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Les soft skills liées a l'innovation
et a la transformation des organisations

AVANT-PROPOS

Pour chacun de nous, le monde semble devoir se réinventer. Clé de volte de cette
transformation, linnovation apparait comme un enjeu incontournable pour les
organisations publiques comme privées. Si l'innovation est souvent étudiée a travers le
prisme de modeles, d’écosystemes, de dispositifs et d'outils, le fait qu’il s’agisse
toujours en premier lieu d'une démarche commune de femmes et d’hommes afin
d'initier le changement est souvent minimisé, voire oublié.

Des lors se pose la question de comprendre quelles sont les compétences mobilisées
par ces hommes et ces femmes afin d'innover.

Cette étude porte sur les compétences transversales ou soft skills' qui permettent aux
individus comme aux groupes et aux structures d'identifier et de développer au mieux
les compétences pour innover et transformer les organisations.

A travers l'analyse de 364 profils de managers, fruit de six années de recherches en
psychologie, en management et en sociologie, ce rapport a pour objectif une meilleure
compréhension des compétences engagées dans les actions de transformation et
d'innovation afin de mieux former les hommes et les femmes qui seront nos futurs
talents. Cet enjeu est majeur, car il est vecteur de croissance, de compétitivité et
d’emploi. Il s’agit en effet de mieux préparer la France de demain dans l'économie de la
connaissance.

1 Comme on le verra dans le Chapitre 1, nous choisissons d’employer principalement la notion de soft
skills et d’utiliser celle de compétences transversales a des fins synonymiques comme dans la plupart des
publications sur le sujet, méme si certaines études sur la mobilité prennent la transversalité dans un sens
plus large, pour définir empiriquement des compétences transversales mélant soft skills et hard skills
(compétences techniques), qui se rapprochent ainsi davantage de la notion institutionnelle de
“compétences clés” (voir par exemple I'exploitation des enquétes de la DARES sur les conditions de travail

par Rey et al., 2021).
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Les soft skills liées a l'innovation
et a la transformation des organisations

INTRODUCTION

En ces temps incertains et complexes ol les turbulences économiques et sociales se font
intensément ressentir, 'innovation fait figure de proue. Il faut savoir transformer ce qui a existé,
trouver de nouvelles voies, se réinventer dans un monde qui mue si vite que I'on peut se
qguestionner, plus vite méme que l'on peut le penser. Face a cette accélération, comment se
transformer dans ce monde communément désigné comme VUCA, c’est-a-dire volatil
(volatility), incertain (uncertainty), complexe (complexity) et ambigu (ambiguity) ?? La question
se pose au niveau des organisations, mais également au niveau des individus et des collectifs qui
se trouvent au coeur de ces transformations. Aussi la question centrale de cette étude réside
dans le fait de comprendre quelles sont les soft skills, qui permettent d’innover.

Innover, selon la définition de I’OCDE, consiste a mettre en ceuvre un produit (bien ou service)
ou un procédé nouveau ou sensiblement amélioré. C'est également une nouvelle méthode de
commercialisation ou une nouvelle méthode organisationnelle dans les pratiques d’une
structure, 'organisation du lieu de travail ou les relations extérieures (OCDE, 2015). Cette
définition tres large de I'innovation souligne que le coeur de la problématique est celui de la
transformation, aussi mineure soit-elle. C'est-a-dire I'action de passer d’un état a un autre.

Cette définition permet également de mettre en lumiéere les multiples facettes et les nombreux
acteurs qui sont parties prenantes de I'innovation.

Les institutions publiques et les organisations privées, aussi bien les individus que les groupes
de personnes, sont confrontés a des situations de transformations et pour certains sont acteurs
de ces changements.

L'innovation interagit avec les cadres réglementaires, les politiques publiques, les techniques de
management, I'organisation, I'investissement dans la R&D, ou encore les normes sociales (Ortt,

2 Cette expression originaire de I'école de 'armée américaine promeut un mode d’intervention rapide et
ciblé (Bouret et al., 2018 : 13-16). Elle a fait flores dans la littérature managériale et stratégique en tant
gu’approche a intégrer pour réussir son adaptation.
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van der Duin, 2008 ; Charrié, Janin, 2017). L'innovation est une activité multidimensionnelle qui
requiert la concomitance de nombreux facteurs individuels, organisationnels et institutionnels.

Pour innover, il faut savoir non seulement créer, mais aussi mettre en ceuvre. Et dans la création
et la mise en ceuvre, ’lhumain est a la source et a la manceuvre.

Dans le sens commun, l'innovateur® est associé a la figure individuelle de I'inventeur, ou celle
de I'entrepreneur schumpétérien, soit I'entrepreneur qui innove sans hésiter a prendre des
risques (Schumpeter, 1911). A I'exception de quelques grands inventeurs-entrepreneurs
internationaux, I'innovateur est peu représenté dans la société. Lorsqu’il I'est, il figure comme
porteur intégral d’une transformation, ce qui rend assez peu justice aux processus collectifs et
aux multiples facteurs (environnementaux, socioéconomiques et culturels) décisifs dans la
réalisation d’un processus d’innovation. Or, la figure mythique de I'inventeur solitaire porté par
ses seules compétences de créativité ou celle de I'entrepreneur visionnaire porté par son
énergie personnelle ne suffit pas a expliquer I'innovation. Quand la dimension collective de
I'innovation est évoquée, il s’agit le plus souvent d’adopter une approche structurelle et
processuelle (Paulré, 2016). Si I'importance de I'organisation du travail est reconnue comme
facteur d’innovation (Fabbri, 2015), il ne suffit pas de formaliser une fonction, un service, un
processus ou un espace dédié a I'innovation pour en garantir le succes.

La stratégie européenne Europe 2020 a consacré les compétences comme étant le principal
levier de I'innovation (Commission européenne, 2011), et le rapport du groupe d‘experts de la
Commission européenne présidé par Pascal Lamy accorde une importance considérable a la
formation pour l'innovation (Commission européenne, 2017). Les caractéristiques des
compétences des personnes qui participent a I'innovation, en tant qu’individus et que membres
d’un groupe social, peuvent nous permettre de réfléchir de fagon plus large aux composantes
nécessaires a la réussite de toute transformation au sein des organisations, mais elles
demeurent encore peu étudiées.

Comprendre cette composante humaine est essentiel. Les défis se multiplient a la fois dans les
enjeux de transformation des organisations, et dans les évolutions sociales, économiques et
culturelles contemporaines : inflation technologique, servitisation et tertiarisation des activités
économiques, désynchronisation des temps de travail (horaires atypiques, télétravail, etc.),
augmentation de la mobilité géographique et du travail a distance, prise d'importance de la
relation clients/usagers... Par ailleurs, le premier rapport du Conseil national de productivité
(2019) fait état d’une “inadéquation marquée entre les compétences des salariés et celles
requises par les postes qu’ils occupent. Les enquétes sur la qualité du management et des
pratiques organisationnelles au sein des entreprises révelent en outre un score moyen de la
France dans ce domaine. Le World Management Survey? suggére notamment que les entreprises
francaises sont moins performantes sur les aspects humains du management plutét que sur les

3 Le masculin est utilisé a des fins génériques et représente autant les hommes que les femmes.

4 Projet portant sur 'ensemble des données transnationales et intersectorielles, élaboré afin de mesurer
la qualité des pratiques de gestion dans les entreprises, produit par le Centre pour la Performance
Economique de la London School of Economics and Political Sciences.
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techniques de production... La France souffre également d’un retard en matiere de compétences
comportementales (soft skills). “ Autant de défis soulignés, voire amplifiés a I'occasion de la crise
du COVID-19.

Pour répondre a tous ces défis et alors que l'innovation apparait comme la premiere
compétence du futur (World Economic Forum, 2020), la formation a l'innovation et a
I'entrepreneuriat se répand rapidement dans de nombreuses disciplines de I'enseignement
supérieur (Brooks et al., 2008). Cette poussée de I'éducation entrepreneuriale est étroitement
liée aux objectifs de développement du caractére innovant des personnes afin d'accroitre les
innovations. Nombre de ces formations sont centrées sur des dispositifs techniques — des
compétences dures telles que la formation au business plan, aux méthodes agiles, aux outils de
créativité. Plus récemment, et de facon croissante, on demande également aux étudiants de
développer des compétences transversales au sein ou en dehors de leurs cursus (Kennel, 2019 ;

Arnold, 2019), et ainsi d’objectiver des qualités au-dela du champ de la qualification.

Pour faire face aux incertitudes d’'un monde VUCA et transformer celui qui nous entoure, la
palette des compétences a déployer est complexe et multidimensionnelle. Comprendre les
possibilités d’expression des compétences individuelles et collectives doit permettre de mieux
saisir la maniére dont I'innovation fonctionne et peut étre soutenue. Cela contribue ainsi a
participer au développement économique et socioprofessionnel dans les organisations et les
territoires.

Cette étude ne cherche pas a détailler les processus d’innovation. Elle ne prend pas position
dans le débat complexe autour de I'articulation entre compétences techniques, outils et
méthodes. Le postulat de cette étude est de considérer que I’humain, avec ses compétences
individuelles et collectives, est au centre du dispositif. Celui-ci pourrait méme étre considéré
comme une composante stable dans le potentiel d’'innovation des organisations.

Aussi, cette étude se concentre sur les soft skills mobilisées pour toute transformation. Elle
s’intéresse a l'articulation entre celles des innovateurs et les environnements de travail qui
favorisent I'émergence de I'innovation et de la transformation, a titre collectif et individuel.

En s’appuyant sur des recherches qualitatives et quantitatives menées aupres d’innovateurs en
France et sur les regards croisés de la recherche en psychologie, en management et en
sociologie, cette étude vient répondre aux questions suivantes : quelles sont les compétences
spécifiques pour innover ? Quelles sont les caractéristiques des parcours des innovateurs ? Quels
sont les contextes de travail fertiles a I'innovation ? Comment s’articulent ces compétences et
ces contextes ?

Pour répondre a ces questions, le présent rapport s’organise en trois parties :

1. Innovation et soft skills, un état des lieux s’appuyant sur la littérature académique et
professionnelle. Nous soulignons d’une part I'importance accordée aux enjeux des soft
skills dans leurs définitions et d’autre part les liens et représentations de leur rapport
avec l'innovation. Le caractére collectif de I'innovation et I'importance de la mise en
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ceuvre de soft skills spécifiques déconstruisent le processus de créativité dans son
acceptation individualiste et rétablissent les facteurs structurels inhérents aux
processus de transformation et d’innovation. Ainsi l'innovation va au-dela de la
créativité aux travers aussi des différentes soft skills a mobiliser.

Paroles d’innovateurs : |l s’agit de rendre compte de la mise en mots des acteurs de
I'innovation a travers leurs expériences des facteurs clés de la transformation. Cette
étude qualitative des discours d’innovateurs - intrapreneurs et startupers — permet de
saisir leurs parcours, leurs aspirations et leurs représentations de I'innovation ; et ainsi
de mieux comprendre les dynamiques qui engagent ces individus dans des fonctions et
des contextes d’innovation et de transformation. L’étude nous ameéne a souligner
I'importance des soft skills dans leurs discours.

Les soft skills liées a I'innovation et a la transformation des organisations : un modéle
de lecture de 25 compétences identifiées et une étude normée des soft skills mobilisées
par les innovateurs et les intrapreneurs du public comme du privé ont été établis. Sur la
base d’'un outil d’évaluation et d’'une enquéte quantitative, nous découvrons les
différents profils d’innovateurs et les soft skills clés pour innover ainsi que les
environnements de travail favorables ou non a la transformation.

Enfin, et sur la base des analyses réalisées et exposées, trois grandes recommandations sont

proposées afin de développer dans les organisations les soft skills et les environnements de

travail permettant d’accompagner leurs transformations et innovations.

Institut
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Approches méthodologiques mobilisées

Afin d’identifier et de comprendre le réle que peuvent jouer les compétences transversales dans
les actions d’innovation et de transformation des organisations, nous avons successivement
mobilisé une approche qualitative puis quantitative de recherche.

Cette introduction méthodologique retrace d’abord les enjeux de I’évaluation des soft skills pour
I'innovation, avant de présenter les méthodes de collecte des données retenues pour
I’évaluation de ces soft skills.

Les enjeux de I'évaluation des soft skills des innovateurs.

Les mesures doivent permettre de préciser la contribution des soft skills mises en évidence dans
la mise en place de projets d’'innovation et de transformation des organisations. L’objectif de
cette étude n’est donc pas d’évaluer I'impact de ces projets, mais de contribuer a une meilleure
connaissance des compétences nécessaires a un individu et a une équipe pour la réussite de
projets d’innovation et de transformation. En effet, I'évaluation des soft skills des équipes en
charge de I'innovation et de la transformation des organisations est une des questions qui se
pose au moment d’identifier les leviers et facteurs clés de succés de I'innovation. Cette question
se pose a la fois a travers I'étude des compétences transversales nécessaires pour innover et a
travers la perception des facteurs de l'environnement de travail qui peuvent favoriser la
transformation des organisations.

Des enquétes qualitatives et quantitatives sur les soft skills liées a la transformation et a
linnovation dans les grandes organisations.

Cette recherche mobilise des données qualitatives et quantitatives récoltées entre 2015 et 2020
dans le cadre d’une recherche exploratoire portant sur les soft skills liées a I'innovation et la
transformation.

L'objectif du projet était de renseigner et de comprendre les compétences nécessaires a
I'innovation. Pour cela, nous avions aussi besoin de développer des indicateurs et des outils
d’évaluation permettant de décrire les mentalités liées a I'innovation et d’évaluer les attitudes
et les compétences pergues, acquises par les intrapreneurs et les startupers. Ces concepts sont
compliqués a observer directement, ce qui les rend difficiles a mesurer. Le concept de
construction latente est généralement utilisé pour évoquer une variable qui ne peut pas étre

mesurée directement et ne peut pas étre entierement représentée par une seule question.
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Afin de développer un outil de mesure approprié, nous avons donc di tenir compte de chaque
variable a travers de multiples questions afin de lui donner une représentation. Cependant, nous
devions d’abord établir les indicateurs des attitudes, des compétences et de la perception de
leurs environnements de travail (les freins, les faiblesses, etc.). La recherche a ainsi été produite
par étapes, en deux grandes phases et de maniere abductive, confrontant la réalité du terrain
et les apports de la littérature.

La premiere phase est qualitative. Elle a commencé par I'établissement d’un consensus sur les
définitions et les concepts grace aux entretiens semi-directifs. Puis nous avons procédé a
I’élaboration d’un cadre commun d’outils et d’indicateurs de ce que nous voulions mesurer
comme compétences liées a I'innovation. A la suite des entretiens, une recherche approfondie
a été effectuée pour mobiliser des recherches pertinentes sur I’évaluation des compétences et
des attitudes. Sur cette base et a partir de I'expérience des porteurs de projets innovants
(intrapreneurs et startupers), les items des questions ont été identifiés.

Ceci a conduit a la production d’une seconde phase quantitative, par la création d’un outil de
mesure quantitatif construit par abduction entre littérature académique, échelles de mesure
éprouvées et analyse des données qualitatives. Cette enquéte a ensuite été réalisée en ligne
aupres d’intrapreneurs, de startups et de managers.

Institut pour la transformation et I'innovation e www.iti-institute.com 11
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Les soft skills liées a l'innovation
et a la transformation des organisations

Cette premiére partie a pour principale ambition de mieux cerner des notions qui comportent
encore d’'importantes marges d’appréciation dans le champ scientifique et dans I'espace public :
I'innovation, les soft skills et leurs relations.

L'innovation est un concept associé a de forts enjeux économiques et sociétaux dont on a du
mal a saisir les logiques et les dynamiques proprement humaines. De leur c6té, les soft skills ou
compétences transversales sont une expression en vogue, désormais présentes dans |'univers
éducatif, la formation professionnelle et le monde du travail (Duc et al., 2018). Le chapitre 1
permet d’appréhender cette notion et son application pour la figure de I'innovateur et du
collectif qui I'accompagne. Puis le chapitre 2 propose de saisir les liens normatifs entre
innovation et compétences.

Institut pour la transformation et I'innovation e www.iti-institute.com 13
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Les soft skills et l'innovation : définitions

L'intérét des entreprises pour les soft skills n’est pas nouveau. Les publications académiques,
professionnelles et sur les réseaux sociaux fleurissent sur le sujet. Tout récemment, le magazine
Management titrait ainsi “Soft skills : Cultivez les supers pouvoirs qui sont en vous!” en
7

considérant que "les soft skills sont au centre de la capacité de réinvention d’une entreprise
(Management, n° 284, mars 2020).

Si “au sein des organisations, les compétences transversales sont souvent apparues comme un
levier a privilégier pour disposer d’un potentiel important d’adaptation afin de faire face a un
environnement devenu particulierement changeant et exigeant en termes d’innovation”
(Coulet, 2019 : 35), la littérature croissante sur les soft skills n’apporte pas toujours les éclairages
suffisants sur leur réle dans les organisations. De plus, I'abondance de publications en ligne sur
des sites et des blogs d’expertise autour des ressources humaines et/ou du développement
personnel viennent limiter I'apport de nuances nécessaires au maniement de ce qui n’est pas
encore un concept clairement établi scientifiquement. L'innovation, pour sa part, est un objet
plus fortement travaillé par la littérature académique comme professionnelle, mais qui ne
rend pas toujours compte des dynamiques humaines en lien avec les processus mis en ceuvre.

Ce premier chapitre a pour objectif de clarifier ces deux notions désormais ancrées dans les
discours publics : “soft skills” et “innovation”, et de comprendre pourquoi 'une comme l'autre
doivent étre appréciées a I'aide des approches et des outils des sciences humaines et sociales.

1.1. Origines et définitions du terme “soft skills”

L’expression “soft skills” (littéralement « compétences douces ») a été forgée au sein de 'armée
des Etats-Unis au début des années 1970 (Jacobs, 1973). Elle a été reprise dans le monde de
I’éducation, notamment dans la perspective plus globale de I'évaluation des compétences
(Berry, Garcia, 2016), puis dans le management pour en décrire les qualités et les différentes
dimensions du leadership. L'expression « compétences transversales » fait la plupart du temps
office de traduction. Néanmoins, cette expression apparue dans les sciences de I'éducation
francophones au milieu des années 1990, insiste sémantiquement sur les fonctions et les usages
plus que sur la nature, et sur leur appartenance commune a plusieurs compétences (Rey, 1996).
Il s’agissait alors de déterminer quelles compétences pouvaient servir a I'apprentissage, en
particulier celui des langues. Cette expression a ensuite trouvé son prolongement dans le monde
du travail plus d’une décennie plus tard. Ce qui a remis en cause, de maniére “douce”, le
triptyque savoirs/savoir-faire/savoir-&tre classique dans le vocabulaire managérial.
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A coté des connaissances et des compétences techniques (centrées sur une pratique) ou de
métier (centrées sur un univers professionnel), on parle désormais, pour les dimensions
restantes, de compétences transversales. Bien que la notion de savoir-étre reste parfois en
vigueur (Faure, Cucchi, 2020), de nombreuses autres expressions coexistent. Un rapport récent
dénombre 28 termes francais ou anglais en circulation (de Saint Georges, 2019 : 11), auxquels
on peut encore ajouter : talents, compétences personnelles, compétences génériques,
compétences polyfonctionnelles, etc. On peut également identifier dans la littérature
I'expression “compétences transférables” (Lainé, 2011, 2017), définies comme des
“compétences spécifiques attachées a une situation professionnelle donnée (métier, secteur ou
organisation productive), mais qui peuvent étre mises en ceuvre dans un autre contexte

I”

professionnel” (Lainé, 2011 : 2), renvoyant donc moins a la “nature” générique de la compétence
gu’a son intérét fonctionnel, par exemple en termes de mobilité. Ceci en fait parfois aussi
I’expression plus courante dans le champ de I'accompagnement et du conseil (Marengo et al.,
2019), méme si celui-ci, en particulier dans les activités de coaching, privilégie les notions de soft
skills ou de compétences comportementales (Diagne, Donne, 2021). Cette pluralité de termes
révéle I'importance de I'attention portée aux soft skills autant que celle de la diversité des

acteurs et des institutions qui s’y intéressent.

1.1.1. Des compétences aux soft skills

Les soft skills sont majoritairement considérées comme des compétences, cette notion faisant
elle-méme I'objet d’importants débats, dont nous évoquerons seulement les grandes lignes.

La compétence est un terme d’origine juridique, renvoyant au droit a la connaissance. Son usage
se généralise au XVlle siécle, son sens s’étendant a la capacité d’une personne par rapport a une
chose ou une matiére, conférant a celle-ci une forme d’expertise (Peyré, 2000 : 11).

Dans le monde professionnel, I'emploi du terme “compétence” est d’abord réservé a certains
champs. Outre le domaine juridique, les « compétences » sont par exemple au coeur des enjeux
des évolutions du métier d’'ingénieur en France des la fin du XIXe siecle. Cette époque voit
émerger la figure de I'ingénieur civil doté de compétences organisationnelles et stratégiques
notamment liées a I'expérience industrielle. L'ingénieur civil est alors concurrent de I'ingénieur
d’Etat strictement défini par ses compétences techniques et scientifiques (Henry, 2012).

Aux Etats-Unis, la psychologie et I'économie ont fait des compétences un concept important
depuis la fin des années 1950, a partir de la compréhension de la performance individuelle
(White, 1959) ou organisationnelle (Penrose, 1959). Ces approches seront popularisées au début
des années 1970 (Retour, Krohmer, 2006). A cette méme période, c’est I'ensemble du monde
du travail qui voit remettre en question la « logique de la qualification », qui justifiait les
processus d’intégration professionnelle sur les titres scolaires et universitaires, I'ancienneté et
la progressivité collective des évolutions de carriere (Paradeise, Lichtenberger, 2001).
Autrement dit, le monde du travail qui s’attachait principalement aux titres (diplomes,
certifications) et aux postes (positions hiérarchiques) des individus s’est orienté vers une «
logique de compétence » (Zarifian, 1999) liée a I'expérience voire a la performance individuelle
et aux projets des organisations.
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Pour certains auteurs, "lI'équité des critéres de cotation des postes issue des échelles de
classification négociées collectivement est remplacée par la probité du jugement des supérieurs
hiérarchiques lors de I'événement annuel qu’est I'entretien d’évaluation" (Courpasson, 2000 :
18). Ce changement s’inscrit ainsi dans le mouvement plus large de désinstitutionalisation de la
carriere et de déstabilisation de I'emploi. Il n’appartient pas au présent rapport de prendre
position dans ce débat. On peut considérer que les soft skills, de facon générale, débordent du
champ de la qualification a partir du moment ou leur apprentissage reléve de I'expérience vécue
—y compris dans le cadre d’apprentissage formel, a partir du moment ou I'on sort du mythe de
la transmission verticale du savoir (Gilbert, Thiébaud, 2004), et ou leur mobilisation articule des
capacités cognitives, conatives, sociales et/ou émotionnelles. On retiendra simplement la
tension bien résumée par Michel Lallement entre “reconnaissance des capacités réelles que

III

manifestent les salariés en situation de travail” et “prolongement d’un mouvement

d’individualisation de la relation salariale” (Lallement, 2007 : 140).

1.1.2. Soft skills, compétences transversales et savoir-étre au coeur des
préoccupations institutionnelles

Les transformations du monde du travail demandent a chacun de déployer des « compétences
». Dans le monde professionnel, on construit des référentiels adaptés a ses besoins en termes
de recrutement sans ceuvrer a la recherche d’un langage commun. De leur c6té, les institutions
nationales et internationales et les grands cabinets de consulting construisent également des
répertoires et des référentiels hétérogenes entre eux, malgré la récurrence d’expressions clés
comme la résolution des problémes complexes ou le travail en équipe®.

Les soft skills ont vu leur champ d’importance s’accroitre depuis une dizaine d’années, en partie
sous l'impulsion de différentes institutions internationales, notamment la Commission
européenne, par ses recommandations stratégiques en faveur des « compétences-clés », qui ne
renvoient d’ailleurs que partiellement aux soft skills®. Ce qui est en revanche partagé par la
Commission et par une partie des acteurs novateurs en termes de soft skills est I'importance
accordée non seulement aux enjeux d’employabilité, mais également a I'épanouissement
personnel et aux compétences de citoyenneté.

Le sujet de I’évaluation demeure complexe, et touche a des questions tant d’épistémologie que
de justice sociale. Les soft skills peuvent étre interrogées et évaluées en tant que traits stables
et fondamentaux de la personnalité dans une partie de la psychologie du développement. A
I'inverse, elles peuvent étre considérées comme des caractéristiques socialement différenciées

> Par exemple, le glossaire du rapport “The future of skills. Employment in 2030” (2016), le rapport de
I’OCDE Future of education and skills (2019), le répertoire des 14 savoir-étre professionnels de P6le Emploi
de 2018, etc.

6 La Recommandation de 2006 relative aux compétences clés pour I'éducation et la formation tout au long
de la vie a été révisée en 2018. Les compétences-clés sont dénommeées : compétences en lecture et en
écriture ; compétences multilingues ; la compétence mathématique et compétences en sciences, en
technologies et en ingénierie ; compétence numérique ; compétences personnelles et sociales et capacité
d’apprendre a apprendre ; compétences citoyennes ; compétences entrepreneuriales ; compétences
relatives a la sensibilité et a I'expression culturelles.
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dans les rapports sociaux explorés par la sociologie critique et avant tout révélatrices d’inégalités
et de rapports de domination.

D’un point de vue plus opérationnel - peu importe, a ce stade, I'alchimie opérée ou objectivée
entre inné et acquis - elle peut étre mobilisée pour définir un métier ou une activité dans le
management ou les sciences de gestion. La notion méme de transversalité des compétences
interroge, car elle peut remettre en question une approche technique et fonctionnaliste des
compétences qui en fait une capacité figée, comme des auteurs ont pu 'observer dans une
étude sur les pratiques de la parentalité (Pinsolle, Sarrazy, 2016). Elle renvoie par ailleurs a la
circulation des informations, et au décloisonnement des organisations, des métiers et des
individus (Miget, Pinje, 2019), et ne saurait donc se réduire a la seule appréciation des capacités
individuelles.

1.1.3. Définition des soft skills

Au final, de nombreux auteurs s’accordent sur la difficulté de définir les soft skills ou
compétences transversales, dont le contenu est jugé “énigmatique” (Afriat, Gay, Loisil, 2006 :
74), ou “les définitions précises se font rares” (Scouarnec, 2019 : 24). Cette question se pose
autant concernant les référentiels de compétences transversales, dont les définitions, les
périmetres, les criteres d’évaluations different parfois fortement. On le constate dans la liste
des sept référentiels retenus par Aline Scouarnec et son équipe dans le cadre de
I’'expérimentation formative auprés de cing OPCO en 2019’. Cette diversité s’accentue lorsque
I'on se penche sur d’autres travaux contemporains qui gravitent autour de ces compétences,
depuis les travaux du cabinet Syn-Lab sur les compétences émotionnelles jusqu’au référentiel
des compétences transversales étudiantes de I'Université de Strasbourg, en passant par le
programme “Jobready” d’accompagnement des jeunes au développement des soft skills élaboré
par I'association Article 1. Cette hétérogénéité terminologique est forte et visible dans le monde
de I'entreprise ou au sein des institutions de portée publique.

Si la nature des soft skills reste encore complexe a déterminer et a verbaliser, le recours a des
descripteurs normatifs et/ou pratiques permet d’en saisir les fonctions, et dans une certaine
mesure les liens. La complexité sémantique ne doit pas empécher toute tentative
d’objectivation scientifique, a condition de ne pas oblitérer celle-ci. Il est possible d’élaborer des
criteres descripteurs de situation empirique a vocation générique et de les expérimenter dans
des études afin de tester des hypothéses sociologiques et/ou psychologiques concernant la
relation entre dispositions et compétences ou entre différentes compétences. Ainsi, des travaux
autour des soft skills des étudiants, a partir du référentiel de I'association Passeport Avenir®
montrent des corrélations positives entre différents scores de compétences ; par exemple entre
apprentissage continu et souci d’obtenir des résultats, entre adaptabilité et apprentissage
continu, entre communication et raisonnement analytique ou encore entre initiative et souci

7 WEC, OCDE, Elenedwork, AEFA, Mauléon et son équipe, Barth-Géniaux, 4C

8 Cette structure a fusionné en 2018 avec ’association Frateli pour donner naissance a I'association Article
1.
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d’obtenir des résultats (Berthaud, 2017). Ces résultats montrent le caractére pluridimensionnel
des soft skills.

Pour appréhender les soft skills d’un point de vue sémantique, deux approches se distinguent.
D’une part, il est possible d’utiliser un langage normatif, accessible au grand public. Cela permet
de produire des outils opérationnels, mais qui comportent des risques de polysémie. D’autre
part, il est possible d’utiliser des concepts scientifiques, établis ou en cours de construction, dont
les items couvrent tout ou partie des expressions de sens commun qu’elles concernent ; mais
ceux-ci pourraient se révéler spontanément inaccessibles pour la plupart des gens. Il ne convient
pas ici de trancher en faveur de I'une ou I'autre des deux approches, utiles chacune dans leur
champ d’intervention. En revanche, on peut avancer le fait que les mots comportent des
dimensions cognitives et affectives trop complexes pour risquer de s’en servir comme seuls
outils d’auto-évaluation.

Autrement dit, a la maniére dont on peut distinguer variable et question dans une enquéte par
guestionnaire, il convient de travailler et d’enquéter a partir de critéres ou de descripteurs fins,
pratiques, que ce soit dans l'autopositionnement comme dans les tests. Cette enquéte
permettra de saisir empiriquement ce que les individus expriment de leurs soft skills, mais
également de rendre accessible leur traduction, leur montée en généralité dans un langage qui,
d’un point de vue scientifique comme d’un point de vue normatif, représente un capital
possiblement producteur d’inégalités.

En I'état actuel des recherches et des analyses sur les soft skills, et en anticipant quelques
éléments des pages suivantes, nous proposons la définition de cadrage suivante. Les
compétences transversales ou soft skills de I'innovation sont un ensemble dynamique et interrelié
de compétences engagées vers le développement de la capacité individuelle et collective de
I’humain a se situer, a interagir et a configurer un environnement dans une optique de
transformation. Elles sont constituées de processus cognitifs (capacités a diverger, converger,
flexibilité mentale...), de facteurs conatifs (motivation, ouverture, extraversion...), émotionnels
(empathie) et relationnels (communiquer, collaborer) qui permettent a I’humain d’agir dans un
contexte incertain et sur une situation nouvelle.

1.2. Définitions, fonctions et statuts des innovateurs

Dans I'histoire, I'innovation et les innovateurs étaient liés a la transgression de 'ordre, a la
période de la Réforme ou a I'aube des Lumiéres, avant de trouver une connotation positive apres
la Seconde Guerre mondiale avec la conception progressive de I'innovation comme processus
(Godin, 2016).

1.2.1. Les représentations positives de l'innovation

Au milieu du XXe siécle, les définitions de I'innovation ont pris une tournure technique, parfois
fonctionnaliste, intégrées a des schémas de pensée productifs et au détriment de la complexité
relationnelle. Les individus engagés dans les processus d’innovation répondaient aux mémes
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intéréts normatifs que ceux dont on cherchait les soft skills, comme en témoigne cette approche
: « L’innovation est (...) un processus complexe et a multiples facettes, depuis I'idée jusqu’a la
mise sur le marché. Elle est constituée de deux grandes phases : une phase amont, sorte de
nébuleuse durant laquelle I'accent est mis sur la gestion de la créativité, et une phase aval,
véloce, rapide, qui conduit a la mise sur le marché et ol prévaut la discipline. Naturellement, les
leaders ont tendance a privilégier I'une ou I'autre de ces phases, d'ol I'existence de leaders-
amont et de leaders-aval. » (Deschamps, 2012 : 28).

Cette tendance a scinder en deux phases, d’une part le “fuzzy-front-end” - c’est a dire, la période
désordonnée de mise en route - et d’autre part le développement, tant dans la gestion que dans
la définition des postes et de leurs compétences, est une maniére de suggérer en filigrane
I'existence de ce qui est appelé : la vallée de la mort® (Markham et al., 2010). On oublie alors
I'importance de la connexion de ces deux phases, en particulier dans les interactions entre
humains et dans la combinaison avec la dynamique de leurs compétences. Certains auteurs ont
récemment réhabilité les composantes humaines de I'innovation, et I'on considére que trois
composants sont nécessaires pour innover : des ressources (matérielles, humaines, financieres,
de connaissance), des processus et des compétences permettant de les combiner de maniere
nouvelle, et une stimulation (Amabile, Pratt, 2016).

Des “compétences d’innovation” ont été identifiées a la fin des années 1980 par le sociologue
et économiste Alain d’lribarne (1989). Se distinguant des compétences d’imitation et des
compétences de transposition, elles “permettent de faire face a des situations nouvelles et
inédites, en puisant dans un patrimoine de connaissances et en recomposant, a partir d’elles,
les éléments nécessaires a la production d’une solution adaptée” (Bernardeau Moreau,
Delalandre, 2019 : 88). Cette conception reste pour autant attachée a une vision individuelle et
liée a un poste de travail. Dans le cas des éducateurs sportifs par exemple, “les compétences
d’innovation visent en définitive a renouveler le programme des activités, a diversifier les
prestations et les maniéres de pratiquer et aussi a répondre aux fluctuations des demandes et

des attentes des publics” (ibid. : 90).

La diversité des activités (ou la polyvalence) et la recherche de compétences d’ordre managérial
apparaissent comme des supports nécessaires aux compétences d’innovation. “L’innovation
s’entend finalement comme une capacité a (et une volonté de) proposer des choses nouvelles,
non prévues initialement au moment de I’embauche. Il s’agit d’évoluer. Cela se traduit par une
diversification des activités, mais qui résulte au moins tout autant d’un savoir-étre que de la
pluralité des savoir-faire. Parce qu’il a un répertoire de compétences déja pluriel, on suppose que
le salarié pourra s’adapter plus facilement dans le futur.” (ibid. : 94) De fait, il s’agit également
pour l'organisation de favoriser les situations éducatives et les outils et environnements
propices a la société d’apprentissage.

9 Métaphore renvoyant a la période critique décrivant le passage de I'idée a I'innovation et caractérisée
par la recherche du marché, au-dela des primo-adoptants, et des opérations incertaines comme la levée
de fonds.
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1.2.2. Distinguer les innovateurs ?

Certains travaux cherchent a typifier les acteurs de I'innovation dans une approche similaire en
s’appuyant sur la notion d’ambidextrie organisationnelle, soit la capacité d’une entreprise a
gérer a la fois I'exploration de nouvelles possibilités et I’exploitation de ses ressources actuelles,
ce qui demande des outils, des processus et des attitudes différentes, voire contradictoires
(March, 1991). L'ambidextrie peut étre ainsi définie comme “la capacité d’un systéme complexe
et adaptatif de gérer et répondre a des demandes contradictoires en engageant des activités
fondamentalement différentes” (Bledow et al., 2009).

A un premier niveau, les innovateurs se distinguent ainsi des autres employés tournés vers
I’exploitation des ressources de I'entreprise. Ainsi, une étude récente sur les intrapreneurs
(Maniak et al, 2019) indique qu’“entrepreneurs, intrapreneurs et employés n’ont clairement pas
le méme profil. Les intrapreneurs ressemblent davantage aux entrepreneurs qu’aux employés.
Les intrapreneurs et les entrepreneurs sont plus diplémés, n‘aiment pas les tdches routinieres,
considéerent le risque comme un challenge, recherchent de la liberté et aiment ‘mettre les mains
dans le cambouis’. Les intrapreneurs essaient de résoudre les problémes en passant par un
systéme existant alors que les entrepreneurs esquivent les structures formelles en quittant ou
créant leur propre entreprise pour innover. Les intrapreneurs se sont souvent plus préparés que
les entrepreneurs pour se lancer dans le développement d’un projet d’innovation en collectant
des conseils aupreés de différents acteurs ; ils possedent plus d’expérience professionnelle, sont
davantage orientés vers une logique de croissance et sont davantage dans le consensus que les
entrepreneurs. Cependant, les intrapreneurs sont moins enclins a prendre des risques financiers
en investissant leurs propres deniers dans un projet” (Maniak et al., 2019 : 23-24).

D’autres travaux vont distinguer plusieurs nuances d’innovateurs : ceux qui se tournent vers
I"amélioration ou le renouvellement de I'existant et ceux qui vont explorer de nouveaux champs
(Liu, 2018). lls ont en commun le fait de prendre des risques et de s’appuyer sur leur intuition,
mais a un degré différent. Et si le premier doit avoir la capacité de s'adapter a un monde
complexe et mouvant, il sait s’appuyer sur des méthodes pour passer a I'action. Le second doit
avoir une appétence pour la recherche de la nouveauté et il sait se reposer sur les opportunités
rencontrées au gré de son cheminement (ibid).

La littérature distingue ainsi deux logiques d’innovation : I'une décrite comme révolutionnaire,
discontinue ou disruptive, et qui méne a la création de nouveaux marchés, et I'autre dite
incrémentale, qui consiste a améliorer des produits, services ou méthodes de travail existantes
de maniére marginale, souvent par des processus d’innovation continue. La coexistence de ces
deux logiques permet a la fois le renouvellement des produits disponibles a la consommation,
les pratiques de production, d’organisation et de gestion, mais aussi I'amélioration des produits
et des méthodes d’organisation et de gestion afin d’optimiser leur efficience (Utterback, 1994).

La vision individuelle des compétences d’innovation ne va pas sans une vision collective
complémentaire. De multiples travaux académiques, et tout particulierement ceux du courant
de la sociologie de la traduction (Akrich et al., 2013 ; Alter, 2002), montrent que I'innovation est
avant tout un processus social. L'innovateur n’est jamais seul. L'innovation est sociale per se
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dans le sens, ou pour se différencier de I'invention — génération, voire application, d’une idée
nouvelle — I'innovation implique d’étre diffusée.

D’autres études battent en breche la spécificité de l'innovateur en s’intéressant aux
entrepreneurs. Innover n’est pas tant une question de profils individuels, mais plutét une
guestion de parcours entrepris et de co-élaboration de I'innovation. C’'est ce que montrent les
recherches sur I'effectuation?® (Sarasvathy, 2009 ; Silberzahn, 2014).

Le repérage d’individus présentant des dispositions a I'inventivité demeure toutefois insuffisant
pour conduire a des processus d’innovation au regard de leurs dimensions collectives et
imprévisibles. Le dénominateur commun des innovateurs est qu’ils “s’engouffrent dans une
espace laissé libre” (Gaglio, 2011 : 36). Par ailleurs, les travaux autour des hackers montrent a
quel point le cadre favorise I'innovation sans la décréter pour autant - a I'image des rencontres
informelles préfigurant les processus d’innovation dans les hackerspaces (Lallement, 2015). De
facon générale, le développement de compétences passe par des dynamiques au sein
d’organisations qui ne peuvent se contenter de rationaliser des dispositifs innovants et qui, par
conséquent, s’ouvrent, mais également a la prise de risque. Comme on I'a constaté depuis
longtemps en psychologie du travail, “des expériences peuvent déboucher sur des
apprentissages importants ou minimes, utiles ou inutiles d’'une maniére qui ne peut pas étre
programmée.” (Gilbert, Thiébaud, 2004 : 162)

Les innovateurs sont pris dans différents contextes et statuts : entrepreneurs, intrapreneurs. Si
les entrepreneurs ne sont pas tous des innovateurs, cette catégorie émergente a suscité une
attention croissante. Synthétisant les travaux sur la question depuis les années 1980, des
auteurs rappellent que I'orientation entrepreneuriale puise dans différents facteurs : étre dans
un environnement externe dynamique et/ou hostile, appartenir a une structure interne
organique et flexible, obtenir des incitations et récompenses ad hoc, disposer de suffisamment
de ressources, porter une attention au management, au recrutement et a la formation, soigner
la rémunération et la conception du poste, porter attention aux compétences, peuvent favoriser
I’entrepreneuriat organisationnel (Bargues, Bouchard, 2013).

Enfin, certaines études cherchent a comprendre les logiques sociales inhérentes a la startup -
entreprise initialement associée aux innovations techniques, en particulier dans I'informatique,
porteuse de forte croissance, et définie institutionnellement comme “une entreprise innovante,
censée croitre rapidement et financée par des levées de fonds” (Flécher, 2019 : 41). La prise en
compte du caractéere innovant des projets conduit a des rétributions financiéres et symboliques
comportant une dimension performative : I'étiquetage “innovation” contribue a faire exister
cette derniere. Une partie de la reconnaissance de I'objet de I'innovation appartient alors a
Iinstitution qui reconnait et soutient le projet. Des lors, il convient de considérer que les
caractéristiques et les compétences des individus porteurs d’innovation ne peuvent étre
uniquement décrites a I'aune de celles des innovations : il faut inclure d’autres criteres qui

10 |’effectuation est un mode de raisonnement, adopté par les entrepreneurs a succes, qui consiste non
pas a partir des objectifs visés pour déterminer les moyens a mettre en ceuvre mais a s’appuyer sur les

moyens disponibles pour définir les objectifs a viser (Silberzahn, 2014 : 15).

Institut pour la transformation et I'innovation e www.iti-institute.com 21



Les soft skills liées a l'innovation
et a la transformation des organisations

empruntent aux (ou proviennent des) rapports sociaux ou qui sont convoqués (ou affluent) du
monde mouvementé des soft skills.
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Les liens normatifs et les représentations du rapport
entre soft skills et innovation

“L’innovateur est ingénieux et créatif. C'est un expérimentateur, un entrepreneur, un leader.

C’est un agent du changement.”*

C'est ainsi que Benoit Godin, historien du concept d’innovation, résume en 2016 les
représentations collectives de I'innovateur qui prévalent depuis le coeur du XXe siecle. Si cette
définition normative présente bien les trois niveaux nécessaires a explorer pour comprendre les
innovateurs (la composante individuelle, la dimension collective et la relation au contexte ou a
I’environnement), elle consacre I'agir individuel comme principal moteur de la transformation.
En partant de I'hypothése que les innovateurs présentent des caractéristiques particulieres ou
bien mettent en ceuvre des compétences spécifiques, ce chapitre cherche dans un premier
temps a déconstruire le processus de créativité dans son acception individualiste, et dans un
second temps a rétablir les facteurs structurels inhérents au processus d’innovation.

2.1. Innovativité et compétences relationnelles

Dans le sens commun, innovation et création sont deux concepts tellement liés qu’ils sont
confondus. Or, si la création est une composante souvent essentielle de Iinnovation,
I'innovation comporte une dimension applicative indispensable, une mise en ceuvre nécessaire.

2.1.1. La créativité, une compétence individuelle et collective

La créativité est intrinséquement liée a I'innovation des organisations, a travers une créativité
individuelle (Amabile, Pratt, 2016). Toutefois la créativité d’au moins un individu est une
condition nécessaire, mais non suffisante pour innover. Le mythe du créateur isolé (ou du couple
d’innovateurs) reste véhiculé par des médias a la suite de la réussite d’individus fortement
associés a une réussite économique innovante. Musk, Edison, Hewlett et Packard, Wozniak et
Job sont alors cités en exemple.

Mais ce mythe de I'innovateur - comme de I'entrepreneur - solitaire se trouve battu en breche
dés que des études sérieuses se penchent sur leur succes. Pour innover, il faut plus qu’étre
créatif. Il faut étre plusieurs. L'innovation est un processus autant social qu’il est tourbillonnaire

11 “The innovator is ingenious and creative. He is an experimenter, an entrepreneur, a leader; he is the
agent of change.” (Godin, 2016 : 28. Nous traduisons.)
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(Akrich et al., 1988), dans le sens ol le parcours d’une innovation n’est jamais linéaire. Elle se
construit au fil d’itérations, c’est-a-dire d’approximations successives, qui permettent de faire
m{rir et évoluer les concepts, les technologies, les marchés, et les points de vue et attitudes de
ceux qui les mettent en ceuvre au gré des accidents, des essais-erreurs et des rencontres entre
toutes les parties-prenantes de cette innovation.

Et s’il peut y avoir un impulseur, un leader, un créatif a I'initiative du processus d’innovation, il
ne peut avancer seul. Sa mise en ceuvre s’appuie sur I’'ensemble des individus qui collectivement
se complétent et se relaient, évoluent ensemble et font évoluer leur organisation tout au long
du processus. Les usagers, les clients, font d’ailleurs pleinement partie de ce cheminement et
vont parfois jusqu’a définir 'usage dominant d’une innovation. L’histoire le montre avec
I'exemple du téléphone de Bell, pensé comme un outil de diffusion de loisir et dont I'usage
conversationnel, d’abord dans les milieux d’affaires puis plus généralement, ont été induits par
le public (Vinck, 2006 : 64-65).

Ce caractere collectif de I'innovation, Edison également I'avait compris en fondant le laboratoire
de Menlo Park en 1876. Quatre ans apreés, il avait réuni autour de lui une soixantaine de co-
innovateurs, dont certains devinrent des partenaires d’affaires. Quand il créa un second
laboratoire en 1887 pour se concentrer sur les systemes d’éclairage électrique de New York, il
fit en sorte qu’expérimentateurs et opérateurs puissent communiquer facilement (Legenvre,
2009). Si le créateur peut agir seul, I'innovateur a contrario, doit en permanence trouver les
bons appuis et les bons relais pour faire progresser son innovation. Comme le résume le
sociologue Gérald Gaglio, “les innovateurs cultivent une aptitude a créer et a entretenir des
réseaux, a embarquer avec eux des individus. Il s’agit aprés de maintenir 'engagement des
membres du groupe. Cela passe par de la confiance et du don contre don, puisque I'important
n’est pas d’abord l'intérét que chacun trouve a s'engager, mais la volonté de construire
collectivement” (Gaglio, 2012 : 84). Un innovateur est toujours un co-innovateur.

Aussi, les compétences pour innover ne se jouent pas qu’a titre individuel. L’organisation, en
dépit d’'une pratique dominante de recrutement individuel, ne peut compter que sur un individu
providentiel pour soutenir I'innovation. Quatre réles ont ainsi été identifiés pour innover en
entreprise (Hayton, Kelley, 2006) : le role de l'innovateur, le role du médiateur, le role du
promoteur et le role du sponsor. Ces différents réles font appel a des combinaisons de
compétences diverses - soft et hard skills - qui toutes ensemble permettent I’'émergence puis
I’'aboutissement de I'innovation.

Pour que l'organisation soit innovante, il faut que les compétences soient les plus largement
distribuées, sachant qu’en fonction de la taille de I'organisation tel ou tel réle peut étre joué par
les mémes individus. Dans ces quatre roles, on peut souligner que trois d’entre eux ont une
fonction tournée vers les autres, c’est-a-dire des compétences relationnelles, relatives a la
capacité a influencer, au leadership, a la capacité a réseauter, et a l'intelligence émotionnelle.

Des travaux récents, en lien avec I'essor de techniques et d’environnements favorables a la
création, ont pu montrer que sous certaines conditions, la créativité - condition nécessaire, mais
non suffisante de I'innovation comme nous I'avons vu - pouvait étre stimulée au sein d’équipes
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ou de groupes de travail. On a ainsi pu montrer que la phase de la recherche d’opportunités (a
travers la génération de nouvelles idées) pouvait étre améliorée dans le cadre de dispositifs
favorisant la créativité collective (Carrier et al., 2010).

2.1.2. L'organisation au service de l'innovation

Au-dela de la génération de cadres créatifs, le processus d’innovation comporte deux
dimensions clés qui soulignent I'importance des compétences relationnelles pour le passage de
I'invention au statut d’innovation, a savoir la présence d’un collectif et son organisation a des
fins d’efficacité sociale.

Les premiers travaux sociologiques francais sur I'innovation rappellent que la littérature sur
I'innovation en entreprise a mis en avant l'impératif relationnel : “Est innovatrice une
organisation ou un ensemble d'organisations qui favorisent les interactions, les allers et retours
permanents, les négociations en tous genres qui permettent |'adaptation rapide” (Akrich et al.,
1988a : 5). Il ne s’agit donc pas seulement de stimuler I'intensité de I'investissement dans
I’organisation, mais aussi celle des liens entre les individus, préfigurant parfois la division du
travail observable lors de la création de startup - entre partie commerciale et partie technique
réparties entre les personnes associées par exemple.

La réalisation complete de I'innovation, c’est-a-dire jusqu’a sa diffusion et son adoption, passe
par I'implication de forces collectives. Le succes des inventions techniques automobiles de Ford
a été soutenu par de nouvelles normes salariales et productives amenant a parler d’innovation
fordienne concernant l'organisation du travail et de I'emploi (Boyer, Orléan, 1991). Les
entrepreneurs qui réussissent construisent leurs projets en fonction de et avec leurs parties
prenantes (Silberzahn, 2015). Dans toute histoire d’innovation que celle-ci s’ancre dans une
organisation établie ou qu’elle émerge d’une structure générée pour la porter, la question du
réseau - ou du capital social - apparait incontournable. In fine, on peut considérer avec attention
le fait que les innovateurs, qu’ils soient intrapreneurs ou entrepreneurs, sont “des acteurs
économiques qui pour servir leurs intéréts particuliers, ou ceux de leur entreprise, jouent (dans
la diversité des contextes ol on les observe) sur la pluralité des configurations relationnelles, des
contextes, des cadrages sociaux et organisationnels, des dispositifs de I'activité, des trous, des
frontiéres pour repérer, susciter, ou reproduire des écarts d’évaluation, générant des innovations
et écarts de prix, sur lesquels fonder durablement un profit.” (Zalio, 2009 : 602)

2.2. Environnement, contexte d’apprentissage et conditions de travail : des
facteurs de réussite

Une analyse équilibrée des innovateurs se doit de tenir compte des caractéristiques des
organisations qui forment des ressources et des scenes essentielles dans les processus de
transformation.
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2.2.1. Au-dela des savoirs et des compétences techniques

Des travaux datant du temps ou l'intrapreneuriat était encore une expression rare pointaient
I'impératif d’une vision collective de la créativité organisationnelle. s faisaient I’hypothése que
celle-ci ne reposait pas seulement sur les capacités créatrices des individus, mais sur |'existence
de “conditions favorables a la créativité individuelle et de groupe et [...] I'existence d’objets
communs auxquels s’applique cette créativité, qu’il s’agisse de cibles stratégiques ou de taches
collectives.” (Bouchard, Bos, 2006 : 107). La cohésion du collectif est au centre du parcours de
I'innovation.

La littérature en sciences sociales, qu’elle traite ou non des questions d’innovation, montre que
les environnements sont pourvoyeurs de compétences, de part et d’autre de la constitution
d’une équipe innovante.

e Enamont, les structures académiques qui portent attention (et qui ont les moyens) dans
leur formation, d’équilibrer compétences techniques et soft skills, permettent a leurs
dipléomés de travailler tout a la fois sur les processus de design, de présentation, de
négociation et de coopération inhérente aux projets d’innovation. Les grandes écoles
sont ainsi pourvoyeuses de “compétences sociales” qui expliquent aussi la
surreprésentation de leurs dipldmés parmi les fondateurs de startups (Flécher, 2019).

e En aval, les environnements de travail sont décisifs dans la mobilisation des
compétences et la forme de la coopération créative, y compris pour les personnes
disposant de compétences techniques rares, dont I'enfermement dans les usages stricts
comporte le « risque d’une perte de capital culturel et de capital social. Pour étre
inventif, il faut pouvoir se tromper, recommencer, transgresser les regles, avoir le temps
de la réflexion et de I'’échange, bénéficier d’'une autonomie suffisante. La créativité
présentée comme la condition de la compétitivité ne peut donc s’épanouir pleinement
dans une organisation trop strictement réglée, sans marges de manceuvre pour les
individus. » (Héry, 2018 : 53)

Il existe un lien entre innovation et organisations du travail apprenantes (Benhamou, Lorenz,
2020), lien sur lequel nous reviendrons plus tard, qui indique que les environnements favorisent
des processus qui augmentent les capacités de résultat des individus dits créatifs. On en
retrouve souvent des exemples dés qu'’il s’agit de retracer les grandes histoires d’innovations et
d’innovateurs :

“Edison et ses expérimentateurs travaillaient, mais, aussi, jouaient et vivaient ensemble.
Ils pouvaient étre surpris a chanter, boire ou écouter le tuyau d'orgue. Parfois, pendant
la journée ou la nuit, ils échangeaient des plaisanteries dans une atmosphére détendue
, cela contribuait a créer un sentiment de communauté et a apporter des moments de
détente, car le travail pouvait devenir pénible. En effet, la semaine de soixante heures
s'est souvent avérée durer quatre-vingts heures, car ils travaillaient parfois de longues
nuits pour mener a bien d'importantes campagnes expérimentales. De facto, Edison
dirigeait un groupe d'hommes talentueux et compétents qui avaient besoin d'une
certaine autonomie dans leur travail. Il s'est appuyé sur la culture de I'atelier d'usinage

Institut pour la transformation et I'innovation e www.iti-institute.com 26



Les soft skills liées a l'innovation
et a la transformation des organisations

et était trés présent parmi ses hommes. Il interagissait également avec eux sur une base
individuelle.” (Legenvre, 2009).

C'est sur cette idée que s’est développé le modele d’environnement de travail de la Silicon
Valley. On y retrouve un mélange de high-tech et d’héritages de la contre-culture a travers des
dispositifs ludiques ou facilitateurs du lien entre travail et hors travail. Le principe de ces
dispositifs étant de favoriser I'engagement des individus au service de leur entreprise. Google
peut faire figure d’exemple pour proposer, a travers la possibilité de projets blancs par exemple,
ces environnements favorisant I'innovation par et avec les employés (Lallement, 2015 : 139-
141). L'environnement de travail est une part importante de cette cohésion, et ainsi de la force
des compétences transversales clés se jouant au niveau de I'organisation.

2.2.2. L'impact des lieux de travail sur la création

L’environnement et I’espace de travail impactent la créativité et I'innovation (Fabbri, 2015). Les
Tiers Lieux, espaces intermédiaires entre les lieux de la sphére privée et ceux de la sphére
publique caractérisés par la mise a disposition de moyens et des possibilités d’échanges, sont
percus par leur potentiel d’innovation lié a leurs caractéristiques sociotechniques (Lorre, 2018).
Il s’agit par exemple des Espaces collaboratifs d’Innovation qui regroupent les espaces de travail
multi-entreprises (espaces de coworking, learning labs, incubateurs et accélérateurs de
startups), les ateliers de fabrication (fab lab, makerspace, techshop, hackerspace), les
laboratoires de recherche et d’innovation (centre de R&D, innovation lab, plateaux projet) et les
espaces d’expérimentation publique (living lab, quartier numérique...) (Fabbri et al., 2016).
Paradoxalement, leur structuration doit organiser I'incertitude, que ce soit dans les rencontres
et dans I'ouverture constante a I’extérieur, mais aussi dans les partages a l'intérieur.

D’ailleurs, le sociologue Michel Lallement observe dans sa recherche sur les hackerspaces
californiens que “la coprésence des membres aide a donner consistance aux envies des uns et
des autres” (Lallement, 2015 : 248). Il y voit le signe d’une réinvention de la coopération
adhocratique’?, renvoyant a la coopération par projet de personnes expertes (Mintzberg, 1978),
par une implication plus souple et variable de ses membres.

Le potentiel d’innovation lié aux lieux tels que les FabLabs!® peuvent alors étre interrogés, dans
leur dimension intermédiatrice entre les individus, mais aussi dans leurs relations avec un
environnement (Suire, 2016). De ce point de vue, les différences entre les startups et les lieux
alternatifs et coopératifs comme les hackerspaces ou les fablabs sont peut-étre moins fortes

12 Ce néologisme provenant du latin “ad hoc” (mis spécialement en place pour répondre a un besoin) et
du grec “kratos” (pouvoir, autorité) est utilisé pour désigner une configuration d’organisation
décentralisée et innovante sur le plan organisationnel qui mobilise, dans un contexte d’environnements
instables et complexes, des compétences pluridisciplinaires et transversales, pour mener a bien ses
missions. Traitant a I'origine de I'efficacité des formes d’organisation en fonction du projet concerné, ce
terme a été inventé par Warren G. Bennis et Philip E. Slater dans les années 1960 et popularisé par Alvin
Toffler dans les années 1970 (Rourke, Schulman, 1989) puis par Robert Waterman en 1990 dans son
ouvrage Adhocracy. The power to Change.

13 Qui ne sont que partiellement synonymes d’hackerspaces et dont les différences tiennent plus a la
culture et a I’histoire qu’a I'organisation et les processus (voir Lallement, 2015).
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gu’il n’y parait. Par ailleurs, les périphéries géographiques et les influences culturelles externes
ont une influence sur la créativité (Suire, 2016). On peut imaginer que l'incertitude méme des
fablabs est in fine liée a la qualité et a la continuité des relations entre les usagers. En
prolongement, certains dispositifs dédiés a I'innovation (les concours, les appels a projets, les
campagnes de crowdsourcing, etc.) apparaissent comme des stimulateurs importants de
créativité, et de stimulation comme de détection de I'innovation.

Les contextes de travail, comme les parcours, ne peuvent étre absents de I'analyse des
caractéristiques et des compétences des innovateurs - ces derniers ne pouvant par ailleurs
exprimer leur potentiel et leurs ambitions qu’a I'aune de certaines conditions sociales et/ou
environnementales.
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Cette partie présente les principaux résultats de I'enquéte qualitative exploratoire menée en
amont de la construction de I'outil quantitatif. L'objectif est de rendre compte de la mise en
mots des acteurs de I'innovation. D’une part de leur propre rapport a ce processus et d’autre
part de leurs expériences vécues et de leurs caractéristiques sociales. Cela permettra de
déterminer les logiques sociologiques et symboliques d’un groupe social rarement considéré
comme tel : les innovateurs.

Dans un premier temps, nous présenterons longuement les représentations des composantes
de I'innovation, amenant a souligner I'importance des soft skills dans les discours (Chapitre 3).
Puis nous observerons certaines caractéristiques sociales de la population interrogée, afin de
voir si elles sont révélatrices ou non de conditions sociales de I'innovation (Chapitre 4). Enfin,
nous nous concentrerons sur les motivations énoncées par les acteurs de I'innovation pour
tenter de saisir les dynamiques qui engagent les individus dans des réles et des contextes en
partie atypiques, parfois en tension avec leur organisation professionnelle et le monde social
(Chapitre 5).

Pour cette étude qualitative, nous sommes allés interroger deux catégories d’innovateurs :
A- Les intrapreneurs, porteurs de projets innovants dans les entreprises du SBF 1204,
B- Les startupers, fondateurs d'entreprises innovantes.

Dans un premier temps, des entretiens semi-directifs d’'une heure en moyenne ont été réalisés
avec 126 de ces innovateurs : 93 intrapreneurs du SBF 120 et 33 startupers en France.

4 Nous avons volontairement choisi un panel d'innovateurs/ intrapreneurs qui sont en poste dans des
sociétés du SBF 120. Cet indice dit « de référence » est composé : des 40 premieres capitalisations de la
bourse de paris (CAC 40) ; des 20 valeurs dont I'importance suit les 40 valeurs composant le CAC 40 (CAC
Next 20) et des 60 premiéres capitalisations des premier et second marchés (CAC Mid 60). Nous avons
ajouté au panel de I'étude deux établissements publics a caractére industriel et commercial d’'importance
majeure.
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A la rencontre des innovateurs

Les intrapreneurs
Ces dernieres années, |I'entrepreneuriat au sein des organisations du SBF 120 n'a cessé
de se développer. Nombre de salariés se définissent comme intrapreneurs et
bénéficient pour certains de soutien et d'un parcours spécifique au sein de ces
organisations. Cependant, les multiples représentations du modele de l'intrapreneuriat
dans les grandes organisations rendaient difficiles, particulierement au début de I'étude
(2015-2017), la catégorisation des intrapreneurs.
Aussi, nous avons été amenés a construire un référentiel d'inclusion dans I'étude de ces
salariés qualifiés d'"intrapreneurs”. Ainsi, ces salariés, tous managers, devaient
répondre en amont a trois criteéres cumulatifs :
1. la nouveauté du projet qu'ils ont porté ou qu'ils portent au sein de leur
organisation ;
2. samise en ceuvre, car il ne doit pas s'agir d'une simple idée : le projet doit avoir
été mis en ceuvre ;
3. la génération de valeur : le projet est reconnu pour avoir généré de la valeur.

Cette valeur peut étre protéiforme (organisationnelle, financiére, sociétale...).

Pour recruter les intrapreneurs, nous avons sélectionné 2000 profils LinkedIn
représentant les différentes fonctions de I'organisation et mentionnant des mots
associés a l'innovation (par exemple : innovation, design thinking, C-K", nouveau projet,
entrepreneuriat, etc.). Parmiles personnes concernées et contactées, un peu plus de 200

intrapreneurs ont été volontaires pour cette étude et 93 ont été interviewés.

Les startupers
Les start-ups ne constituant pas une catégorie d'entreprise identifiable dans les grandes
enquétes de |'Insee, nous avons ciblé les entrepreneurs récompensés par des concours
d'innovation reconnus. Ainsi, nous avons constitué une base de données constituée de
startupers récompensés a |'un de ces deux concours :
e Concours national d'aide a la création d’entreprises de technologies innovantes
organisé par le ministére en charge de la recherche en partenariat avec Bpifrance
ou son prédécesseur OSEQ (création-développement);

e Concours mondial d'innovation.

> La théorie C-K, pour Concept-Knowledge, est une théorie du raisonnement de conception dont
I'application permet de générer des concepts et connaissances innovants.
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L’objectif de ces entretiens était d’analyser les représentations des composantes de I'innovation
et les compétences des intrapreneurs et des startupers mises en ceuvre dans leurs actions
d’innovations. Cela se faisait a travers des questions portant autant sur les caractéristiques des
personnes, des projets ou des équipes “innovantes” du point de vue des interviewés, que sur
les éléments de parcours d’innovation. Il s’agissait de les interroger sur leur “déclic”, les freins,
les impasses, les sources de plaisir et de stress liés aux projets innovants afin de mieux
comprendre ce qui définit le parcours d’un innovateur. En outre, des éléments biographiques
sont mobilisés pour renseigner sur d’éventuelles dispositions a I'esprit d’innovation.

Les personnes interrogées se sont vu demander quelles étaient, selon elles, les qualités d’un
innovateur. D’autres questions, plus personnelles (sur la perception de I'individu enfant par son
entourage ou sur le vécu scolaire) ou plus en lien avec les leviers de motivation (“qu’est-ce qui
vous donne envie de vous lever le matin ?” ; “de quoi étes-vous le/la plus fier/ fiere ?”)
permettaient de saisir d’autres éléments d’incitation ou de frein aux démarches d’innovation,
et de mieux comprendre les modalités d’implication dans ce type de projets.

De fait, certaines personnes évoquaient spontanément des éléments significatifs de leur
parcours qui nous ont semblé essentiels pour comprendre les compétences mobilisées dans les
démarches d’innovation : les pratiques artistiques et sportives ont par exemple été souvent
suggérées comme des éléments clés de la vie des individus avant I'entrée dans les études
supérieures. Ces informations ont été complétées avec les éléments de carriéres présents sur
les profils publics (réseaux sociaux) des personnes interrogées. En particulier, le cursus
universitaire et des éléments du parcours professionnel ont été recueillis et parfois recodés, ce
qui permet de saisir de fagon sociologique certains éléments caractéristiques de la catégorie des
innovateurs.
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L'expérience d'innovation vue par les innovateurs

Une enquéte empirique sur des individus reconnus comme des “innovateurs” d’un point de vue
institutionnel, que ce soit par des labels ou par I'occupation de postes dédiés a I'innovation dans
une entreprise, permet d’éviter de s’attarder sur la caractérisation des objets de I'innovation et
de se concentrer sur les dimensions sémantiques et symboliques de I'innovation a travers
I’expérience vécue et décrite par ceux et celles qui la portent. Interroger les innovateurs sur
leurs représentations de I'innovation permet de confirmer les dimensions humaines collectives
mises en avant par la littérature qui évite le double écueil de la personnification (la figure de
I'inventeur solitaire) ou de I'’économisme (la réponse naturelle a un besoin évident du marché).
L'enquéte permet en particulier de mettre en lumiére trois dimensions fondamentales de
I’expérience concréte de I'innovation : la mise a distance de I'individualité dans les processus
d’innovation, I'importance des compétences transversales parmi les qualités attribuées aux
personnes innovantes, ainsi que le caractére stimulant des propriétés particulieres et parfois
marginales des équipes comme des environnements.

3.1. Le paradoxe de U'innovateur : “étre” un innovateur ?

Non seulement I'innovateur solitaire n’existe pas, mais les innovateurs ne se définissent pas
toujours comme tels.

Lorsqu’on leur demande s’ils se considerent comme des innovateurs, une grande partie des
personnes interrogées gardent leur distance avec cette dénomination. Déja, parce que
I’étiquette « innovateur » est difficile a porter, gu’ils résistent a I'enfermement dans une
catégorie de langage et qu’ils restent a distance des processus d’institutionnalisation dont on
pourrait penser qu’elle est un effet de I'étiquetage (social labeling) au sens social du terme
(Becker, 1987). Des recherches récentes ont montré qu’un étiquetage positif ne repose pas sur
la performativité d’un titre (comme vous étes “directeur”, vous dirigez), mais sur l'effort et la
reconnaissance de la créativité par un acteur légitime dans ce domaine au sein de I'organisation,
méme si 'on peut observer que I'affiliation des innovateurs a des équipes non considérées
comme créatives peuvent les conduire a redoubler de créativité (Agogué, Parguel, 2020).
Ensuite, les innovateurs savent pertinemment que l'innovation réussie repose sur des
mécanismes organisationnels et collectifs.
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3.1.1. Innovateur n’est pas toujours un titre

Lorsque I'on demande aux startupers et intrapreneurs interviewés s’ils se définissent comme
des personnes qui innovent, I’adhésion franche a cette caractérisation reste rare. Se reconnaitre
dans ce titre implique souvent de la nuance - I'emploi du terme “plutét” - et de la justification.
IIs justifient leur qualité d’innovateur a partir de I'explicitation des réles qu’ils ont endossés ou
des opérations qu’ils ont réalisées : résolution de problemes, la détection d’idées nouvelles,
stimulation de I'innovation... alors que le “pourquoi” n’est pas demandé en entretien.

Pour plus de la moitié d’entre eux, il y a méme une prise de distance vis-a-vis de cette notion. lls
n’acceptent d’étre désignés comme innovateurs que sous conditions. Une personne sur cinq va
jusqu’a franchement refuser d’étre désignée comme innovateur, comme pour ce directeur de
I'innovation d’une grande société :

“Je pense que je suis plus opportuniste qu'innovateur ou créatif. [...] Je trouve que c'est
un mot prétentieux que je n'ai pas a m'attribuer a moi-méme.” [intrapreneur, secteur
bancaire]

Les personnes qui résistent a cette notion mettent en avant la complexité et la complétude de
cette notion pour laquelle un titre apparait comme trop prétentieux. De maniére intéressante,
les personnes qui s’autodéfinissent comme créatives ne présentent pas d’adhésion au titre
d’innovateur, et ne citent d’ailleurs pas la créativité dans les compétences ou les qualités
nécessaires a une personne innovante. Elles ont souvent recours au regard d’un tiers pour
I'accepter.

“Pour moi, une personne innovante, c'est une personne qui va réussir a traduire une
vision avec l'objectif d'adresser un probléme qui est intéressant, un probleme de société,
et traduire I'idée d'une solution qu'il a, en action, et en entreprise au sens large, c'est-a-
dire pas forcément créer une boite, mais développer une solution. C'est pour ¢a que je
ne me définis pas comme innovant. [...] Si je dois étre défini comme innovateur, ce qui
m'importe, c'est qu'on dise : c'est des gens qui ont identifié un probleme et qui
développent des moyens efficaces d'y répondre.” [startuper, biochimie]

Dans leur discours en général, les startupers se définissent d’ailleurs moins comme innovateurs
que les intrapreneurs, ce qui peut paraitre contre-intuitif, mais qui s’explique par les différences
d’activités et de représentations :

® les entrepreneurs recrutent personnellement et ils ont “énormément a faire de plus que
seulement faire vivre une invention”. La pérennité de leur structure (levée de fond,
développement, rentabilité) place une partie de leurs “indicateurs de réussite” au
méme niveau que le développement de n‘importe quelle offre de bien ou de service, ce
qui peut contribuer a réduire la centralité du caractére innovant de leur projet ;

e les intrapreneurs sont en revanche un peu plus a I’écart des injonctions de rentabilité
que les autres services du “core business” (coeur de métier) des entreprises. lls peuvent
plus facilement s’approprier la notion d’innovation - qui est souvent présente dans le
titre formel de leurs fonctions - alors qu’ils sont probablement moins personnellement
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porteurs d'innovativité. Les intrapreneurs sont plutot pergus par I’organisation comme
des facilitateurs et/ou acteurs de transformation, a I'image de ce directeur de
I'innovation qui se définit “plutét comme une personne qui essaie de manager

I'innovation” [intrapreneur, secteur de I'énergie].

3.1.2. L'innovation est un fruit du collectif

En dépit d’'une certaine distance vis-a-vis de leur propre titre, les innovateurs sont, de facon
générale, capables de déterminer sans hésitation, de fagon assez précise et structurée, les
qualités ou compétences nécessaires a I'innovation tout en tracant les contours d’une équipe
innovante ou d’un projet innovant. Néanmoins, cela n’est pas lié au génie créatif. La créativité
(individuelle) apparait parfois comme une qualité nécessaire, mais non suffisante :

“Je pense qu’étre innovant, c’est aussi une équipe, il y a des qualités complémentaires.
La créativité est une qualité fondamentale pour avancer, mais il y a aussi des qualités
d’organisateur, d’architecte qui sont également importantes. Le mieux, c’est d’avoir les
gens qui sont un peu les deux, créatifs et pragmatiques.” [startuper, incubateur]

Tout comme l'innovation est caractérisée par un processus hétéroclite, I'’équipe innovante est
définie par les acteurs sur tout le nuancier des compétences. La définition qui suit mobilise
I’'hétérogénéité culturelle, disciplinaire et professionnelle, ainsi que des qualités et des
compétences propres au souci du collectif : humilité, solidarité, confiance, empathie, curiosité :

“Il faut une diversité d'origines, une diversité de métiers, que les gens soient curieux, de
I'empathie, une vraie capacité d'écoute active. Il faut étre capable de dire "mon idée
n’est pas la meilleure". Il faut de I'agilité. Et ¢a vous semblera peut-étre bizarre, mais il
faut une vraie camaraderie, presque dans un sens militaire. On connait les capacités et
les compétences de I'autre, et on leur fait confiance.” [intrapreneur, hi-tech].

Un intrapreneur propose également cette formule qui met les équipes au coeur du processus
d’innovation :

“L’innovation se structure, sauf que les process sont les gens” [intrapreneur, secteur du
tourisme]

De fagon générale, les notions de diversité, de pluridisciplinarité et de complémentarité des
compétences sont des expressions qui reviennent fréquemment pour décrire les équipes
comme les projets innovants. A celles-ci s’ajoutent aussi régulierement la mention d’un
tempérament partagé tel que I'enthousiasme, I'énergie, ou la passion.

Ces deux grandes catégories sont partagées par la majorité des répondants, sans différence
notable entre intrapreneurs et startupers. Les répondants mettent en avant l'importance du
travail en équipe, ce qui révele l'intégration du collectif dans le processus d'innovation.

Les frontiéres entre la définition de I'innovateur et la description des projets auxquels il s’associe
apparaissent assez poreuses. Répondant a la question “pour vous, qu’est-ce qu’un projet
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innovant ?”, un interviewé met en avant des éléments subjectifs, un état d’esprit, des qualités
personnelles, des impératifs relationnels, et reste en dehors de tout technicisme :

“On sait d'oui on part, mais pas ol on va arriver, donc on est dans un mode exploratoire,
avec beaucoup d'incertitudes. On va dans les vents contraires, donc il faut beaucoup
d'énergie, il faut étre convaincu. Ensuite, c'est d'éviter de tomber dans des choses
classiques et admises méme techniquement. Remettre en cause a chaque fois et se
dépasser pour trouver une solution. Et du coup, un projet innovant, c'est que des
problemes. C'est aussi une trés forte proximité avec le client ou l'utilisateur final.”
[intrapreneur, secteur de I'outillage]

Les caractéristiques d’un projet innovant révelent un croisement assez précis entre le sens, les
relations et le cadre. Pour ce responsable des analyses transverses d’un grand groupe, trois
éléments clés ressortent :

“Une vraie problématique, une bonne équipe, motivée, et une durée limitée pour délivrer
une proposition.” [intrapreneur, secteur de I'énergie]

L'importance des compétences transversales est déja claire dans les différents aspects des
témoignages des innovateurs, et se fait tout a fait évidente lorsqu’on invite ces derniers a faire
un travail de définition des qualités ou des compétences d’un innovateur.

3.2. Les soft skills au ceeur des représentations de l'innovation

L’exercice de définition dédoublé (par quelques phrases puis par un choix ouvert de termes)
permet de saisir a la fois certains traits des structures de représentations des innovateurs et le
champ lexical qui accompagne ces positions spécifiques.

3.2.1. La confirmation des qualités humaines dans l'innovation

Nous avons demandé aux startupers et intrapreneurs quelles seraient les six qualités qui
définissent une personne innovante. En les suivant, la personne innovante qu’ils ont définie
présente des caractéristiques diverses qu’il est possible de regrouper en trois grandes catégories

e |a premiére met en avant en premier les qualités et relations humaines (29 %). Cette
approche est privilégiée par prés de la moitié des intrapreneurs, mais par aucun
startuper. Cet intrapreneur présente ainsi sa vision de la personne innovante :

“Une personne curieuse, ouverte et active pour chercher de nouvelles idées,
rencontrer de nouvelles personnes dans des univers qui ne sont pas forcément
familiers, et aussi la volonté de le mettre en ceuvre au service d'une certaine
vision, ambition, d'un idéal.” [intrapreneur, industrie pharmaceutique]
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e la deuxiéme insiste avant tout sur la prise de risque et/ou la recherche de nouveauté
(26 %). La moitié des startupers la mobilise, contre une minorité d’intrapreneurs (moins
d’une personne sur 5). Ce startuper, qui par ailleurs ne se définit pas spécialement
comme innovateur, explique :

“C'est avant tout quelqu'un qui est créatif, et ce n’est pas forcément quelqu'un
qui est pragmatique. Donc qui n'aura pas forcément la capacité de monter un
projet entrepreneurial. Donc un état de réflexion par rapport a I'état de I'art, de
dépasser I'état de I'art - on dit souvent "think out of the box". Moi, me mettre
dans une démarche de créativité, c'est plutot une zone d'inconfort. Donc
quelqu'un qui a des idées et capable de se projeter, sans avoir a l'esprit les
principales contraintes face a ce type de projet. C'est quelqu'un pour qui le réve
est autorisé.” [startuper, services juridiques]

e la troisieme articule, dans un discours généralement plus long et plus structuré, la
recherche d’une solution (créative) et sa viabilité (économique et/ou d’usage) (45 %).
La notion de processus donnée dans les définitions spontanées est systématiquement
associée a cette catégorie qui occupe la majorité relative des innovateurs. Cette courte
description offerte par un entrepreneur résume bien cette approche :

“L’innovateur est une personne qui allie a la fois des qualités créatives et des
qualités pragmatiques, donc qui est capable de mettre en ceuvre des idées
créatives a partir d'un projet.” [startuper, incubateur]

Comme on le verra au chapitre suivant, les profils socioprofessionnels des innovateurs
présentent des points communs qui induisent des logiques sociales au sein de leur catégorie. lls
présentent également des disparités en termes de disciplines de formation (ingénierie,
commerce, sciences, etc.) et d'univers professionnels qui pouvaient laisser imaginer une variété
de réponses face a la question ouverte des six qualités qui définissent une personne innovante.

De fagon assez remarquable, les soft skills apparaissent massivement dans les réponses.
Presque tous mettent en avant des qualités et compétences humaines, relationnelles,
émotionnelles, etc. Pour prés des trois quarts des répondants, les réponses comprennent au
moins une moitié de soft skills, qui occupent en tout 65 % des items (exemples : collaboratif,
curiosité, organisation, communication, flexible), contre 23 % de traits de personnalité
(exemples : joueur, passionné, enthousiaste, doute, téméraire) et 12 % renvoyant a des
processus ou a des compétences métier (exemples : disruptif, savoir manager, innovation,
réalisation, facilitateur).

Toutefois, on s’apercoit qu’elles prennent une part plus importante dans les réponses des
intrapreneurs que dans celles des startupers, qui mettent plus souvent en avant des qualités
relevant plutot du caractére ou de la personnalité des individus. On peut faire I’'hypothese que
ce lexique plus diversifié renvoie aux éléments plus spécifiques du parcours et des objectifs d’un
startuper. D’un c6té, un contexte de plus grande incertitude requiert sans doute généralement
des personnes considérées comme ayant un fort caractére. De |'autre c6té, une plus grande
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implication dans tous les processus de l'innovation nécessite davantage d’expertise ou
d’éléments techniques d’organisation. La prise de risque est dans la plupart des cas plus
importante pour les startupers que pour les intrapreneurs.

3.2.2. Un champ sémantique accessible - les mots utilisés pour se décrire

De facon générale, les termes employés par les innovateurs pour décrire les compétences ou les
qualités d’une personne innovante sont massivement empruntés au sens commun. Curiosité,
audace, rigoureux, souple, risques, etc. représentent ainsi plus de 90 % des termes employés.
Paradoxalement, ils viennent beaucoup moins du vocabulaire professionnel du management,
de la communication et/ou des entreprises. Storytelling, incrémenter, disruptif, pivoter,
flexible, etc. représentant moins de 9 % des termes employés.

Dans le détail de quelques notions récurrentes, plus de la moitié des personnes interrogées
évoquent spontanément la curiosité dans leurs définitions spontanées et celle-ci est également
citée parmi les six qualités ou les compétences de l'innovateur, et plus du tiers parlent
d’ouverture (d’esprit/socioculturelle). Ces items sont un peu plus fortement présents chez les
intrapreneurs que chez les startupers.

37 % des startupers citent spontanément la communication (ou le storytelling) dans les six
qualités définissant un innovateur, contre seulement 8 % des intrapreneurs. Ceci s’explique
assez facilement par I'exercice obligé devenu traditionnel du pitch pour les startupers dans le
cadre de la présentation et de la recherche de levée de fonds. Ce résultat est cohérent avec les
analyses selon lesquelles la capacité de mise en récit de I'innovation est nécessaire pour susciter
la confiance des acteurs soutenant les projets (Flécher, 2019).

35 % des personnes interrogées citent la persévérance (ou une notion proche comme la volonté,
la ténacité) comme compétence nécessaire a I'innovation - le chiffre atteignant 62 % du c6té
des startupers. Cette différence fait écho au faisceau de contraintes et a la prise de risque
inhérente a I'entrepreneuriat?®.

38 % abordent le registre du travail en équipe, décliné dans des termes assez hétérogenes
(collaborer, manager, fédérer, motiver, s’entourer). On peut considérer que les termes ont une
valeur expressive qui marquent des différences de perception entre les individus qui les emploie,
notamment en termes de niveau de verticalité de cette collaboration et de degré de centralité
de la position de I'individu dans ce collectif.

18 % seulement citent I’'empathie alors que, comme nous le verrons ultérieurement, elle tient
un réle important dans les processus d’innovation. Ceci s’explique probablement par le fait que
ce sont les dimensions cognitives qui comptent alors que dans le sens et le langage commun,
qui sont privilégiées dans les interviews, I'empathie est plus probablement associée a ses
dimensions affectives.

16 Comme I'écrit I'auteur d’un best seller de la Silicon Valley (Satell, 2017) : “Les plus grands innovateurs
ne sont pas des gens avec de bonnes idées. Ce sont des gens qui ont suffisamment de volonté pour
s’accrocher a leurs idées. Et, s’ils ont de la chance, ils peuvent vraiment changer le monde.”
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Enfin, alors que la créativité est présente dans un tiers des définitions spontanées, on ne
retrouve que 9 % des personnes qui citent cette notion parmi les six qualités requises (la
créativité occupe rarement la premiére place dans la liste). On peut faire I’hypothése que,
lorsqu’on demande une premiéere définition spontanée, la créativité est facilement citée, car son
association avec I'expression “innovation” est tres présente dans le sens commun. Ensuite,
apres cette premiére étape, sa présence parmi les 6 compétences demandées diminue, car le
temps entre les deux questions (ou les deux réponses) permet de sélectionner les compétences
les plus importantes. D’une certaine facon, la question de la définition spontanée sert tout a la

fois a recueillir les représentations collectives (possiblement stéréotypées) de I'innovation
comme a s’en départir.
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Une compétence impensée : la réflexivité

Outil pédagogique classique d'une partie de la formation professionnelle (Schon, 1994),
la réflexivité désigne, de fagon générale, le “mécanisme par lequel le sujet se prend
pour objet d'analyse et de connaissance” (Rui, 2012 : 21). La notion de réflexivité a été
particulierement éprouvée a travers |'épistémologie de la sociologie concernant la place
du chercheur et la mise en miroir de ses propres caractéristiques sociales et de leurs
effets dans la production des données d’enquéte, permettant de rompre avec I'idéal de
neutralité axiologique. La littérature sur I'intégration dans I'emploi et les soft skills lui
accorde également une place importante dans la maniére de construire la mise en

discours et I'espace des possibles de son parcours.

La réflexivité contribue a la verbalisation des ressentis et a la prise de conscience de ses
schémes, notamment dans le travail (Perrenoud, 2001). Elle peut ainsi faire partie des
compétences indispensables qui permettent d'apprendre de ses expériences
(Theurelle-Stein, Barth, 2017). Elle peut aussi faire partie des compétences
comportementales significatives au moment ou il s'agit de transformer sa maniére de

travailler - par exemple pour réussir a passer au télétravail (Pralong, 2020).

La réflexivité est plus largement essentielle dans le processus de prise de distance des
pratiques au sein d'une organisation et dans les capacités d'arbitrages qui interviennent,
entre autres, dans l'innovation (Alter, 2010). Elle est également une dimension
essentielle pour apprendre a l'agir en incertitude — un élément clé de I'ancrage des
apprentissages des (futurs) innovateurs (Liu, 2018). Elle s’exprime également dans
I'approche des entrepreneurs a savoir agir en termes de pertes acceptables tel que

souligné dans les théories de |'effectuation (Silberzahn, 2015).

Méme si certains traits de personnalité cités (humilité, savoir se remettre en question)
peuvent y faire penser, cette notion demeure absente des compétences clés évoquées
par les intrapreneurs et les startupers. Ceci améne au passage a constater la différence
avec des populations enjointes a l'insertion professionnelle, pour qui le travail de mise

en compétences des expériences achevées passe par la réflexivité.

Pour les innovateurs qui portent un potentiel de transformation des organisations et de
remise en question des positions et des rapports de force dans un domaine donné, la
réflexivité sert a déconstruire des codes sociaux dudit domaine. Pour autant, on peut
faire I'hypothése que la mobilisation de cette réflexivité reste limitée au regard de
I'impératif d'action qui lui fait concurrence. Dans les processus d'innovation, on peut

supposer que les dimensions collectives de I'innovation circonscrivent probablement

Institut pour la transformation et I'innovation e www.iti-institute.com 40



Les soft skills liées a l'innovation
et a la transformation des organisations

les dimensions de la réflexivité au moment ou la combinatoire efficace entre
différence/ressemblance (qu’elle soit sociale ou non) est atteinte. Par ailleurs, on peut
imaginer que l|'approche globale (allant de l'idée originale jusqu’au travail de
pénétration ou d'ouverture d'un marché) améne aussi l'individu a une forme
d'"orientation résultats” qui n'implique pas de recourir a I'ensemble des aspects

explorables dans une démarche réflexive.

3.3. Equipes et contextes favorables selon les innovateurs

Les innovateurs confirment I'importance du groupe et de I’environnement de travail pour la
réussite de I'innovation. S’ils peuvent attribuer des qualités aux individus, ce sont bien les
équipes et les contextes qui freinent ou favorisent les résultats des processus d’innovation.

3.3.1. Diversité et complémentarité des équipes innovantes

Cet intrapreneur présente les ingrédients d’une équipe innovante :

“La diversité des profils, des compétences et des personnalités, avec quand méme en
point commun ['esprit d'équipe. Il ne faut pas étre territorial. Une certaine atmosphere
de convivialité. Il faut un peu s'amuser, il faut du plaisir, et la créativité nait plus dans
des environnements comme ¢a que dans des environnements contraints. Un
environnement de confiance - je crois beaucoup en la confiance. Un peu de discipline
aussi, parce qu'a un moment donné il faut qu'on délivre aussi. Donc il faut des échéances,
des objectifs concrets. Il faut un peu de moyens, mais je pense pas que ce soit le critére
principal. On n'a pas besoin d'avoir des millions d'euros pour innover. Et puis une passion
partagée.” [intrapreneur, industrie pharmaceutique]

La diversité au sens large (culturelle, disciplinaire, professionnelle) apparait dans plus de la
moitié des verbatims, suivie de prés par le registre de la passion ou de I'énergie commune,
partagée dans I’équipe. Le premier item est particulierement privilégié par les intrapreneurs, et
le second retient plus systématiquement I'attention des startupers. Il n’est ainsi pas étonnant
gue cette approche plus personnalisée rencontre un écho avec I'impératif d’un role particulier
(du “leader” au “ramasseur de balle” que prés de la moitié d’entre eux évoquent, voire
s’attribuent au sein de leur équipe, contre moins d’un intrapreneur sur cing). Cette “diversité”
peut prendre deux formes, parfois cumulatives :

-d’une part, celle de la réunion de profils complémentaires, parfois éloignés du coeur de métier
afin d’emprunter une vision holistique :

"L'équipe innovante, elle doit étre la plus diverse possible par rapport au sujet qu'on va
adresser. Et c'est toutes les diversités : c'est-a-dire la diversité de compétences,
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d'expérience, de genre, de culture. Et quand on parle d'innovation technologique, il faut
a la fois ceux qui connaissent I'environnement social, sociétal, de la ot on va innover : ¢ca
va étre le 'pourquoi on va innover'. Par exemple, la Smart city, il ne faut pas que ce soient
les technologues seuls qui s'y attaquent. C'est la ou on va chercher les ethnologues, etc.
Ensuite, il y a ceux qui connaissent le métier, le secteur. Et aprés, il y a ceux qui
connaissent la technologie. Donc on essaie d'assembler cette équipe-la, qui doit étre unie
par des valeurs, des objectifs communs. [...]" [intrapreneuse, informatique]

-d’autre part, la recherche de profils atypiques, avec la recherche potentielle de point de vue en
rupture avec les logiques habituelles du secteur concerné :

“Ca rejoint toujours la méme idée : les profils et la complémentarité des profils, avec la
méthode de I'ouvrant/fermant, global ou non, etc. J'ai fait en sorte d'avoir que des gens
complémentaires dans les équipes. La, je suis a la téte d'une équipe, j'ai fait un
recrutement externe pour trouver quelqu'un pour porter la démarche. J'ai recruté
quelqu'un de frais, qui sortait d'école, et ¢a bouleverse un peu les codes. Elle a fait
Sciences Po et les Mines Dauphine sur un truc innovation, et elle est partie un an a
Londres. Donc assez bien diplémée, avec une approche Sciences Po, trés ouverte et qui
savent exprimer les choses.” [intrapreneur, secteur des transports]

Ces composantes dominantes renvoient a I'importance de la cohésion intra-équipe mais aussi
de la cohésion inter-équipe, laissant penser a la possibilité d’un collectif de travail dont les
frontieres seraient ouvertes a de nouvelles compétences, dans une collaboration continue ou
discontinue. Il s’agit “de valoriser les appétences plutét que les barrettes” [intrapreneuse,
banque], a I'image d’initiatives internes aux grandes entreprises comme le People’s Lab de la
BNP Paribas. La diversité de format des réponses données - allant de quelques secondes a
plusieurs minutes - incite a la prudence d’interprétation des résultats, mais on peut compléter
les éléments précédents en évoquant I'importance des liens avec I'extérieur (réseau plutot
professionnel, avec un recrutement notable de personnes issues de formations inhabituelles en
termes d’innovation, notamment les sciences humaines et sociales de facon générale) et, plus
rarement, des réseaux plus intimes (anciens amis ou ancien maitre de stage), faisant écho a la
théorie classique de la force des liens faibles (Granovetter, 1973). L'adoption de cette logique
conduit a une approche intégrative au-dela des qualifications et des statuts®’.

La notion d’autonomie est exprimée de facon variable, allant d’un besoin d’isolement a un
impératif de rébellion. La notion de confiance est évoquée par un tiers des personnes
interrogées, en majorité chez les intrapreneurs, de méme qu’un besoin minimal de pragmatisme
et/ou d’organisation. Combinés ensemble, ces deux aspects renvoient d’une certaine facon au
registre de la sécurité, c’est-a-dire d’'une forme de régime d’exception, ne serait-ce que

temporaire, vis-a-vis des “résultats” a court terme. Cet intrapreneur, qui présente I'expérience
d’une tres grande entreprise, I'exprime assez clairement :

7 De facon intéressante, un expert note, a propos des relations inter-équipe et au-dela : “les soft skills
sont indispensables pour mieux travailler avec les équipes externes. Une grande empathie est nécessaire
de la part des entreprises qui ont tout intérét a comprendre les indépendants et a rester a leur écoute.”
(Bouret et al., 2018 : 55)
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“Je pense qu'il faut un minimum de sécurité sur les équipes, il ne faut pas que I'équipe se
sente en insécurité totale d'un point de vue business.” [intrapreneur, secteur de
I'optique]

Cette question renvoie a la différence d’expérience entre d’une part un startuper qui doit
entierement créer son entreprise et d’autre part un intrapreneur qui prend un poste ou qui
construit son poste dans un univers sécurisé (statut de salarié, appartenant a une structure)
pouvant conduire a parler d’'une “autonomie sécurisée”. Il s’agit en effet de lutter pour
I"acquisition d’une marge d’autonomie par rapport au “business” - le point de départ est donc
généralement “dans” le business, tandis qu’a lI'inverse, les startupers partent “hors” business,
et doivent I'atteindre. L’expérience elle-méme est capitalisable dans la carriere de fagon
différente : I'échec d’une startup ou d’une direction de I'innovation ne produit pas les mémes
effets en termes de biographie professionnelle. Loin d’étre un sous-entrepreneuriat,
I'intrapreneuriat obéit a des logiques et des contraintes différentes de celles des startups, et
leur sécurité statutaire ne les empéche pas de mettre en avant, bien plus souvent que les
startupers, les impératifs de rapidité et d’agilité dans le fonctionnement d’une équipe
innovante.

3.3.2. Au-dela des contraintes liées aux moyens

L'importance du collectif, de I’humain, semble renforcée par la mise a distance ou
I’euphémisation de la question des moyens matériels et financiers nécessaires a I'innovation
dans la majorité des témoignages, ce qui n’est pas sans lien avec la mise a distance des impératifs
liés aux “business”. Indépendamment de leur secteur d’activité et de I'ambition technique et/ou
d’essaimage de leur objet, les innovateurs évoquent rarement la question des moyens matériels
et financiers en tant que frein ou accélérateur de I'innovation.

Sur I'échantillon d’enquétés, rares sont ceux qui évoquent les moyens financiers comme une
situation d’impasse, empéchant I'embauche et le développement du produit. Pour la plupart, la
contrainte financiere serait secondaire :

“En France, on ne peut pas dire qu'il y ait beaucoup de freins financiers. Pour moi, les
freins sont inhérents aux personnes qui portent les projets.” [intrapreneur, électricité]

Certains intrapreneurs font méme I’"hypothése que des moyens limités favorisent I'innovation,
comme ce directeur de l'innovation d’une grande banque francaise :

"Je pense que la frugalité fait partie des facteurs qui favorisent l'innovation. Ca améne a
trouver des solutions que naturellement on ne serait pas allé chercher si on avait des
moyens importants.” [intrapreneur, secteur bancaire]

Ces propos offrent une perspective dont il est difficile de savoir si elle emprunte aux principes
de la créativité sous contrainte dans l'univers artistique, ou si elle révele I'ambiguité d’une
position de direction qui doit ménager innovativité et budget. Certaines recherches montrent
que la créativité n’est pas assez stimulée dans un contexte trop ou trop peu contraignant
(Onarheim, 2012). De fait, les innovateurs interrogés savent que des cadres contraints peuvent
également leur servir. Ce fondateur d’une startup évoque ainsi le role des concours dans la
construction de son projet :
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“Ces concours ont été ultra formateurs et nous ont appris a nous structurer : il y a des
deadlines, on est obligés de se lancer, de répondre précisément, etc. Ensuite, on a postulé
a un accélérateur de startup biotech basé a San Francisco et en Irlande, nous obligeant
ad faire un site internet et a créer la société, alors qu'on nous avait conseillé de la monter
le plus tard possible. On a participé a ce programme pendant trois mois en Irlande : on a
bossé en équipe, on s'est retrouvé tous ensemble au méme endroit. On a recruté des
gens - ¢a a été une grosse claque aussi. Des gens super sympas, mais plein de problémes.
Entre-temps, on a postulé a des concours de BPI, a des fonds d'investissement. Il a fallu
qu'on fasse un deck, etc. [...] Ce qui a été totalement structurant, ¢a a été ces concours,
de rencontrer a chaque fois des gens qui nous challengent.” [startuper, secteur de la
biochimie]

Dans I’ensemble, cette combinaison d’individus aux compétences particulieres, rassemblés dans
un objectif et une énergie commune, soumis a un statut particulier, une aventure ou une
épreuve, comporte une forme de distanciation du registre du monde professionnel et
s'apparente parfois, a I'écoute des propos des innovateurs et de leurs ressentis éprouvés, a un
scénario de construction d'une équipe de super-héros.
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Trois enseignements de l'analyse des parcours des innovateurs

La reconnaissance sociale des individus porteurs d’innovation, que ce soit par la création d’une
start-up ou par I'aboutissement d’un projet au sein d’'une grande entreprise, ne semble pas
reposer sur des logiques strictement liées a la performance professionnelle.

Dans la population interrogée, le cas théorique de I'individu qui aprés une carriére salariale assez
classique se “lance” dans I'innovation dans la perspective d’une poursuite de professionnalité,
reste trés minoritaire. Des recherches récentes montrent que les origines sociales et les postes
précédemment occupés jouent un réle dans I'engagement dans la création de startup (Flécher,
2019). Des différences sociales existent dans les conditions d’accés a la création d’entreprise et
dans les moyens a disposition des entrepreneurs.

En étendant le questionnement a la population des intrapreneurs, et en s’appuyant sur des
éléments des entretiens autour des origines sociales, des expériences vécues pendant I'enfance
et I'adolescence, et sur des éléments biographiques académiques et professionnels recueillis sur
les profils publics de réseaux professionnels des personnes interviewées, ce chapitre présentera
guelques réflexions autour des conditions qui permettent I'émergence de la création de startup
dans le parcours de l'innovateur.

Nous avons pu ainsi identifier que certains éléments du parcours, en particulier sur le plan
académique et dans les premiers pas professionnels, expliquent cet engagement dans une
démarche d’innovation. Et, nous faisons I’hypothése que I’engagement dans un processus
d’innovation est en partie le fruit de I'incorporation d’un “go{it” construit socialement pour
les postures innovantes, entrainant aussi des positionnements particuliers vis-a-vis du monde
économique — ce que nous approfondirons dans le chapitre 5.

4.1. La performance académique : une sécurité qui permet la prise de risque

Dans les interviews ou par récupération de données biographiques disponibles sur internet, il a
été possible de renseigner les cursus scolaires des interviewés. Il apparait que la grande majorité
présente des parcours scolaires que l'on peut qualifier d’excellence. Pour autant, ces
caractéristiques restent largement absentes des discours partagés par les personnes
interviewées, qui évoquent rarement leur formation académique. Cet intrapreneur, directeur
de la stratégie et de l'innovation d’un grand groupe pharmaceutique, a commencé comme
auditeur avant de rejoindre progressivement I'innovation. Il explique le processus :
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“ca s'est fait assez naturellement, par des rencontres, par la curiosité. Souvent je me
demande comment je fais ce que je fais aujourd'hui, et je ne sais pas vraiment. Je n'ai
pas suivi une formation, je n’ai pas une conscience tres nette de ce que je fais. Bien s(ir,
j'ai un plan. Quand on a lancé cette démarche, j'avais une vision, j'avais une envie, j'avais
des intuitions, mais c'était pas du tout balisé comme ¢a I'est aujourd’hui et ¢ca ne I'est
pas comme ¢a le sera dans deux ans.” [intrapreneur, industrie pharmaceutique]

Comme la majorité de la population enquétée, avant d’occuper plusieurs postes a responsabilité
au sein de son entreprise, il est diplomé d’une grande école - ici 'une des écoles de commerce
les mieux classées en France, 'ESSEC. La plupart des enquétes autour des innovateurs indiquent
que ceux-ci ont fait des formations longues et sont dipldmés de Grandes Ecoles (Rivat et al.,
2017 ; Flécher, 2019).

Rappelons que si, depuis le début des années 2010, les effectifs dans les classes préparatoires
augmentent, et que ceux des écoles d’ingénieurs ou de commerce augmentent plus rapidement
que ceux de I'enseignement supérieur de facon générale, la population des deux cursus ne
représente que 15 % des étudiants en 2018-2019 (Ndao, 2019). Dans notre enquéte, environ la
moitié des personnes présentent un cursus exclusivement lié aux grandes écoles
(éventuellement avec une classe préparatoire), 41 % ont un parcours mixte (universitaire et
grandes écoles) et seulement 9 % ont un parcours universitaire. 62 % des startupers sont issus
des grandes écoles contre seulement 46 % des intrapreneurs, mais a l'inverse moins de 8 % des
intrapreneurs ont un strict parcours universitaire, contre 12 % des startupers, ce qui illustre des
profils plus contrastés entre les deux populations. Les deux tiers ont comme formation
principale un diplome lié aux sciences “exactes” (mathématiques, physique, ingénierie,
polytechnique, etc.) - parfois complété sur le tard par une formation liée au management. Les
écoles de commerce et/ou les études de droit réalisées a I'université sont les autres types de
disciplines les plus représentés.

Les diplomes sont un marqueur social qui ne prédit pas forcément la réussite au regard d’une
mobilisation plus complexe des capacités individuelles que celles généralement privilégiées dans
les univers scolaires. Ainsi, I'acquisition des compétences transversales, en amont comme en
aval des parcours scolaires, influencent la motivation, la persévérance et la confiance en soi
(Heckman et al., 2006 ; Heckman, Kautz, 2012).

Il est toutefois important de rappeler que les soft skills, dans les grandes écoles, sont a la fois un
enjeu plus explicite et des compétences sollicitées plus fréquemment du fait de la densité du
tissu associatif, des habitudes du mode projet, de I'accompagnement a I'employabilité, etc.
L’environnement des grandes écoles augmente ainsi les chances d’en favoriser I'apprentissage
et/ou d’en légitimer la mobilisation. On peut aussi supposer que les formations en sciences
« exactes » (mathématiques, biologie, physique, chimie...) permettent I'apport indolore d’un
habitus de rationalité dans des domaines et/ou des activités censées se caractériser par
I'incertitude et le mouvement propre a l'innovation.

Nous faisons aussi ’hypothese que la force symbolique du parcours académique constitue une
forme de double sécurité :
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e d’une part, pour I'individu passé par des processus de sélection et par la détention d’un
dipléme rare. Sa valeur sur le marché de I'emploi est vouée a une plus grande longévité,
notamment par le travail du capital réputationnel de [I'établissement, par les
associations d’alumni et les fondations (Chaulet, Bés, 2015). La migration, méme rapide,
peut se faire sur des postes aux logiques plus incertaines que d’autres directions. Il est
possible de penser une homologie entre parcours en grande école et direction d’un
département d’innovation : la difficulté de la sélection initiale octroie une plus grande
marge de manceuvre une fois I'univers incorporé.

e D’autre part, pour l'organisation en tant que telle, car cela garantit une forme de
confiance liée au parcours, par proximité du titre et/ou par son prestige, mais également
une forme de croyance quant aux capacités spécifiques de personnes formées dans
I’élite. Un parallele peut étre fait avec les mécanismes classiques de I'idéologie du don
qui expliquent les inégalités scolaires en masquant les inégalités sociales (Bourdieu,
Passeron, 1964), et qui octroient aux individus des qualités relevant moins du travail que
du “brillant”.

Cette double sécurité peut conduire a nous interroger sur le degré réel de prise de risque de la
part des entrepreneurs, la “prise de risque ” étant régulierement mentionnée comme une des
compétences de l'innovation. On peut faire deux hypothéses : I'une sociologique et l'autre
psychologique. D’une part, d’un point de vue sociologique la prise de risque serait limitée par la
sécurité des parcours antérieurs que ce soit par le statut de leurs dipl6mes, mais aussi, comme
on le verra plus tard, par un début de carriére sur des postes a responsabilité. En outre,
I'utilisation des dispositifs d'indemnités de chdmage comme une “ressource de transition” entre
deux activités, permet de réduire l'incertitude et les risques économiques liés a la création
d’entreprise” (FIécher, 2019 : 55). D’autre part, d’un point de vue psychologique la réussite dans
le parcours scolaire et/ou extra-scolaire renforce le sentiment d’auto-efficacité. La théorie de
I"auto-efficacité élaborée par le psychologue Albert Bandura (1997) représente la croyance qu’a
un individu en sa capacité a réaliser une action. Ainsi plus fort est le sentiment d’auto-efficacité,
plus élevés sont les objectifs qu’il s'impose tout en renforgant son engagement a les atteindre.
Ceci autorise une plus grande capacité a imaginer des scénarios singuliers pour "prévenir et
contenir les risques” (Bourgeois-Bougrine, 2018).

Ensuite, il est notable de voir que, parmi les interviewés, une seule personne, qui présente un
parcours académique seulement au sein de l'université mentionne “travailleur” parmi les 6
qualités de I'innovateur [intrapreneur, industrie pharmaceutique]. Un registre plus fréquent,
mais aussi plus ambigu est celui du courage, de la persévérance ou de la ténacité.

Lorsque les interviewés évoquent leur enfance et leur adolescence, ils font généralement état
de cursus scolaires satisfaisants en termes de résultats, mais conservent parfois un rapport
critigue au monde scolaire, notamment dans l'organisation des apprentissages, parfois
synonyme de passivité ou d’ennui. Plusieurs innovateurs expliquent que I’enseignement
supérieur a été vecteur de sens ce qui a engendré une mise au travail et/ou d’un plus grand
épanouissement.

En termes d’expérience individuelle, le rapport satisfait aux conditions d’études supérieures
(conditions objectives et ressenties) pourrait expliquer la recherche dans la vie professionnelle
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des composantes propres a I'activité académique, comme par exemple I'ouverture au savoir qui
nourrit la capacité a diverger, l'intensité de la sociabilité, ou encore la pluralité des maniéres
d’arriver a un résultat qui se situe au coeur de la pensée logique.

4.2. L'importance de U'activité secondaire entre complexité et changement de
productivité

Le second constat ressortant du retour sur le corpus d’entretiens a été la fréquence avec laquelle
les interviewés mentionnent spontanément la présence, en particulier dans leur jeune age,
d’une pratique artistique et/ou sportive significative, que ce soit par le “niveau” atteint ou par
son caractére marquant dans les pratiques et la personnalité. De nombreux innovateurs
mentionnent la musique ou le dessin, mais aussi d’autres domaines plus rares (expression
corporelle, théatre, sculpture d’objets, cuisine).

André Gorz, au milieu des années 1980, indiquait déja : “Le développement personnel par les
activités autonomes?® retentit toujours sur le travail professionnel, le féconde et I'enrichit. [...]
L'innovation, la création résultent généralement non pas d’un travail continu régulier, mais d’'un
effort spasmodique [...], suivi de périodes ou réflexion, lectures, bricolage, voyages, échanges
affectifs et intellectuels prennent le dessus.” (Gorz, 1988 : 370) Les neuropsychologues ont
montré par la suite que la pratique de la musique permet de faire progresser des sphéres de la
cognition en dehors de son propre champ (Fauvel et al., 2012).

Ce startuper, partageant I'importance dans une équipe innovante “d’expliquer pourquoi I'on se
bat”, ce qui comporte des enjeux et des compétences en lien avec la communication et le
partage d’objectifs communs, fait spontanément le lien avec sa pratique artistique a
I’adolescence :

“Moi j'ai fait beaucoup de musique, et a un moment je me suis apercu que
I'entrainement, ¢a aidait a se surpasser et a faire quelque chose d'exceptionnel aux yeux
de tes amis, aux yeux du college, parce que tu as beaucoup travaillé ton instrument. Et
travailler son instrument, c'est se battre, et apres tu n'arrétes pas : donc tu rentres dans
une logique ol tu ne te bats pas contre les autres, mais contre toi, pour augmenter une
maitrise, une agilité, une réflexion, et ¢a donne godt a la réussite.” [startuper, secteur
de la robotique]

La pratique d’une activité artistique intensive durant I’enfance et I’adolescence peut étre un
marqueur social et pourvoyeur de capital culturel. On peut faire I’hypothése que cette
ressource a des effets positifs sur le parcours scolaire en tant que tel, et qui trouvent un
prolongement dans le parcours académique et professionnel, non pas seulement du point de

18 Cela renvoie aux activités “gu’on accomplit comme étant une fin en elles-mémes, librement, sans
nécessité. Il s’agit de toutes les activités éprouvées comme épanouissantes, enrichissantes, sources de sens
et de joie : activités artistiques, philosophiques, scientifiques, relationnelles, éducatives, charitables,
d’entraide, d’autoproduction, etc. Toutes ces activités requierent un ‘travail’ au sens d’effort, d’application
meéthodique, mais portent leur sens et leur récompense dans leur accomplissement autant que dans leur
résultat : elles ne font qu’un avec le temps de vivre” (Gorz, 1988 : 348-349).
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vue de la communauté des codes sociaux, mais également en termes d’intériorisation d’un
rapport volontaire a la contrainte ou a I'effort, synonyme d’intensité d’apprentissage sur
différents plans :

e d’une part, on peut évoquer un apprentissage a la structuration du temps en tant que
tel : les individus apprennent a concilier les contraintes scolaires et une pratique ou une
passion nécessitant d’y consacrer un temps important, ou a l'inverse, par I'organisation
méme de ces pratiques dans le cadre scolaire, connaitre une stabilité particuliere. Cet
entrepreneur souligne I'apport de la musique dans sa formation :

“En CE2 j'ai commencé un instrument de musique, du cor d'harmonie, j'en ai fait
dix ans. Dans mes classes, j'étais quasiment toujours avec les mémes personnes,
des petits comme moi qui avaient des cours de solfége et de pratique
instrumentale. Ca forme énormément a |'écoute, pas seulement de la musique,
mais aussi des autres.” [entrepreneur, biochimie].
Ces habitudes peuvent permettre par la suite soit d’avoir déja acquis une forme
d’habitude rendant l'intensification du travail scolaire - notamment dans le cas des
classes préparatoires - moins difficile que pour d’autres personnes ;

e d’autre part, on peut imaginer des effets d’apprentissage en lien avec I'innovation, que

ce soit sur la question des codes et des langages (la pratique intensive d’un sport ou
d’une activité artistique correspond a la fois a un apprentissage cognitif et pratique,
mais également a un systeme de réponses émotionnelles a des situations qui
correspondent précisément au “travail” des parametres qu’ils décrivent.
Ainsi, les rapports au langage (notamment un autre langage que le langage scolaire), ou
a I'expressivité corporelle (dans des cadres plus valorisants et plus structurants que
I’école) sont améliorés a travers ces pratiques et conduisent, comme peuvent le
suggérer certaines personnes a construire et a durcir son autoévaluation.

Enfin, on peut ajouter que ces pratiques induisent des besoins en termes de réalisation, dont
on fait I’lhypotheése qu’elles ont un lien avec I'importance du “résultat” que I'on retrouve dans
les témoignages des innovateurs, et qui s’ajoute, en s’en détachant parfois, a I'excellence
académique. Tel innovateur, docteur en mathématiques), ne se sentait pas rester dans du “pur
techno”, et insiste sur “I’échéance du temps”, sur le fait que “le produit sorte” [intrapreneur,
optique]. Pour cet ingénieur centralien, 'innovateur doit “étre passionné dans la réalisation de

quelque chose, par le résultat” [intrapreneur, secteur autoroutier].

Si 'orientation vers les résultats fait partie des items que I’on retrouve dans certains référentiels
de compétences transversales!®, ceux-ci ne peuvent étre réduits a la question du “business”, qui
est un indicateur potentiel de réussite d’'une innovation, mais certainement pas moteur
d’implication personnelle dans ses processus.

1% L’orientation vers les résultats est considérée comme la “capacité de rentabiliser les efforts
organisationnels tout en gardant en téte ses objectifs. Il s’agit d’optimiser la gestion du temps, de prioriser
les futures activités et d’utiliser les outils ou des techniques qui facilitent leur développement.”
(Haselberger et al., 2012 : 24. Nous traduisons.)
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4.3. Capitaliser les expériences et rencontres marquantes : une entrée dans la
posture d’innovateur ?

Si comme on I'a vu précédemment la réflexivité n’apparait pas comme une compétence
spontanément liée a l'innovation par les innovateurs, ces derniers n’en indiquent pas moins
d’autres éléments significatifs dans leur parcours qui peuvent contribuer a expliquer des
aspirations, des engagements ou des bifurcations. Les processus comme les déclics réservent a
I'existence et a I'altérité, une place privilégiée.

“Le déclic, c'est un mélange de choses, une passion pour la nature et la biologie depuis
tout petit, que je poursuis : j'adore étre dans la nature, comprendre comment ¢a
fonctionne. J'ai fait des études pour ¢a. Et apres, c'est des rencontres, des gens qui m'ont
encore plus donné envie de faire ¢a.” [intrapreneur, recherche pharmaceutique]

Outre les pratiques d’apprentissage ordinaires, on peut énoncer quelques expériences
significatives récurrentes, et tout particulierement les rencontres marquantes. Plusieurs
personnes mentionnent spontanément une figure professorale, depuis le maitre de stage
influent jusqu’au Prix Nobel motivant, en passant par un grand nom du théatre francais ou un
chercheur médaillé d’argent du CNRS, donnant le go(it et/ou du sens dans les choix d’orientation
académique ou professionnelle.

Ceci peut rappeler la figure du mentor, facteur de réussite, mais on peut remarquer que les
personnes évoquent rarement l'inspiration d’autres innovateurs et/ou entrepreneurs, ce qui, en
creux, va dans le sens des études montrant que le mentorat effectué par des entrepreneurs ne
présente pas de meilleurs résultats que ceux des mentors ayant connu d’autres carriéres (Saint-
Jean, Mitrano-Méda, 2013). De fait, les expériences partagées des rencontres qui jalonnent la
carriéere d’innovateur, a travers la constitution des équipes au sein d’un projet, d’une direction
d’innovation ou d’une startup, témoignent d’un besoin d’étonnement, peut-étre une forme de
répétition de la puissance d’une rencontre séminale.

D’autres expériences significatives pour les innovateurs prennent corps dans des cadres
particuliers, dans une forme d’immersion fertile pour la pensée. A titre d’exemples un directeur
de la transformation d’un grand groupe évoque ainsi un séjour en Afrique aprés ses études lui
ayant permis de voir “d’autres facons d’approcher les choses” [intrapreneur, secteur
automobile], et un entrepreneur est resté marqué par “I’expérience de mixité sociale” liée a son
année militaire a Polytechnique [startuper, culture].

Enfin, certaines personnes avancent des éléments liés a un cheminement plus personnel, en
particulier la présence d’une pratique marquante dans le parcours, dans I'enfance comme a
I’age adulte, que ce soit la formation au pilotage d’avion, la fascination pour les tétards et leurs
transformations ou encore le goit immodéré pour I'apprentissage des langues.

S'il est certainement possible pour tout individu de sélectionner dans son parcours des éléments
significatifs expliquant ses choix, quitte a risquer l'illusion biographique (Bourdieu, 1986), ce qui
caractérise spécifiquement les innovateurs est qu’ils assortissent ces éléments d’une rupture
avec le commun. Pour le dire autrement, les pratiques, les rencontres, les choix, non seulement
les personnalisent, mais les différencient - ce que constate également la sociologue Marion
Flécher pour qui les startups “sont surtout créées par des individus déja fortement dotés
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socialement, économiquement et culturellement, cherchant, par la création, a se distinguer
socialement” (Flécher, 2019 : 65).
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Les objectifs des innovateurs :
de la réalisation de soi a la transformation du monde

Au-dela des représentations de Iinnovation et des éléments de parcours abordés
précédemment, il semble utile d’interroger les innovateurs sur le sens et le plaisir liés a leurs
activités. Est-ce que la position d’innovateur renvoie a un systeme de valeurs spécifique ? Est-
ce que les soft skills, dont ils témoignent de I'importance et de la mobilisation, leur offrent une
position particuliere sur le marché de I'emploi ? Dans quelle mesure les innovateurs sont-ils
porteurs d’une volonté de transformation ?

Les innovateurs font preuve d’une facilité d’analyse et de certaines formes d’assurance dans les
entretiens qui permettent de récolter des informations sur leurs besoins et leurs aspirations, au-
dela de I'objet méme de I'innovation, de ses contours, et de leur réussite curriculaire. Les
questions liées aux plaisirs, aux déclics et aux freins voire aux impasses rencontrées dans leur
parcours et leur carriere permettent en particulier de souligner quatre dimensions essentielles
des objectifs des innovateurs : une attention aux conditions d’emploi et de travail, une centralité
de I'apprentissage dans I'activité, un décalage avec les formes classiques du management et le
souhait de progres lié aux résultats de I'action d’innovation.

5.1. Les soft skills, un levier d’évolution professionnelle

En gestion des ressources humaines, les soft skills font I'objet d’une “identification favorisant le
passage d’un emploi a un autre, la reconversion des salariés ou leur employabilité a venir”
(Dietrich, Pigeyre, 2016 : 108). Les travaux du Centre d’analyse stratégique puis de France
Stratégie ont montré, depuis le milieu des années 2000, I'intérét de soft skills comme levier de
la mobilité professionnelle, sans négliger la difficulté de définition, d’approche, d’identification,
de codification (ou d’évaluation) de celles-ci, ainsi que les limites de la focale individuelle.

Pour apprécier la réussite de la mobilité professionnelle, les caractéristiques de la personne
doivent étre confrontées aux facteurs organisationnels et managériaux, qui peuvent par
exemple varier en fonction de I'inscription du recrutement dans un projet d’entreprise identifié,
I'anticipation des modalités d’intégration et la possibilité d’apporter rapidement une
contribution concréte. Elle passe aussi par le role du dirigeant dans la durée et I'évolution des
circuits d’information et de responsabilité (Afriat, Gay, Loisil, 2006).

Par ailleurs, la mobilité comporte le risque de présenter I'individu comme un acteur rationnel
qui pourrait décider de son sort uniqguement en fonction de ses compétences, ce qui serait
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négliger les facteurs sociaux et environnementaux qui font la vie de l'individu et de son
entourage. En réalité, I'analyse croisée des données de la DARES et de I'INSEE montre que seule
une petite partie des mobilités s’explique par la proximité des situations de travail transversales
(Lainé, 2018). Des travaux ont montré que l'intensification du travail a conduit des individus

Ill

concernés a précisément rechercher un travail “moins intense”, de méme que les mobilités sont
en grande partie contraintes (fins de contrats, licenciements). L’auteur du rapport rappelle que
la mobilité interne peut bénéficier de la transversalité a condition de lever certaines barriéres

socioprofessionnelles.

Si les parcours des innovateurs confirment les possibilités d’éloignement entre segments de
carrieres et I'importance des facteurs non techniques dans le choix d’un poste, ils témoignent
d’une logique spécifique : celle de faire de la nouveauté, du changement, une matrice de leur
activité.

La notion d’adaptabilité, qui renvoie a la capacité a faire face aux changements et aux crises, en
réaction, voire en anticipation ou en provocation, est clé dans la posture de I'innovateur. Que
ce soit la conduite d’une startup ou a la direction d’un département de recherche et
développement innovant, les actions menées par les innovateurs sont en tout point marquées
par leur rapport au mouvement : rapidité ou inertie, vision a 360° ou focalisation, aboutissement
des étapes ou transformation. Le rapport au temps présent dans les récits illustre I'injonction
paradoxale entre le manque de temps parfois ressenti et la frustration nourrie par la lenteur de
I’aboutissement de projets ou de changement de process. A entendre certains témoignages, on
a également parfois I'impression que I'innovateur est dans l'incapacité de s’adapter a un

monde qui n’est pas en mouvement.

L'innovateur n’est pas nécessairement un super-héros, ou plus exactement, comme tout super-
héros, il connait également des incapacités ou des faiblesses qui sont compensées par la force
du groupe. Cela nécessite donc des mécanismes d’engagement fort. Or le sens de I'adaptabilité
des innovateurs peut se heurter aux difficultés d’adaptabilité des autres. Lorsqu’on lui demande
les principaux freins rencontrés dans ses démarches d’innovation, cet ancien auditeur évoque
immédiatement la question du travail :

“On vient rompre quelque chose dans nos habitudes de travail, dans la maniéere de
penser nos modéles, donc on se heurte a des conservatismes qui existent dans les grands
groupes. Et on se confronte a des gens qui fonctionnent avec des modéles qui existent
depuis plusieurs années. Je ne sais pas si dans un grand groupe on a nécessairement des
mécanismes qui incitent vraiment a [Il'innovation.” [intrapreneur, industrie
pharmaceutique]

Il y a ainsi une tension entre composantes stables et composantes mouvantes dans
I'organisation. Il faut a la fois savoir exploiter les ressources actuelles de I'organisation et
explorer les nouvelles possibilités. Cette tension entre exploration et exploitation est inhérente
aux besoins contradictoires qui émanent d’un monde incertain : le besoin de maintenir son coeur
d'activité et la nécessité d’anticiper. C'est-a-dire la nécessité pour I'organisation d’intégrer des
modeles dits "ambidextre" dans le développement des compétences de leurs salariés - la
capacité a savoir exploiter les ressources existantes de I'organisation et a explorer de nouvelles
voies de développement.

Institut pour la transformation et I'innovation e www.iti-institute.com 53



Les soft skills liées a l'innovation
et a la transformation des organisations

Tout particulierement, dans le modéle de I'intrapreneuriat, la condition d’innovateur implique
un double emploi des soft skills : d’'un coté, les compétences renvoyant aux responsabilités que
I’on confie a I'individu, dans sa position, a savoir celle d’éclaireur sur un marché et, de 'autre,
celles liées a sa posture de leader d’'une équipe aux propriétés distinctes des autres. Face a
I'incertitude, les capacités d’adaptation ne peuvent s’exprimer sans des conditions d’emploi ol
I'intensité est en partie maitrisée par I'équipe d’innovation elle-méme. In fine, on ne s’affranchit
jamais du besoin de soutien de la direction, comme en témoigne la suite du propos de I'enquété
cité précédemment :

“Le top management peut étre un frein, ou bien un soutien qui a mon avis est
indispensable.” [intrapreneur, industrie pharmaceutique]

Lorsque ce soutien est acquis, les conditions peuvent alors apparaitre idéales. Ce directeur de
I'innovation diplomé d’"HEC résume avec enthousiasme ce qui le porte dans son travail :

“Les sources de plaisir, c’est des choses qu’on réalise, et c’est mon équipe. [...] Je
m’éclate, parce que ¢a marche bien, on se défonce, on n’est pas dans la routine, on
rencontre des gens intéressants, ¢a n’est pas du tout institutionnel, on est a part.”
[intrapreneur, secteur de I'énergie]

On peut une fois encore remarquer que la facon de décrire le travail emprunte au registre de
I'aventure. Il s’agit a présent de décliner quelques éléments plus précis qui fondent le go(t des
innovateurs pour leur activité.

5.2. Apprendre (des autres) en travaillant

Des travaux récents menés par France Stratégie autour de I'organisation du travail montre que
I'apprentissage de choses nouvelles ou la résolution de problemes imprévus sont des critéres
particulierement différenciants entre, d’un coté, les organisations apprenantes et les structures
en lean production, et de l'autre, les entreprises suivant un modele plus classique (notamment
taylorien). De fait, les résultats de I'enquéte montrent une forte relation entre la forme de
I'organisation du travail et la qualité ressentie du travail par les salariés, les organisations
apprenantes offrant les meilleurs scores en termes de reconnaissance et de sens au travail
(Benhamou, Lorenz, 2020). Les innovateurs déclarent fondamentalement aimer apprendre. Que
ce soit par le prisme de I'objet ou par les rencontres, la grande majorité des personnes
interviewées mettent en avant le plaisir d’apprendre, l'intérét de la nouveauté, de la
découverte, I'importance de nourrir I'imaginaire :

“c’est un autre soi qui te déborde” [intrapreneur, secteur de I'insertion professionnelle].

Les propos de ce responsable de I'innovation collective exprime comment les rencontres et les
sujets s’entremélent lorsqu’il évoque ses plaisirs au travail :

“C'est le fait de toujours avoir des sujets différents a aborder, de la santé au green tech.
Donc c'est la diversité des sujets, et de tous les jours me dire que je vais pouvoir imaginer
des trucs, des relations entre des startup et mon entreprise. La ou j'innove, moi, c'est
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dans la maniére de faire. Donc d'avoir des sujets nouveaux, de rencontrer des gens
7

nouveaux, et de faire des connexions, des liens qui ne sont pas évidents au démarrage.
[intrapreneur, téléphonie]

On se confronte ici a la capacité a produire de nouvelles idées et a synthétiser des idées
plurielles, issues de cet apprentissage proactif et collectif, qui (se) nourrissent d’'importantes
capacités cognitives (divergence, convergence, flexibilité mentale), mais également aux formes
d’intelligence sociale ou relationnelle qui jouent un réle clé dans I’'animation et la dynamisation
du réseau.

Quand on lui demande ce qui lui donne envie de se lever le matin, ce directeur de I'innovation
évoque le fait de “rencontrer des gens, notamment innovants, de découvrir et apprendre de la
part de gens qui pensent hors des principes établis”. [Intrapreneur, high-tech]

“Rencontrer et apprendre” sont également les deux mots clés qui fondent ses sources de plaisir
dans son activité. Ce startuper suit la méme association entre rencontres et apprentissage :

“Vadore apprendre, si je n’apprends plus, je fane. J'adore parler aux gens, j'adore
découvrir les gens, ce qu’ils pensent, discuter avec eux.” [startuper, transports]

Les innovateurs sont a la recherche de structures et de postes ou la part d’apprentissage prend
une place importante, qui renvoie a ce qui pouvait se passer dans I'enfance ou dans le jeune age
adulte ou I'apprentissage, qu’il soit académique ou dans le cadre d’une activité personnelle, est
I'activité qui, en tant que telle, offre des possibilités de reconnaissance.

Ce plaisir de I'apprentissage est proche de celui de I'activité en tant que telle, que I'on peut
retrouver du coté des hackers étudiés par le sociologue Michel Lallement (2015). La différence
majeure avec |'apprentissage scolaire est la désindividualisation du cadre : les individus
témoignent d’un go(t pour la rencontre, sans avoir nécessairement de cadre préconcu. Le
passage dans la carriére professionnelle est finalement celui des possibilités de prise de décision
et d’effets dépassant possiblement le cadre de contrainte, |'exercice, I'examen, dans une
alliance subtile entre une motivation intrinséque fortement nourrie par I'autonomie et une
ouverture qui donne possiblement les moyens de concevoir un projet, de monter une équipe.

Il est significatif que la capacité a co-construire son poste de travail ou a influencer son contexte
professionnel puissent pour certains auteurs distinguer des compétences proprement
méthodologiques ou sociales, tout en s’articulant avec elles (Dujardin, 2013), renvoyant
finalement a toutes les facettes de I'innovation.

Les personnes du réseau, leurs connaissances, leurs compétences ou leur inspiration peuvent
faire penser aux piéces d’'un puzzle dont l'augmentation permet celle des capacités
d’association. Les individus se font réceptacles des informations a la fois cognitives, conatives
et émotionnelles véhiculées par les membres de leur réseau. C'est aussi un résultat que I'on
retrouve dans les études en management a travers la théorie entrepreneuriale de I'effectuation
qui souligne I'importance de la co-construction a travers I'assemblage (le « patchwork fou ») de
ce qu’apportent les différentes parties-prenantes rencontrées au cours du parcours
d’innovation (Silberzahn, 2014).
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5.3. Responsabilités et transformations dans le management de proximité

Certains travaux a I’échelle des organisations pointent la nécessité d'une prise de responsabilité
de I'environnement professionnel en "installant la transversalité dans son organisation et dans
les pratiques d'encadrement" (Miget, Pendje, 2019). Les innovateurs portent une responsabilité
manageériale forte, que ce soit dans un projet de startup ou dans un département dédié a
I'innovation et/ou a la transformation. Leurs discours mettent souvent en lumiére I'importance
de I'énergie et de la confiance dans les effets du management. Ce directeur de I'innovation et
du digital explique ainsi :

“Une équipe innovante, avant tout, elle a les bons réflexes : partager quelque chose de
non fini pour pouvoir travailler dessus. Donc la on est dans |'équipe qui travaille
ensemble, qui permet de se confronter. Il faut accepter le non fini. On est encore sur du
comportemental : le sujet de I'échec, le devoir de I'échec, et donc mettre en confiance.
On est beaucoup sur le climat apaisant que doit mettre le manager. Le business peut ne
pas étre la au tout début : le manager doit créer I'atmosphére propice a l'innovation. Et
I'équipe doit aussi beaucoup s'ouvrir a l'extérieur, avec des connexions, des relais
extérieurs.” [intrapreneur, transports]

De méme, ce responsable de développement de I'offre digitale d’'une grande société évoque,
parmi les 6 compétences clés de I'innovation :

“le management, c’est-a-dire savoir identifier rapidement les qualités, les compétences,
les envies des gens avec qui on travaille.” [intrapreneur, secteur autoroutier]

Le sentiment de faire progresser les autres apparait comme le pendant altruiste du plaisir de
I'apprentissage personnel, comme en témoigne cette directrice de I'innovation :

“Moi j'accorde beaucoup d'importance au savoir-étre des gens. Il faut que ¢ca puisse
matcher dans une équipe, il faut I'esprit du travail en équipe. [...] Je suis pour faire
progresser les gens, méme si les personnes n'ont pas encore toutes les compétences pour
le poste, s'il y a ces savoir-étre. C'est important pour un manager de faire évoluer les
gens, et ¢a fait plaisir quand j'ai une collaboratrice qui me dit : il y a un an, je n'aurais
jamais pensé faire ¢a.” [intrapreneuse, secteur sanitaire]

On peut noter, dans les témoignages, que les compétences ne sont jamais objectivées ni
soutenues par des titres académiques, des expériences professionnelles prestigieuses ou encore
d’autres critéres tels que I'ancienneté. Ces éléments ne semblent pas intéresser les innovateurs,
qui ne se présentent pas en seniors de la compétence des autres. lls essaient plutot de réussir
le pari délicat d’'un management par les compétences qui garde en téte les possibilités
d’apprentissage collectif en mettant a distance les effets des structures d’autorité (Reynaud,
2001).

Parmi eux, on note le faible go(t, pour ne pas dire des postures critiques, envers les processus
de leur organisation - a I’exception peut-étre de ceux qui peuvent se mettre en place au sein de
I’équipe innovante elle-méme. Ceci s’explique aussi parce que le processus repose en principe
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sur la synthese du passé et la meilleure exploitation de I'existant, sur I'application de quelque
chose qui, par définition, aura du mal a accepter I'innovation, la rupture de fonctionnement.

Ces derniers éléments expliquent également une conception de I'échec différente de la norme,
qui peut se ressentir sur la gestion des projets et des équipes, et dont I’explication peut renvoyer
a deux mécanismes :

e d'une part, on peut faire le lien avec la légitimation, dans les méthodes d’innovation et
de créativité contemporaine, des processus du type “essai-erreur”, qui font partie des
processus fondamentaux d’apprentissage (Beer, 1996) et de volonté de
perfectionnement grace a une rupture avec l'idéal de perfection (De Peretti, 2009),
fondamental pour (s’)engager (dans) des processus de transformation. Cette conception
est au fondement du principe d’itération propre a de nombreuses méthodes de
conception contemporaine ;

e d'autre part, on peut considérer que I'incorporation de cette possibilité d’échec, assurée
par une construction psychosociologique confiante, notamment via de forts succes
antérieurs (réussite de concours par exemple), s’appuie également sur un vécu de
I’échec différent, lié & un mécanisme de cléture mentale?® moins sensible a I'étiquetage
de I’échec. Les innovateurs cl6turent I'expérience d’échec par une ambiguité qui permet
I'utilisation des éléments de I'échec pour penser une suite et rebondir.

5.4. La transformation, une contribution aux changements sociétaux ?

Certains innovateurs affirment que “/innovation sert une certaine notion de progreés, un progres
sociétal” [intrapreneur, transports], qu’elles apportent une “petite contribution” a la question
de savoir “en quoi on est citoyen du monde” [intrapreneuse, conseil en ingénierie]. lls montrent
parfois des trajectoires nourries par une prise de conscience sociale ; par exemple, a travers une
expérience de stage en banque et finance au cours de laquelle nait un projet collaboratif de

biohacking, qui verra le jour par la suite [startuper, secteur de la biochimie].

La quasi-totalité des personnes interrogées insistent sur I'importance d’oser, de la prise de
risque, et déplore dans les organisations la peur de changer. Le projet innovant peut ainsi aller
jusgu’au sentiment de confrontation voire de lutte comme le veut I'image éloquente de ce
manager de I'innovation :

“L'innovation, c'est une greffe sur un corps qui n'en veut pas.” [intrapreneur, transports]

Cette aspiration aux changements apparait en réalité un peu plus complexe. La plupart du
temps, lorsque les innovateurs évoquent leurs sources de plaisir, les réponses entremélent des
dimensions tres variables allant d’impressions positives en termes d’apprentissage et de travail,

20 |3 cléture mentale est une réponse a une forte intolérance a 'ambiguité. Face a un probléme, un
individu a tendance a s’appuyer sur les premiéres solutions qui se présentent et a s’y tenir : a cléturer le
probléme. De fait, cela lui permet de limiter I'effort cognitif. Ainsi, le besoin de cléture peut conduire un
individu a étre moins susceptible de modifier ses réponses lorsqu'il est confronté a de nouvelles
alternatives, limitant ainsi la diversité de ses idées (Kruglanski et Webster, 1996).

Institut pour la transformation et I'innovation e www.iti-institute.com 57



Les soft skills liées a l'innovation
et a la transformation des organisations

comme nous venons de |'observer, et des ambitions portant jusqu’aux changements sociétaux.
Une business analyste d’un grand groupe bancaire I'exprime ainsi :

“Alors ¢a peut paraitre prétentieux, mais j'ai toujours la naiveté de vouloir changer le
monde, a mon petit niveau. Moi, quand je vois des collaborateurs qui repartent avec le
sourire, j'ai passé une bonne journée. Quand je les vois utiliser leur cerveau. Moi je
travaille avec des gens sympas, avec des gens tres chouettes. C'est un plaisir de les voir
s'épanouir. Il faut revoir le mode de management qui passe complétement a cété des
gens.” [intrapreneuse, secteur bancaire]

Ce chef de produit innovation propose une réponse au schéma comparable :

“Réussir a faire des choses nouvelles. C’est peut-étre tres psychologique, mais c’est aussi
montrer tous les jours qu’on n’est pas si béte que ¢a. Convaincre, et derriére tout ¢a, ¢ca
peut paraitre un peu ridicule, mais c’est aussi changer le monde ! Derriéere tout ¢a, on a
envie que les choses soient différentes, il y a un cété un peu rebelle, mais un rebelle
bienveillant, on va dire, une bienveillance qui fait qu’on est rebelle, mais pour le bien de
I’entreprise, pour du business, pour avancer, quoi ! On ne vient pas juste au boulot, on
vient pour faire quelque chose.” [intrapreneur, secteur de I'outillage]

On peut voir une forme d’articulation entre la volonté de trouver du sens, changer le monde,
gue ce soit a I’échelle de I'équipe ou a celle de la société, mais aussi les signes d’'une quéte de
reconnaissance, pour soi-méme ou par procuration. Mettre les contextes de travail en
mouvement et proposer des solutions dont on espéere un usage répandu, est aussi une facon de
chercher a adapter le monde a ses propres caractéristiques, ses propres compétences, sans
nécessairement se sentir au service d’une cause.

Les innovateurs avancent rarement de maniére publique sur les terrains du politique, de
I’économie ou de la complexité socioculturelle. L'expérience personnelle de la nouveauté, le
golt de I'apprentissage, la singularisation éventuelle vis-a-vis de son milieu d’origine, de sa
promotion d’école et/ou de la catégorie des “cadres supérieurs” conduisent au maintien d’un
point de vue individuel, caractérisé dans les deux extraits précédents par le désamorcage
rhétorique d’un éventuel jugement face a des propos ambitieux (“ca peut paraitre un peu
ridicule, mais...” ; “ca peut paraitre prétentieux, mais...”).

Les innovateurs, enjoints a la création efficace dans leur activité professionnelle, peuvent d’une
certaine fagon apparaitre mis en difficulté sur un terrain complexe ou I'on ne pourrait discuter
que de certains critéres, de certaines variables, expliquant éventuellement une difficulté
insurmontable a court ou moyen terme.

Ces témoignages illustrent le glissement progressif de la notion d’engagement du militantisme
au management de projet, et de I'incorporation des cadres de contraintes qui certes permettent
de penser “out of the box”, mais sans jamais non plus trop s’éloigner de cette boite.
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Sémantique des soft skills

La démarche d'objectivation des compétences - transversales ou non - nest pas unique.
D'une part, les professions qui s'y prétent sont elles-mémes diverses (des ergonomes
aux managers, en passant par les formateurs et les psychologues). D'autre part, les outils
d'analyse empruntent des perspectives variables, selon que I'on cherche a définir un
potentiel ou mesurer une performance, ou encore selon que I'on réfléchisse en termes

de ressources ou de comportement (Faure, Cucchi, 2020).

L'intention de la recherche qualitative a été de se saisir de la parole ordinaire des
innovateurs et de la traduire, en fonction des compétences et des enjeux exprimés, au
sein d'un outil empruntant principalement, mais pas exclusivement a la psychologie. Les
catégories mobilisées dans I'lnnovationProfiler© puisent dans un langage que n'utilisent

pas les innovateurs et elles ne leur correspondent pas terme a terme.

Une forme d’exploration dialectique a été opérée pour objectiver ce passage de termes
utilisés dans le langage courant a des termes scientifiquement normés : a quoi les
catégories ordinaires des innovateurs correspondent-elles dans le langage des
référentiels de compétences transversales ? De quoi se composent-elles en termes de
perceptions et de capacités d'un point de vue psychométrique ? Existe-t-il des
récurrences de ces capacités a travers la variété des compétences énoncées par les

individus ?

Le tableau ci-dessous (Tableau 1) synthétise le travail de traduction entre les items de
sens commun utilisés par les innovateurs pour décrire les compétences de |'innovation
et les principales capacités décrites scientifiquement et mobilisées dans
I'InnovationProfiler®, que nous retrouverons dans la partie suivante. La quatrieme
colonne offre, a titre indicatif et a partir du référentiel de compétences Jobready
d'Article 1, un apercu d'autres soft skills potentiellement concernées par les dimensions

construites par |'lnnovationProfiler®.
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Capacités mesurées par | Dimension Compétences privilégiées des

. . ] - R by Compétences transversales associées**
I'Innovation Profiler | principale innovateurs

compétences analytiques, problématisation,
esprit d'analyse / esprit de synthése / P vtiq :

Pensée rationnelle Cognitif o . i K esprit d'analyse, esprit de synthése / résolution
organisation, méthodique, pragmatique N e N
de problémes, stratégie, organisation
se projeter / force de proposition /
Pensée divergente Cognitif rapidité, flexibilité, réactif / capable de créativité, imagination, curiosité
voir les choses a I'envers

Pensée convergente Cognitif se projeter / rapidité, flexibilité esprit de synthése / adaptabilité
Flexibilité mentale Cognitif improvisation, rt»ab_o»n(‘iir / rapidité, ada;_)tabilité, réaFti»'ité. gestion du stress,
flexibilité gestion de 'incertitude et du changement

Pensée intuitive Cognitif analyse instinctive prise de décision

travail en équipe, partage et réception de
confiance en soi, confiance / QuUIpE, partag pu

. feedbacks, intégration au groupe
i " mobilisation de réseau, facilitateur, o g g. P / .
Extraversion Conatif . e . communication / leadership positif,
rencontres, réseau / esprit d'initiative, L i N
mobilisation de réseau / esprit d'initiative /

prise de risques / enthousiasme, passion| i N ) L
résolution de problémes, prize de décision

esprit d'initiative / gestion de 'incertitude et du
changement / contrdle de soi
leadership positif, responsabilité, motivation
etimplication / négociation, persévérance /
auto-évaluation, fixation d'objectifs / travail
en équipe, rigueur et fiabilité

Tolérance a I'ambiguité Conatif ne pas avoir peur de I'inconnu

persévérance, pugnacité, ténacité,
Persévérance Conatif travailleur, volontarisme / rigueur,
fiabilité, rigoureux

créativité, curiosité, imagination,
exploration / ouverture,
pluridisciplinarité, faire des ponts,

créativité, curiosité, imagination / apprendre
a apprendre, ouverture socioculturelle,

Ouverture Conatif apprentissage individuel, apprentissage collectif
inclusif, touche a tout / adaptabilité, PP i g . °e ) g . /
L . ) adaptabilité, réactivité, gestion de 'incertitude
réactif, flexibilité, souplesse, rebondir /
. . et du changement
improvisation
Motivation Conatif conviction motivation et implication
Prise de risque Conatif esprit d’initiative, prise de risques esprit d'initiative
Conciliation Conatif médiation gestion des conflits, médiation

travail en équipe, intégration au groupe,
partage et réception de feedbacks, empathie /
. i négociation, influence et persuasion,
. . . empathie, bienveillance / écoute active, . € - I - P :
Empathie cognitive Emotionnel . . . diplomatie / apprendre a apprendre,
écoute / plaisir du résultat . . . . N .
pédagogie / résolution de problémes, prise
de conscience et de recul / auto-évaluation,
éthigue / gestion des conflits, médiation

Empathie affective Emotionnel empathie empathie / gestion des conflits, écoute active

diffuser sa passion, motiver autour de

Positivité Emotionnel o .
soi, impliquer

motivation et implication, mobilisation de réseau

gestion des conflits, écoute active / travail
en équipe, intégration au groupe, coordination
de groupe, empathie, partage et réception de
feedbacks / apprendre a apprendre,
apprentissage collectif, ouverture socioculturelle
/ leadership positif
communication (orale, non verbale, crite,
visuelle, numérigue) / négociation, influence
et persuasion, diplomatie / leadership positif,
mobilisation de réseau, confiance en soi /
créativité, esprit d'initiative / apprendre a
apprendre, pédagogie / gestion des conflits,
écoute active / travail en équipe, intégration
au groupe, empathie, partage et réception de
feedbacks

travail en équipe, collaborer /
Collaboration Relationnel | leadership, manager, fédérer, impliquer
/ ouverture

communication, sens du récit,
storytelling, vision de partage, savoir
remonter / esprit d’initiative, prise de

risques, force de proposition

Communication Relationnel

* Mots exprimés par les enguété.e.s. Le séparateur/" permet de distinguer Ies différents types de compétences.
** Intitulés issus du répertoire de familles de compétences ct de compétences transversales du programme Jobready, association Article 1.
Le séparateur"/" permet de distinguer les différents types de compétences. Notons tandis gue certaines compétences évoguées & la marge par les

innovateurs peuvent trouver une correspondance dans le répertoire Jobready mais ne sont pas mesurées par I'innovationProfiler ("étre juste", "Etre
exemplaire" = éthigue ; "vérité" = objectivité" ; "capacité & se remettre en guestion" = Introspection et réflexivité).

Tableau 1 : table des correspondances entre les compétences exprimées et les compétences mesurées
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Les soft skills centrales pour les innovateurs s’articulent d’abord a travers les deux premiers
niveaux que sont les compétences individuelles (niveau micro) et les compétences collectives
déployées pour travailler avec les autres parties prenantes de l'innovation (niveau méso).
Ensuite, elles s’organisent en relation avec un troisieme niveau que nous considérons comme
des compétences de l'organisation (niveau macro), soit I’environnement de travail qui
encourage, ou décourage, les activités de transformation au sein de la structure concernée.

Ces trois niveaux de compétences (micro, méso et macro) forment un ensemble de capacités
dynamiques qui tendent a s'équilibrer les unes avec les autres. lls permettent d’appréhender les
soft skills d’'un individu comme d’un collectif face a I'innovation a un moment donné (voir Figure
ci-dessous). Les soft skills pour innover se jouent a I'intersection de ces trois niveaux, que nous
nommerons le triangle des espaces de compétences transversales (TEC) (Figure 1).
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compétences
de l'individu

) - ., )
competences T .. S compétences
du collectif de l'organisation
Triangle compétences (FEC)

dans la transformatic nisations et Iinnovation

Figure 1 : Modélisation des compétences individuelles et collectives
dans un environnement de travail déterminé (InnovationProfiler©)

Comme nous l'avons vu dans la partie précédente, I'organisation, le collectif et I'individu sont
intimement liés aux trajectoires de transformation et d’innovation. Ainsi ne prendre en
considération qu'un seul espace de compétence en négligeant les autres aboutit difficilement a
un succes et a sa compréhension. En conséquence, nous étudierons, dans cette seconde partie,
les composantes du triangle de production des espaces de compétences transversales en nous
appuyant sur I'étude quantitative, ou les soft skills des innovateurs et transformateurs sont
mesurées puis analysées.

Nous présenterons dans un premier temps les caractéristiques des innovateurs, et plus
précisément, leurs soft skills et leur environnement de travail. L'ensemble de ces
caractéristiques a été modélisé afin d’élaborer I'InnovationProfiler© qui permet de mesurer ces
compétences (Chapitre 6). Sur la base de ce modele nous définirons les facteurs
environnementaux, les capacités cognitives, les capacités conatives, les dimensions
émotionnelles et les compétences relationnelles mobilisées pour faire face a I'innovation et la
transformation des organisations.

Dans un deuxieme temps, sur la base de I'enquéte quantitative réalisée, nous identifierons et
analyserons les corrélations entre les différentes soft skills, et parmi elles, celles qui se révelent
comme étant pivots ou centrales dans les processus d’innovations et de transformations
(Chapitre 7). Les résultats de cette étude montreront particulierement l'importance de
I'interrelation entre les compétences et donc la nécessité de ne pas avoir de vision en silo des
soft skills, toute analyse nécessitant d’aller au-dela des descripteurs et critéres individuels de la
compétence évaluée.
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Dans un troisieme temps, nous comparerons la population des innovateurs du secteur public
avec des innovateurs du secteur privé ainsi qu’un groupe de managers dits “classiques” afin de
mettre en lumiere les spécificités de ces populations en termes de compétences transversales
et d’environnement de travail (Chapitre 8).

Dans un quatrieme temps, toujours sur la base de I’étude quantitative, nous présenterons les
différents profils mis en évidence statistiquement (Chapitre 9). Enfin, nous ébaucherons des
propositions d’actions pour contribuer au renforcement des profils de soft skills.

Méthodologie de I'enquéte quantitative

Pour I'étude quantitative dont nous présentons les différents résultats dans cette
partie 3, nous avons procédé en quatre campagnes de mesure auprés de quatre
populations faisant ou devant faire face & des situations d'innovation/de
transformation : 78 innovateurs (66 intrapreneurs et 12 startupers) du secteur privé ;
31 intrapreneurs de la fonction publique ; 160 managers dits “classiques” (hors postes

dédiés a l'innovation) de grandes entreprises.

Les intrapreneurs et les startupers ont été sélectionnés sur la base de la population
enquétée pendant la premiére phase qualitative de ces travaux sur les expériences et

les soft skills de I'innovateur.

L'échantillon d'intrapreneurs de la fonction publique provient de la communauté
“Futurs Publics” qui a pour mission de concevoir et d'expérimenter |'action publique
de demain. Cette communauté, pilotée par la DITP (direction interministérielle de la
transformation publique), a pour réle d'expérimenter et de tester, « en mode
laboratoire » et a petite échelle, de nouvelles solutions aux défis du service public.
Enfin, I'’échantillon de managers dits “classiques” est constitué de managers de
grande entreprise qui déclarent ne pas participer a un projet innovant et ne pas étre

moteurs d'un projet de transformation.

Ces données portant sur 269 individus faisant face a l'innovation ou la
transformation de leur organisation ont été anonymisées. Elles ont été agrégées et
ont fait I'objet des trois traitements statistiques dont nous présenterons ensuite les

résultats et I'analyse.

Dans le chapitre 7, nous présentons les résultats d'une analyse des corrélations
bivariées entre chacune des variables du questionnaire. Pour cette analyse, nous
avons retenu et analysé les corrélations dont le coefficient de corrélation de Pearson

est significatif au niveau 0,01.
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Le chapitre 8 s'appuiera sur une analyse d’'un test de Student réalisé sur la moyenne
de ces variables afin de comparer les populations des intrapreneurs de la fonction
publique, des intrapreneurs du privé et des managers. En amont de ce test de
Student, un test de Levene a été réalisé afin de vérifier 'hnomogénéité des variances
et corriger |'erreur induite en cas d'inégalité des variances. Pour le test de Student,
nous avons retenu les moyennes considérées comme significativement différentes

des lors que la valeur p résultant du test était inférieure a 0,05.

Pour les résultats présentés dans le chapitre 9, nous avons réalisé une analyse
taxonomique sur chacun des agrégats de soft skills. Pour cela, une classification
ascendante hiérarchique (méthode de Ward avec une mesure par le carré de la
distance euclidienne et une standardisation des données avec un écart-type de 1) a
été réalisée. Puis, I'analyse des dendrogrammes et des classes proposées par ces
classifications nous a permis d'établir des typologies pour chaque agrégat de soft
skills, en 3, 4 ou 5 classes. L'analyse des moyennes des variables de chaque classe et

de leur boite a moustache nous a permis de les décrire de facon typologique.
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Les caractéristiques des innovateurs :
soft skills et environnement de travail

A travers I'analyse du discours des innovateurs, nous avons vu précédemment que les soft skills
leur apparaissent comme une dimension incontournable des pré-requis pour innover, tandis
que les hard skills, au-dela de toute attente, se trouvent reléguées au second plan (voir supra
3.2.). Savoir construire un business plan, élaborer une stratégie marketing, ne seraient que
marginalement des compétences nécessaires pour innover. Ne considérons pas qu’aucune
compétence technique ne compte dans le processus d’innovation : les innovateurs eux-mémes
peuvent louer 'ampleur des connaissances, de |'expertise et/ou de la technicité de certains
membres de leurs équipes en partageant certaines anecdotes. Pour autant, il s’agit de porter
I'attention sur ce que les innovateurs mettent en avant de déterminant dans leur expérience
vécue et dans leur conception de I'innovation : les soft skills sont indispensables a un processus
d’innovation réussi, dont I'objet définitif, par essence inconnu au départ, ne saurait déterminer
quelles compétences techniques étaient prérequises. Le propos n’aborde donc pas les stratégies
de recrutement des entreprises dans leurs conceptions mécanistes de I'innovation, et n’exclut
d’ailleurs pas I’hypothése qu’une majorité des constitutions d’équipes dédiées a I'innovation
fasse encore primer les compétences techniques figurant sur les candidatures. Ceci,
précisément, pointe les axes de progression de la transformation.

En croisant ces résultats avec la littérature académique sur les soft skills et les entretiens, nous
avons identifié les principales soft skills mobilisées lors des parcours d’innovation. Nous avons
également identifié combien le contexte de travail venait également interagir avec ces soft skills
et avec les capacités des innovateurs a agir. Sur cette base, nous avons élaboré et validé un outil
de mesure de ces soft skills et de ces contextes de travail pour I'innovation et la transformation
: I'InnovationProfiler© (Figure 2),
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* Cognitives Conative
Capacités & traiter ésa
linformation passer al'action

® Pensée divergente

@ Pensée convergente
@ Flexibilité mentale

@ Pensée logique

@ Pensée rationnelle

@ Empathie affective

@® Empathie cognitive

o Emotionnelles
Capacités a utiliser
ses émotions

Figure 2 : Modeéle, les soft skills mesurées a travers I'InnovationProfiler©

6.1. Mesurer les soft skills de Uinnovateur : U'approche adoptée

Pour saisir voire mesurer les soft skills d’un individu, il existe plusieurs méthodes d’évaluation :
I’entretien (ce que nous avons réalisé pour la premiére partie de notre étude), la grille
d’observation par critére et niveau inspirée des méthodes de mesure classique des compétences
(Labruffe, 2003), le questionnaire et la sociométrie. Outil phare des enquétes administratives ou
d’opinion, le questionnaire est une méthode de récolte de données largement diffusée auprés
de la population adulte. Toutefois, a I'exception des tests de personnalité de type Big Five
(Goldberg, 1981), peu d’entre eux s’attachent a la récolte d’éléments descriptifs ou de mesure
des soft skills. Le questionnaire est percu dans les représentations collectives comme un outil
révélateur, voire représentatif du fonctionnement global du social ou ce que I'on répond ne
dévoile pas nos propres capacités. Des questions traitant trop explicitement de difficultés
sociales, socio-émotionnelles ou assimilées portent le risque de produire le sentiment d’étre
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jugé individuellement sur des caractéristiques intimes. Aussi, les questionnaires mesurant les
compétences sociales concernent plutot des publics spécifiques (handicap, personnes agées,
insertion) (Manach et al., 2019). Un article académique central dans la littérature sur les
compétences transversales résume ainsi la philosophie de leur évaluation, ici dans un contexte
étudiant :

« Dans I’évaluation des compétences, il est fréquent que le jugement évaluatif par
rapport au développement d’une compétence soit exprimé d’une facon qualitative plutét
que quantitative. Bien que ce ne soit pas une regle absolue, cette orientation est plus
cohérente compte tenu de la logique du développement des compétences. Les étapes ou
les phases de développement donnent lieu a des niveaux de développement que
I’étudiant doit atteindre pour étre en mesure de poursuivre son parcours de formation.
On peut méme envisager que le jugement final soit exprimé dans les termes
dichotomiques suivants : réussite ou échec. » (Tardif, Dubois, 2013 : 34)

Quand on consulte les référentiels et les dispositifs d’évaluation, on observe trois principales
maniéres de rendre compte de I'appréciation des soft skills :

e Les dispositifs liés aux plateformes numériques et/ou aux tests psychométriques qui
utilisent généralement une échelle de type Likert a partir d’'items et de descriptifs
simples. Mode le plus intuitif, il facilite I'auto-évaluation et permet I'analyse de relations
statistiques.

e Lesdispositifs d’évaluation qui déterminent des critéres dichotomiques qui utilisent des
descriptifs plus complets, rendant les situations évoquées plus précises. Ce mode invite
a une prise de décision sans recherche de la perfection et donc amene plutét a
s’interroger sur la confiance, ou non, en la capacité mesurée de I'individu.

e Les dispositifs d’évaluation qui emploient une gradation qualitative, c’est-a-dire qui ne
prennent pas la forme d’une échelle, mais d’une évolution de la rédaction des critéres :
c’est en quelque sorte le descriptif qui s’adapte au niveau de maitrise de la situation. Ce
mode se rapproche le plus des activités réelles et de leur complexité.

Il 'y a pas aujourd’hui de consensus quant aux modalités d’évaluation des soft skills sur des
supports de diffusion de masse (plateformes numériques, questionnaires génériques, etc.), et
cette question ne semble pas faire I'objet d’'un débat dans la littérature scientifique. Le
consensus s’établit autour du croisement des modalités d’évaluation dans les contextes de
formation et d’évaluation en présentiel. C'est ce que I'on retrouve d’ailleurs dans la majorité des
référentiels de certification inscrits récemment au Répertoire spécifique de France
Compétences. Pour le dire autrement, rien ne permet actuellement d’un point de vue
scientifique de hiérarchiser les différentes organisations de modalités de réponses dans le cadre
de questionnaires présentant des critéres descriptifs de compétences.

Aussi, nous avons suivi cette approche multivariée pour batir notre questionnaire. En nous

t21

appuyant sur des travaux de Todd Lubart* sur le potentiel de créativité (Lubart et al., 2013),

21 Les travaux de Lubart et Coll (2013) suggérent que le potentiel créatif peut étre défini et mesuré et donc
potentiellement amélioré. Selon I'approche multivariée de la créativité (Lubart 1999, Lubart & Sternberg
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nous avons modifié et ajouté les compétences liées a I'innovation et la transformation des
organisations, notamment parce que la créativité n’est qu’'une premiere composante de
I'innovation et de la transformation parmi le triptyque nouveauté/mise en ceuvre/génération
de valeur. Ainsi les compétences relationnelles et environnementales ont été ajoutées et les
compétences cognitives, conatives et émotionnelles ont été précisées et/ou modifiées pour
répondre au cadre spécifique de l'univers professionnel. Nous avons apparié les modalités
d’évaluation des soft skills en fonction spécifiquement de chaque compétence mesurée.

Les compétences évaluées ont été sélectionnées sur la base de la littérature et des
enseignements tirés des entretiens avec les innovateurs. Pour évaluer chaque compétence,
nous nous sommes appuyés sur les échelles validées dans la littérature académique — choisissant
des échelles de mesure présentant a la fois une qualité psychométrique reconnue, un consensus
sur la mesure réalisée, et la proximité avec la pratique de I'innovation. Pour cela, il a fallu parfois
reformuler les items qui s'adressaient a des publics spécifiques (sportifs de haut niveau, artistes,
public en insertion, en situation d’apprentissage...) et les rediriger vers un lexique plus prés de
I'innovation et la transformation d’organisations professionnelles. Les échelles ainsi créées ont
été alors validées a travers des études aupres de larges panels de populations étudiantes de
I’enseignement supérieur et d’'intrapreneurs. Nous commencerons ci-dessous par présenter le
panel des compétences que nous utilisons pour évaluer les soft skills des innovateurs. Elles
forment aujourd’hui une part majeure de I'lnnovationProfiler©. Développée pour cette étude,
cette plateforme numérique est un outil de mesure et d’analyse des soft skills et des
environnements de travail au service des acteurs de la transformation et de I'innovation.

6.2. Les huit compétences organisationnelles pour innover et transformer

Pour réussir a innover, la culture de I'organisation et le cadre de travail sont autant d’éléments
qui viennent favoriser toute transformation, individuelle comme collective. Le contexte de
travail est ce qui permet de motiver chacun, et tous ensemble, a innover, mais aussi, a l'inverse,
un facteur parfois porteur de démotivation (Amabile, Pratt, 2016).

Objet d’attention de la sociologie clinique, I'engagement subjectif au travail, lorsqu’il n’est pas
analysé par le prisme de la contrainte managériale (Linhart, 2008), signifie que les individus
"doivent faire face aux aléas, rendre des arbitrages, prendre des décisions requises par
I'incertitude quotidienne due aux comportements des clients et a la nature collective de la
performance" (Retour, Krohmer, 2006 : 153). Ainsi, des ressources insuffisantes, trop de temps
disponible, des objectifs changeants ou peu clairs, des criteres trop durs pour évaluer les idées
nouvelles... sont autant d’inhibiteurs alors que des objectifs clairs, la valorisation de I'innovation,
I’encouragement a la prise de risque, I'autonomie dans I'atteinte des résultats, des feedbacks

1995) le potentiel créatif est envisagé comme la conjonction de plusieurs ingrédients distincts mais
interdépendants de 10 dimensions. Cette évaluation contextuelle identifie une combinaison particuliere
de caractéristiques relevant de I'individu dans le domaine cognitif (la pensée analytique, la pensée
divergente, la flexibilité mentale, la pensée associative, la combinaison sélective) et dans le domaine
conatif (la tolérance a I'ambiguité, la prise de risque, I'ouverture, la pensée intuitive, la motivation a la
création). Ces dix dimensions du potentiel créatif constituent le test “Creative Profiler”.
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réguliers sur les nouvelles idées, des prises de décisions partagées sont autant de catalyseurs
(ibid).

Le contexte de travail, s’il se mesure ici a I'échelle de I'individu, vient concerner son organisation
dans sa globalité, mais également I'équipe dans laquelle il se situe et celles avec qui il interagit.
Chaque personne doit ressentir a quel point elle est encouragée ou découragée, pour porter sa
part d’innovation dans un dessein commun pour elle, son équipe, et pour son organisation. Au-
dela méme du titre ou de la fiche de poste de chacun, il ne s’agit pas uniquement de climat de
travail, mais aussi d’organisation et de modes de management. Il s’agit de savoir s’il y a des
moyens mis en ceuvre pour motiver I'innovation (Maniak et al., 2019), si ceux-ci sont cohérents,
et s’ils sont appliqués jusqu’au niveau de chaque personne impliquée.

Les individus ont conscience de ce besoin. Une enquéte récente auprés de deux cents
professionnels d'associations et de collectivités locales autour d'un programme de formation,
cherchant a produire les descripteurs des "compétences collaboratives", recensait parmi les
évocations les plus récurrentes : "avoir un état d'esprit collaboratif : fonctionner en réciprocité"
; "animer le groupe pour faciliter le travail collectif" ; "étre a I'écoute des personnes, des avis" ;
"gérer les informations en lien avec le projet" ; "agir pour atteindre les objectifs communs"
(Bezzari et al., 2019).

Afin d’identifier comment, et jusqu’a quel point le contexte de travail d'un individu, d’'une
équipe et/ou d’une organisation est favorable ou non a I'innovation et a la transformation de
I’organisation, il nous a paru nécessaire d’évaluer :

1. La coordination d'équipe, soit la capacité des membres de I'équipe a s’accorder sur
des objectifs communs et clairement définis ; elle prend ici le sens d’'une coopération,
c’est a dire d’une définition et d’un réajustement des objectifs au sein de I’'équipe et non
par la hiérarchie comme le veut le sens de coordination en psychodynamique du travail
(Dejours, 2011) ;

2. La collaboration équipe, soit la capacité de I'équipe a partager les informations et les
taches afin d’obtenir les meilleurs résultats possibles ;

3. La cohésion d'équipe, soit la qualité de la relation d’entraide et de confiance au sein
de son équipe de travail ;

4. Lacohésion inter-équipes, soit la qualité de la relation d’entraide et de confiance qui
lie différentes équipes ;

5. L'autonomie dans l'organisation, soit la liberté de chacun de prendre des décisions et
de les mettre en ceuvre tout en prenant en compte son environnement de travail ; elle
vient favoriser I'organisation du travail qui est positivement associé a l'orientation
proactive des roles et a I'appropriation des problématiques de I'organisation (Foss et al.,

2009) ;

6. L'organisation du travail, soit la perception de la cohérence de la structure
organisationnelle pour répondre a des besoins d’innovation, et de sa capacité a formuler
des objectifs clairs ;
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7. Le soutien de lorganisation, soit le niveau auquel une organisation incite a la
réalisation de projets de transformation et/ou d’innovation. Cela inclut la dimension
culturelle favorable ou non au changement.

8. Soutien de l'équipe, soit le niveau auquel les membres d'une équipe contribuent
collectivement a la réalisation de projets de transformation et/ou d’innovation. Cela
inclut la position du manager favorable ou non au changement.

6.3. Les deux compétences relationnelles pour innover et transformer

Les capacités relationnelles, parfois aussi appelées compétences collaboratives, sont les
capacités des individus a créer des liens et a générer un environnement propice afin de réaliser
volontairement une ceuvre collective (Bezzari et al., 2019). Il s’agit, en construisant des relations
humaines de qualité, de savoir faciliter I'engagement de chacun et de tous au service de
I'innovation.

1- Collaboration

Différente de la collaboration d’équipe, la compétence individuelle de collaboration peut se
décrire selon le niveau de coopération d’un individu, soit sa capacité a travailler et/ou
fonctionner avec les autres sur la base d’une vision partagée. De maniére sous-jacente, cela
nécessite des capacités de coordination, d’adaptation, mais aussi de leadership et de gestion
des conflits.

2- Communication

L’autre compétence relationnelle concerne la communication, c’est-a-dire par la capacité d’une
personne a s’exprimer de sorte a étre comprise, mais aussi a entendre et comprendre les autres.
Cela inclut la capacité d’écoute, de persuasion et d’adaptation a ses interlocuteurs, en lien avec
I’empathie évoquée plus longuement au point 6.6.

6.4. Les cinq capacités cognitives pour innover et transformer

Les capacités cognitives se rapportent aux processus mentaux liés au traitement de
I'information. Elles permettent de définir comment l'individu saisit le monde, percoit les
changements, et réagit face a eux dans la maniéere de les décrypter. Il s’agit de la maniere de
raisonner d’un individu.

Face aux situations d’innovation et de transformation, nous avons identifié cinq capacités
particulierement importantes :

1 - La pensée divergente.

C'est la capacité a générer grace a un processus de pensée multidirectionnelle des idées ou
solutions nouvelles a partir d’un point de départ unique qui peut étre une information, une
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image, etc. Un niveau élevé de pensée divergente témoigne d’une production d’idées
importantes.

Elle est I'un des ingrédients considérés comme nécessaires a la créativité (Lubart et al., 2013).
Les individus face a un probléme a résoudre ont tendance a s’appuyer spontanément sur les
connaissances gu’elles ont déja mobilisées, celles qui sont a la portée de leur main. En
psychologie cognitive, ce comportement s’appelle I'effet de fixation et peut se résumer par la
tendance de chacun a choisir la voie de moindre résistance (Agogué, 2012). La pensée
divergente est la capacité d’un individu a sortir de cet effet de fixation, a envisager, face a un
probleme, qu’il y a d’autres pistes ou trajectoires a explorer pour le résoudre. Ces considérations
peuvent se rapprocher de la sociologie économique des entrepreneurs montrant que ceux-ci,
méme dans une position d’intrapreneur, se distinguent par leur capacité a développer des
relations externes, “de maniére a accéder a des informations rares et a développer un pouvoir
de controle” (Zalio, 2009 : 590).

2 - La pensée convergente.

C'est la capacité a associer plusieurs éléments en un seul concept. Elle permet d’avoir une vue
d’ensemble de la situation ou du probléme, dans le but d’obtenir une solution unique (Mednick,
1962). Elle renvoie a la notion de prise de recul pour obtenir une vision large d’une situation ou
d’un probleme, afin de pouvoir y répondre avec une solution choisie (Lubart, Getz, 1997).
S’appuyant sur un ensemble de ressources et de faits, la pensée convergente favorise la logique
et la prise de décision pour aider les individus a se concentrer sur une idée, une action. Elle est
par exemple fortement mobilisée lors des épisodes de prise de fonction en particulier dans des
environnements complexes. Des travaux récents portant sur les dispositifs intrapreneuriaux
montraient ainsi les limites de la créativité organisationnelle par les difficultés a tenir compte de
la convergence (Bouchard, Bos, 2006).

3 - La flexibilité mentale.

C'est la capacité a changer de point de vue et de processus de pensée afin d’explorer de
nouvelles directions. Elle se traduit aussi par la capacité a alterner entre différents types
d’informations.

La flexibilité mentale permet a l'individu de faire preuve de souplesse, d’étre prét a changer
d’avis, au cours de la résolution d’un probléme et de “pivoter”?2. Elle s’oppose a la rigidité
mentale et se manifeste par sa capacité a s’autoriser, en cours de route, a changer de
perspective et a explorer de nouvelles voies (Lubart et al., 2013). La flexibilité cognitive permet
de considérer un probleme ou une solution sous un autre angle, sous une forme différente et
de donner ainsi naissance a une ou plusieurs idées alternatives (Thurston, Runco, 1999). Elle
permet aussi a I'individu de s’adapter a de nouvelles situations (Dreisbach, Goschke, 2004).

Associée a la pensée divergente, elle permet de bondir d’'idée en idée, et d’ainsi ouvrir plus
encore le champ des possibles. Cette flexibilité peut étre provoquée par la trajectoire elle-méme

22 Dans le champ entrepreneurial, ce terme renvoie a une modification de la direction stratégique de
I’entreprise a la suite de I'invalidation d’'une hypothese issue du plan initial.

Institut pour la transformation et I'innovation e www.iti-institute.com 72



Les soft skills liées a l'innovation
et a la transformation des organisations

- par exemple I'arrivée a une impasse ou face a une difficulté majeure - il s’agit alors de flexibilité
dite adaptative. Elle peut aussi étre spontanée, se produisant sans gu’elle ne soit stimulée
d’aucune sorte. La flexibilité cognitive permet également de trouver de nouvelles combinaisons
a partir d’'un groupe d’idées déja existantes (Kruger et al., 2005).

4 - La pensée logique.

Elle correspond a la capacité que chacun a de raisonner et de résoudre différents types de taches
logiques. Elle implique de savoir identifier les régles sous-jacentes dans une situation donnée et
a savoir les appliquer dans une situation similaire. Pour innover, il faut en effet étre en capacité
de savoir identifier des relations abstraites.

5 - La pensée rationnelle.

Il s’agit d’'un systéme de traitement de l'information par déduction. Le mode de pensée
rationnelle est analytique, conscient et s’appuie sur des regles de raisonnement culturellement
transmises (Pacini, Epstein, 1999). Pour innover, il s’agit d’étre en capacité de faire appel a
I"abstraction pour résoudre des problémes, et de prendre plaisir a s’attaquer a la complexité a
travers une démarche intellectuelle cohérente. La pensée rationnelle aide I'innovateur a mettre
en ceuvre les solutions et a correctement expliquer leurs fondements. Il fait alors référence a
des mécanismes analytiques, systématiques, fondés sur des régles explicites afin d’influencer la
prise de décision (Hodgkinson, Healey, 2011).
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Divergence et convergence, la respiration de la créativité transformante

Les capacités a diverger ou a converger soutiennent les innovateurs dans leur
recherche de nouvelles solutions. En particulier, I'articulation de ces deux pensées -
divergente et convergente- permet de mieux travailler dans ces environnements flous
et complexes qui sont souvent induits par la transformation des organisations : d'une
part, la pensée divergente permet de créer de nouvelles pistes, d'étre créatif ; d'autre
part, la pensée convergente permet de se focaliser sur une des pistes, mais aussi de
I'adapter aux besoins ou circonstances du moment. (Kirton, 1987; Tardif et Sternberg,
1988).

Des études d'artistes, d'inventeurs et de scientifiques ont, par ailleurs, révélé qu'ils
utilisaient des pensées divergentes et convergentes pour discerner des liens et des
modeéles paralleles entre des idées différentes (Brophy, 2001). Les innovateurs
doivent présenter cette capacité a savoir jouer sur ces deux capacités, et donc savoir

quand mobiliser I'une ou l'autre (ibid.).

On peut illustrer ces propos avec Albert Einstein qui disait : « Si javais une heure pour
résoudre un probléme, je passerais cinquante-cing minutes a réfléchir a la question et
cing minutes a penser a la solution ». Ainsi I'art de problématiser, de poser la bonne
question est primordial, car elle conduit ensuite la pensée rationnelle et intuitive dans
une direction. La pensée convergente et la pensée divergente s'expriment dans cet
effet tunnel de réflexion. En un sens, il y a une adéquation itérative entre la qualité de

la question et sa solution.

Aussi essentielles que sont l'inspiration et I'expiration dans la fonction respiratoire, la
réussite d'un projet d'innovation et de transformation est liée a la composition d'une
équipe avec des individus qui savent opérer dans cette articulation de pensées

divergentes et convergentes.
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6.5. Les huit capacités conatives pour innover et transformer

La conation fait référence aux facons préférées qu’une personne adopte pour se comporter et
gu’elle exprime de fagon complexe a partir de ses traits de personnalité, avec ses styles cognitifs
favoris et par sa motivation. En d’autres termes, quand la cognition concerne la maniére dont
nous percevons le monde qui nous entoure, la conation concerne la maniére dont nous passons
a I'action. Les capacités conatives dans un contexte de transformation se référent a I'ensemble
des efforts, tendances, volontés et impulsions dirigés vers le passage a I’action.

Les capacités conatives facteurs d’innovation peuvent s’appréhender a travers :
1- L'extraversion

C’est la tendance d’un individu a étre sociable, sensible aux émotions et a avoir des activités
tournées vers |'extérieur (Goldberg, 1981), a extérioriser ses réactions. C'est une dimension liée
a l'innovation, mais qui peut jouer de maniére négative selon le profil de poste. Si une
extraversion élevée est en général liée a I'innovation, ce n’est pas le cas par exemple pour les
profils scientifiques (Kirsch et al. 2016) ou des postes haut placés (Anderson et al., 2014). Elle
joue aussi un réle essentiel dans la capacité a entretenir des relations et participe activement a
la capacité a créer un réseau relationnel.

2- La motivation : intrinseque et extrinseque

C'est la volonté d’aller de I'avant, afin de répondre a une demande ou de satisfaire un désir
personnel. La motivation est I'un des leviers d’activation des connaissances impliqués dans
toutes les étapes de l'innovation (Amabile, Pratt, 2016 ; Anderson et al., 2014). Elle peut étre
intrinséque — quand elle vient de la personnalité-méme et des aspirations de chacun — ou
extrinséque — quand elle est liée a son environnement, telle que la perspective d’'une prime ou
d’une reconnaissance accrue.

3- L'ouverture a la nouveauté

Iy

Elle correspond au niveau de curiosité intellectuelle d’un individu, a I'importance de sa
recherche de nouvelles expériences et a leur expérimentation. L'ouverture est I'un des traits de
personnalité le plus fortement associé a la créativité (Costa, McCrae, 1992 ; Batey, Furnham,
2006 ; Feist 1998, Kaufman 2013). Les personnes peu ouvertes ont tendance a étre plus
conformistes, et avoir des centres d’intérét plus conventionnels ou traditionnels, voire d'étre
plus dogmatiques (Lubart et al., 2013). Alors que nous sommes désormais sortis du modele
dominant du XXe siécle ol I'innovation se faisait a I'intérieur des frontieres des entreprises pour
passer a la généralisation de I'Open Innovation (Chesbrough, 2003 ; Servajean-Hilst et al., 2018),
les organisations ne peuvent plus se passer des ressources externes pour innover. L'ouverture
des organisations se fait en luttant contre le syndrome du NIH (not-invented-here) qui se joue
aussi au niveau individuel. Ainsi, I'ouverture comme capacité conative s’avere nécessaire pour
innover.
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4- LLa pensée intuitive

Plutot qu’une capacité a proprement parler, la pensée intuitive est un style de traitement de
I'information préféré par un individu, en opposition avec la pensée logique (Lubart et al. 2013).
L'individu a ainsi tendance a prendre des décisions trés rapides sur la base de I'ensemble de ses
expériences et de ses émotions. L'intuition comme style de prise de décision semble étre liée a
I'efficacité organisationnelle (Andersen 2000). Par rapport a la pensée logique, elle est plus
souvent associée a la créativité (Raidl, Lubart, 2001). Ainsi le style de pensée intuitif est lié a la
suggestion d’idées, mais est négativement lié a la mise en ceuvre des idées (Cleg et al., 2002). La
pensée intuitive est donc la capacité et la volonté a exploiter dans son “stock d'expériences" les
informations les plus pertinentes afin de prendre une décision rapide et d’agir en circonstance
(Simon, 1987).
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Pensée intuitive vs. pensée rationnelle

Dans la littérature sur la psychologie cognitive, il a été suggéré que la rationalité et
I'intuition sont deux systéemes de traitement de l'information coexistants qui
interagissent, mais restent indépendants dans le cerveau humain (Calabretta et al.
2017). Dans cette étude nous nous sommes concentrés sur un type particulier
d'intuition - l'intuition de résolution de problémes - dans lequel le processus intuitif
n'est pas aléatoire ou irrationnel, mais fondé sur 'expérience et une compréhension
des détails d'un probleme (ibid). L'intuition fournit simplement de nouvelles
informations que l'intrapreneur traitera ensuite a travers les étapes de la pensée

rationnelle.

Le fait que l'intuition et la rationalité sont deux styles de pensée fondamentalement
différents, mais en méme temps nécessaires a une prise de décision efficace génere
un paradoxe (Lewis, 2000), une dualité impliquant “des éléments contradictoires, mais
interdépendants qui existent simultanément et persistent dans le temps” (Smith,
Lewis, 2011 : 382).

La prise de décision dans des environnements incertains exige souvent a la fois de la
rationalité et de l'intuition (Calabretta et al., 2017) ce qui permet aussi de réduire les
risques. La pensée intuitive aide a faire face a l'incertitude, mais stimule également les
capacités créatives qui sont essentielles a la génération et a I'exploration de nouvelles

idées et solutions (ibid).

Pour autant, on peut avoir une pensée rationnelle forte, mais opter de maniére
préférentielle pour une pensée intuitive face a une situation nouvelle, en fonction de

ses expériences et de ses inclinations.

Pour gérer les difficultés, certains chercheurs suggerent que le moyen de gérer la
tension “intuition-rationalité” est de créer une diversité cognitive. Aussi, pour pouvoir
profiter des avantages de l'intuition et de la rationalité, il est conseillé d'associer dans
une méme équipe des individus qui optent pour l'un et pour l'autre, a l'instar de ce

qui peut étre fait pour la pensée convergente et la pensée divergente.
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5- La prise de risque

La capacité a prendre des risques est une capacité complémentaire de la pensée divergente pour
faire face aux effets de fixation. Dans le monde professionnel, cette prise de risque peut se jouer
a deux niveaux : au niveau personnel et au niveau de son métier. Il est différent de prendre des
positions originales qui n'engagent que soi (personnel) ou qui engagent sa propre équipe, voire
son organisation (métier). En se mettant en position d’adopter une position originale - c’est-a-
dire de mettre en application les résultats de sa pensée divergente - I'individu est en capacité
de proposer une approche créative.

6- La tolérance a l'ambiguité

IN

Il s’agit de la capacité d’un individu a supporter, voire méme a étre attiré par I'ambiguité.
L'ambiguité d’une situation survient quand les informations disponibles pour y faire face sont
parcellaires, absentes et/ou contradictoires. Ces informations peuvent aussi bien concerner les
attentes, les besoins comme I'appréhension de la situation et les modalités de gestion de celle-
ci. Face a un probleme complexe, I'individu tolérant a I'ambiguité accepte de prendre le temps
suffisant pour appréhender cette complexité et ne se précipite pas sur la premiére solution
venue ; il fera plutot levier sur la richesse et la diversité des possibilités offertes par cette
situation.

Cette capacité permet de prendre le temps de traiter une situation complexe, et donc de
favoriser la naissance de l'innovation (Zenasni et al., 2008). L'adoption de I'ambiguité permet
aux opportunités inattendues, qui se situent souvent au-dela de notre conception, d’émerger et
d’étre mise ensuite en application (Leifer, Steinert, 2011). La tolérance a I'ambiguité permet de
développer le processus de résolution créative de problémes, car les solutions évoluent souvent
par itérations (Brophy, 2001).

Cette capacité influence donc le comportement d’une personne lorsqu’elle est face a une
situation ambigué (Tegano, 1990). Un individu avec une faible tolérance a I'ambiguité préféere
travailler dans des situations dites binaires par rapport aux individus ayant une plus grande
tolérance a I'ambiguité. Une faible tolérance a I'ambiguité limite aussi la possibilité d’explorer
les opportunités (Frenkel-Brunswik, 1949).

7- La conciliation

C'est le désir de coopération et d’harmonie dans le groupe et I'importance apportée a la
cohésion avec autrui. Partant du principe que l'innovation est une activité collective, une
coopération entre différents individus ou groupes pouvant étre harmonieuse ou conflictuelle ;
la conciliation est fondée sur des représentations communes (par exemple culture d’entreprise).

Le fait d’innover engage une interaction complexe entre les individus, les équipes et
I’organisation, ce qui présuppose de savoir apporter de la cohésion afin d’atteindre les objectifs.
Dans certains cas, il peut aussi s’agir d’étre en capacité de savoir ne pas concilier afin de
maintenir des approches contradictoires reflétant la complexité d’une situation ou
problématique, ou encore de faire avancer son point de vue malgré les autres.
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Les pratiques managériales telles que la possibilité d’un travail stimulant et d’'une supervision
encourageante (Amabile, Conti, 1999) favorisent I'’environnement de travail qui influe sur la
créativité des employés et la motivation organisationnelle a innover. La conciliation, en tant que
mécanisme psychologique sous-jacent, influence I'environnement de travail.

8- La persévérance

Elle correspond au désir de bien faire une tache, de s’organiser et de persister dans la conduite
d’un projet, tout en conservant une attention a la maniere dont il est réalisé.

L'innovateur persévere malgré les revers, les frustrations et les ambiguités qui accompagnent
les innovations. Les délais entre I'idée et I'innovation sont souvent longs, et la persévérance
s’avere donc essentielle (Quinn, 1985). Il faut noter que la persévérance est caractérisée par sa
constance, et fonctionne différemment de la motivation qui peut s'avérer fluctuante méme dans
ses dimensions intrinseques. La persévérance permet parfois de compenser le manque de
motivation dans I’action, et de lutter contre les revers ou la frustration. Elle renvoie également
au maintien de I'engagement ou a une inscription durable dans un parcours, par exemple dans
le cadre universitaire (Roland et al., 2015).

6.6. L’intelligence émotionnelle, deux facettes de 'empathie pour innover et
transformer

Si la rationalité est un élément clé de nombreux choix en entreprise comme dans
I’Administration, il est de plus en plus reconnu que les émotions jouent un réle crucial dans la
prise de décision (Coget et al., 2009). En situation d’innovation comme de transformation, elles

gardent ce réle. Dans un contexte collectif, cela se traduit par sa capacité a reconnaitre,
comprendre et maitriser ses propres émotions et a composer avec les émotions des autres.

Nous pouvons alors saisir les capacités émotionnelles d’un individu a travers son niveau
d’empathie. L'empathie peut se définir comme la compétence acquise par quelqu’un afin d’étre
en mesure de se représenter ce que pense ou ce que ressent autrui tout en le distinguant de ce
gu’il pense ou ressent lui-méme. Autrement dit, il s’agit de savoir se mettre dans une démarche
d’identification, premier stade d’une définition plus compléte de I'empathie. L’'empathie peut
ainsi aussi inclure des actions de reconnaissance réciproque et de réflexivité par intersubjectivité
(Tisseron, 2010), soit la prise en compte de la pensée d’autrui au moment de porter un
jugement, ce qui va méme au-dela de la notion de compétences. Enfin, I'empathie est une
caractéristique importante des entrepreneurs qui permet de réduire les effets négatifs des biais
cognitifs (Humphrey, 2013).

Le premier degré de I'empathie peut se décrire selon deux approches. Tout d’abord, il y a
I’empathie affective qui est du domaine du ressenti de ses propres émotions et de celles des
autres : elle s’avére particulierement utile dans le domaine du management des hommes.
Ensuite, il y a ’'empathie cognitive qui est du domaine de I'appréhension et de la compréhension
du point de vue de l'autre. C’est elle qui permet par exemple de mieux comprendre les besoins
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du marché comme “lI'expérience utilisateur”?.

Dans un contexte de processus de
transformation des organisations et de développement de solutions innovantes, I'empathie
cognitive est une forme de prise de recul. Elle permet de détecter des ”signaux faibles” et

d’envisager de nouvelles solutions.

L'innovation suppose de comprendre les clients comme les utilisateurs. Or, comprendre les
utilisateurs demande de savoir identifier leurs espérances, leurs joies, leurs peines, leurs besoins
— exprimés comme latents — et parvenir a y répondre. En termes de management, I'empathie
permet d’actionner au mieux la cohésion d’équipe en captant de I'information fine sur I'état
d’esprit de ses collaborateurs (Humphrey, 2013).

Ainsi I'empathie permet de trouver des solutions souhaitables et réalisables alignées sur les
besoins des gens — clients, utilisateurs et parties-prenantes internes — tout en intégrant
I'expertise technique avec la dynamique du marché ou de la communauté (Korte et al. 2018).
On peut faire I’hypothese que I'empathie contribue, au-dela du raccordement relationnel et
émotionnel qu’on lui associe habituellement, a agréger des informations plus nombreuses et
plus disparates, et possiblement éloignées des représentations initiales de la personne ou de
I’équipe. Cela permet un traitement analytique plus complexe et augmentant les possibilités
d’innovation.

La présentation du modele, des variables retenues et leurs définitions permettent de saisir la
complexité des capacités et I'imbrication des dimensions intrapersonnelles, interpersonnelles
et organisationnelles dans les soft skills de I'innovation. Elles laissent également entrevoir que
la majorité des capacités peuvent faire I’objet d’un développement individuel en se situant au
cceur des organisations. Cela implique d’identifier ces composantes : les compétences et les
facteurs environnementaux qui peuvent agir. Si on peut concevoir que leur appréciation est
personnalisée, elles ne se réduisent pas pour autant aux traits de personnalité.

23 Cette expression, que I'on trouve parfois sous la dénomination UX (pour User experience en anglais),
renvoie aux caractéristiques du ressenti et de I'expérience vécue de la personne qui fait usage d’un
produit ou d’un service, en particulier dans ses interactions et dans son parcours d’usager (site internet,
appli, acte d’achat, conduite automobile...).
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Les dynamiques et interactions des soft skills
liées a l'innovation et a la transformation

Au niveau individuel, une fois que I'on a passé la trentaine d’années, de grands traits de
personnalité présentent une certaine stabilité dans le temps pour certaines facultés cognitives
et conatives (Terracciano et al., 2006). Néanmoins, la plupart des soft skills et des éléments de
contexte sont susceptibles de s’influencer mutuellement (Anderson et al., 2014), et cela
s’exacerbe en situation de changement.

Les soft skills relatives a I'innovation sont susceptibles de transformation et d’évolution. Cette
influence peut venir d’apprentissages au moins en partie expérientiels (Kerjean, 2006), mais
aussi provenir de lI'influence d’autres compétences et surtout de I'environnement de travail
dans lequel se trouve I'innovateur, en situation de transformation.

Ainsi, I'innovation est le fruit d’une interaction complexe entre I'individu, les équipes et leur
contexte de travail a différents niveaux d’organisation. Elle renvoie aussi a la capacité
d’interaction et d’inclusion du client et/ou de I'usager dans le processus d’innovation.

Pour rappel, I'ensemble des compétences mesurées sont des compétences liées a
I'innovation. Celles-ci sont sélectionnées sur la base de la littérature scientifique et des
entretiens qualitatifs conduits auprés des managers innovateurs.

Al'issue de cette étape, ces compétences sont mesurées par des tests psychométriques au sein
d’un échantillon de 269 professionnels, puis une analyse de corrélation des liens
gu’entretiennent entre-elles ces différentes compétences est effectuée, sans prise en compte
du statut des répondants (managers innovateurs ou non).

Dans ce chapitre, I'objet n’est pas de valider comment certaines compétences sont plus ou
moins présentes dans telle ou telle catégorie d’individus, mais de mettre en évidence comment
les compétences liées a I'innovation interagissent les unes par rapport aux autres. Une mise en
perspective des liens observés a été également effectuée a travers les entretiens qualitatifs.

Cette analyse permet ainsi de mieux appréhender les dynamiques autour de ces compétences
et de mettre en évidence certains leviers a travers sept compétences pivots identifiées par leurs
grands nombres d’interactions avec les autres compétences.
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Afin de mieux comprendre comment interagissent les soft skills liées a l'innovation, les
corrélations qui peuvent exister entre les composantes de chaque catégorie ont été identifiées.
L'objectif été par la suite de comprendre quels liens peuvent étre révélés par cette analyse
statistique, et ce que ces liens, ou leur absence de liens, peuvent indiquer sur les dynamiques
entre soft skills de I'innovateur et les facteurs environnementaux.

Dans le chapitre suivant, une analyse a été effectuée sur les différences en termes de
compétences observées entre lestrois différents profils de répondants c’est-a-
dire entre intrapreneurs du privé, intrapreneurs du public et managers dits « classiques ».

7.1. Cartographies des dynamiques et liens entre les soft skills.

La cartographie des corrélations entre les différents indicateurs nous renseigne sur ces
influences. Elle vient également nous signaler quelles sont les 7 compétences transversales
pivots liées a I'innovation : communication, collaboration, pensée rationnelle, extraversion,
persévérance, ouverture et empathie cognitive (voir Figure 3 ci-dessous).
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Figure 3 : cartographie des corrélations entre les différents facteurs de I'innovation (p-value = 1%)
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Retour sur les soft skills pivots exprimées par les innovateurs

Les résultats de I'lnnovationProfiler© ont permis de déterminer la présence de
“variables pivots”, c'est-a-dire de capacités dont I'importance (en termes de liens
significatifs avec d'autres compétences) a semblé remarquable. Sur cette base, nous
sommes remontés dans les propos des enquétés (Partie 2) pour vérifier si cette
présence apparaissait dans leurs représentations de l'innovation, si I'on pouvait établir

une correspondance.

Comme les expressions employées renvoient a plusieurs variables de
I'lnnovationProfiler© d'une part, et qu'un concept de l'InnovationProfiler© fait sens
dans un grand nombre de compétences évoquées d'autre part, nous avons effectué
un recodage qualitatif des items en notant leur présence ou non dans les sept
catégories retenues parmi les variables pivots. Plusieurs items pouvaient ainsi
renvoyer a la méme variable et, a l'inverse, d'autres correspondaient a plusieurs
variables - rarement plus de deux. Enfin, nous avons fait le choix d'inclure certaines
expressions renvoyant davantage au caractére ou a la personnalité de l'innovateur.
Cela s'est fait lorsque celles-ci apparaissent centrales dans les concepts mobilisés, en
particulier concernant celui d’extraversion. Par exemple, lorsque les individus
évoquent |'enthousiasme ou le non-conformisme, dans la mesure ou la participation
a des processus d'innovation inclut un minimum de publicité de ces traits de
caractére, c'est-a-dire pouvant exercer une influence possiblement remarquable par
le collectif ou I'organisation.

Les termes liés a I'ouverture sont les plus massivement présents dans le discours des

innovateurs, évoqués par 85 % des individus.

Il apparait que la présence de I'extraversion est particulierement marquée, puisque
79 % des personnes interrogées mobilisent au moins un item quiy renvoie, comme la
prise d'initiatives par exemple. Cette catégorie est par ailleurs celle qui différencie le

moins intrapreneurs et startupers.

De facon cohérente avec le traitement des termes énoncés par les innovateurs avant
leur “traduction” en variables, les trois quarts des startupers recourent au registre de

la persévérance, ce qui n'est le cas que pour 2 intrapreneurs sur 5.

Les compétences de collaboration et celles liées a I'empathie cognitive (ici
recueillies de facon plus étendue que la seule notion d’empathie) et de pensée
rationnelle, atteignent respectivement 50 %, 47 % et 44 % des personnes interrogées
et s'avérent toutes les trois légérement majoritaires parmi les intrapreneurs et

minoritaires chez les startupers.
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Derniére en termes de fréquence, la compétence de communication atteint 32 %

comme dans le premier décompte.

Les réponses des innovateurs a la question des 6 mots pour définir les innovateurs
varient entre 2 et 6 variables pivots différentes, ce qui signifie que certaines personnes
ont une représentation marquée par des catégories de compétences en particulier,
tandis que d'autres saisissent la diversité des compétences. Il est notable de constater
que cette diversité apparait surtout chez les intrapreneurs, qui sont les seuls a avoir

proposé des items renvoyant a 5 ou 6 variables pivots différentes.
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7.2. Interactions entre U'environnement de travail et les soft skills

Parmi les facteurs environnementaux - perception par la personne de son environnement de travail -
I'autonomie est en corrélation avec cing soft skills (Figure 4) : communication, collaboration, pensée
rationnelle, ouverture, et tolérance a I'ambiguité.

Ces résultats de I'étude peuvent faire écho aux travaux sur les entreprises dites “libérées” (Laloux 2019
; Weil, Dubey, 2020), c’est-a-dire ou I'organisation et la prise de décision reposent sur I'autonomie des
salariés et non plus uniqguement des dirigeants. Lors de situation de transformation, I'autonomie
guand elle est mise en ceuvre de maniere adéquate, vient augmenter la capacité d’une organisation a
faire face, voire anticiper, le changement.

Environnement ‘
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Empathie affective
Soutien équipe - Persévérance
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Cohésion interéquipes

Meativation intrinséque

Cohésion intraéquipe
Collaboration équipe
— Conciliation

Pensée rationnelle
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Autonomie . ambiguité
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Corrélation néga

Figure 4 : facteurs environnementaux corrélés aux soft skills

D’un point de vue organisationnel, le lien entre I'autonomie (qui est pergue et évaluée en tant que
facteur environnemental) et la pensée rationnelle peut s’expliquer par la relation entre le niveau de
dipléme des répondants et leur autonomie dans le travail. En effet, ils sont tous cadres dans leurs
organisations. D’un point de vue plus micro, on peut faire I’hypothése que la pensée rationnelle, qui
fait appel a I'abstraction, permet de prendre du recul. Elle pourrait soutenir le sentiment de sécurité
et ainsi favoriser I'autonomie dans le travail. L'autonomie offre la possibilité de s’organiser, de pouvoir
libérer plus facilement du temps pour penser et élaborer des raisonnements abstraits : anticiper le
changement et ses conséquences. Dans une société ou les individus sont porteurs de leur sécurité
professionnelle et ol le diplome ne garantit plus une “place” précise, mais un ensemble de positions
possibles, les parcours se réalisent en fonction des compétences d'adaptabilité. Ainsi, les postes, qui
correspondent généralement au statut de “cadre” dans le salariat classique, comportent un minimum
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d'autonomie dans le poste de travail, ce qui n’'empéche pas des phénomeénes d’intensification du
travail.

Par ailleurs, le lien entre autonomie et tolérance a I'ambiguité présente un intérét particulier. Ce lien
vient rappeler qu’a partir du moment ou un individu se trouve en autonomie, il est plus a méme de
gérer 'ambiguité. Aussi, 'individu capable de réaliser des choix face a des situations ambigiies a plus
de chance de vivre son poste avec un sentiment d’autonomie. L’autonomie permet ainsi d'étre acteur
de la situation et ainsi de mieux tolérer I'ambiguité.

De plus, la capacité a collaborer se trouve fortement corrélée a I’autonomie — I'une facilitant 'autre,
et vice-versa. Afin de garder son autonomie, I'individu doit communiquer avec d’autres, coopérer pour
aboutir au résultat escompté.

Le sentiment d’autonomie semble donc essentiel pour permettre aux individus d’agir et de collaborer
dans un monde incertain. Dés lors, lorsque I'environnement impose trop de contraintes ou
d’injonctions qui réduisent la perception d’autonomie de I'individu, celui-ci a une capacité restreinte
d’aboutir au résultat escompté dans un contexte de transformation.

Ensuite, les liens qui sont établis entre la qualité de coordination de I'équipe et des compétences
conatives individuelles sont la persévérance, la conciliation et la collaboration. Ces trois compétences
apparaissent comme les différentes composantes de l'activité de coopération nécessaire a toute
coordination au sein d’une équipe.

Les compétences liées a I'organisation du travail doivent étre soulignées. En effet, le lien entre la
qualité de I'organisation du travail et la persévérance de I'individu est positif. La persévérance renvoie
a la capacité a tenir - et a faire - malgré les difficultés résultant des tensions entre dynamique de
transformation et inertie de I'organisation. Le fait d’avoir un travail bien organisé, qui apparait comme
cohérent, offre un cadre sécurisant. Dans un contexte incertain lié a toute transformation, la
cohérence du management permet I’engagement durable des collaborateurs dans cette méme
transformation.

Etre acteur d’un projet d’innovation et/ou de transformation revient souvent, de par son caractére
itératif, a parcourir des “montagnes russes”. Il s’agit de savoir affronter les échecs successifs, les
retours en arriére qui jalonnent tout parcours d’innovation et de transformation ; c’est-a-dire de savoir
étre résilient en situation d’innovation. La motivation se retrouve alors a suivre les mémes courbes. Et
dans la continuité de la recherche de I'atteinte d’un objectif, il est important de persévérer, car la
motivation ne peut se révéler étre le seul moteur principal. Quand la motivation peut varier au cours
du parcours, la persévérance est une compétence conative bien plus stable. Elle peut venir compenser
la motivation lorsque celle-ci se trouve, a un moment donné, a un faible niveau.

Inversement, plus il y a de motivation intrinséque a innover et moins I'organisation du travail peut
paraitre cohérente pour atteindre cet objectif. Elle est plus pergcue comme un frein a I'innovation que
facilitatrice. Dés lors, I'ambiguité organisationnelle peut se révéler étre un facteur de motivation
intrinseque en innovation. En particulier pour ceux qui sont enclins a innover contrairement aux
individus ayant un fort besoin de structure et une aversion pour I'ambiguité.

La corrélation négative entre organisation du travail - c’est-a-dire la perception de la cohérence de
I’organisation et de la clarté des objectifs prescrits - et empathie affective témoigne de I'impératif de
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limitation des affects en situation de travail. Ainsi, un individu présentant un niveau d’empathie
affective élevé peut ressentir les problémes de I'organisation du travail comme des décisions injustes,
ou des communications managériales ressenties comme des injonctions paradoxales.

Les liens avec d’autres éléments de I’environnement de travail n’appellent que peu de commentaires.
Il s’agit des liens entre la cohésion inter-équipe et la communication, la collaboration et I'ouverture,
ou entre cohésion intra-équipe et la communication. La collaboration de I'équipe renvoie a la
conciliation, cette derniére étant liée également avec la coordination d’équipe.

Par contre, il faut souligner que le soutien de I'organisation ne parait pas interagir avec aucune des
compétences transversales mesurées, alors qu’il est fortement corrélé aux autres éléments de
contexte (autonomie, cohésion inter-équipes, cohésion intra-équipe, collaboration équipe,
coordination équipe, organisation du travail et soutien de I'équipe). Cela pourrait s’interpréter par le
fait que la mise en place de dispositifs favorables a I'innovation (incubateur, gestion de projets
spécifiques, concours interne ...) n’est pas associée a la capacité des individus a innover. Ce qui prime
c'est le premier cercle d’interactions, c’est-a-dire I'équipe et les autres équipes. Pour innover et
transformer, ce qui est primordial, c’est le soutien du management de proximité.

7.3. Interactions des compétences relationnelles

Les compétences relationnelles sont fortement corrélées a de nombreuses soft skills et a des éléments
contextuels. Les capacités a collaborer et a communiquer apparaissent toutes deux comme centrales
(Figure 5), ce qui confirme le caractere collectif de I'innovation et la nécessité de les développer. Les
liens sont décrits précisément dans chacune des sections précédentes et suivantes (7.1,7.2,7.4, 7.5 et
7.6)

Aujourd’hui, les directions de l'innovation ou de la transformation ne sont plus seulement des
initiateurs de projets innovants, mais sont avant tout des chefs d’orchestre. Ainsi, elles développent
des écosystémes ou des “communautés” qui sont organisées sur la base du partage de bonnes
pratiques innovantes en transverse a l'organisation. L'objectif est d'améliorer les modes de
fonctionnement, les processus et I'organisation du travail afin de mailler plus étroitement les liens
internes comme externes.

La pluralité des acteurs d’un écosysteme d’une part, et le fonctionnement par projet d’autre part,
entremélent probablement fortement les compétences de communication et de collaboration. Il est
intéressant de se rappeler la faible importance de la communication dans les principales compétences
mises en avant par les innovateurs, ce qui peut laisser supposer un impensé social de I'importance de
la communication dans ce type de fonctions.
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Figure 5 : compétences relationnelles corrélées aux autres soft skills et facteurs environnementaux

7.4. Interactions des compétences cognitives

Parmi les compétences cognitives évaluées en situation d’innovation et de transformation, la pensée
rationnelle apparait comme la plus centrale (Figure 6). La capacité d’un individu a faire appel a
I'abstraction pour résoudre des problémes se trouve fortement corrélée a la capacité de collaborer, la
persévérance, |'ouverture et I'empathie cognitive, et dans une moindre mesure a la capacité de
communiquer, I'extraversion, la motivation intrinseque, la conciliation, mais également a I'autonomie
dans le contexte de travail.
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Figure 6 : compétences relationnelles corrélées aux autres soft skills et facteurs environnementaux

Le lien de la pensée rationnelle avec la persévérance, la motivation intrinseque et I'extraversion
s’explique a travers le besoin de se fixer un objectif pour conduire a bien un processus innovant. Plus
un individu établit un plan - grace a la pensée rationnelle - plus il est motivé, souhaite transmettre sa
motivation, et s’inscrit dans une vue globale des changements a conduire, des impacts sur les autres.
Cela permet également de réduire I'incertitude en établissant des repéres qui rassurent I'individu
quant a la direction qu’il doit prendre pour réaliser la transformation, ce qui conduit I'individu a
persévérer.

La persévérance et la pensée rationnelle s'associent dans le processus de résolution de probléme et
permettent a l'individu de “parcourir les montagnes russes” que nous évoquions plus haut. Cela
consiste a faire preuve de résilience, a savoir réagir face aux échecs, se relever, et les voir comme des
opportunités d’apprentissage dans le processus d’innovation. Enfin, I’extraversion se construit pour
faire aboutir le plan élaboré par la pensée rationnelle. La pensée rationnelle permet d’élaborer un
plan, de le communiquer et de convaincre, de maniere sensible grace a I'extraversion.

La capacité a diverger apparait comme une compétence cognitive pivot avec des liens avec pensée
intuitive, extraversion, tolérance a I'ambiguité et empathies affective et cognitive. Cela vient souligner
I'importance des liens entre ces différentes capacités créatives ou de résolutions de problémes : les
capacités a capter les besoins des autres, a multiplier les options, a les exprimer et a pouvoir penser et
agir sans la possession de toutes les données du probléme. Par ailleurs, parmi les compétences
cognitives, I'absence de corrélation entre la pensée logique et les autres soft skills ou éléments de
contexte est un résultat surprenant sur lequel nous ne pouvons que nous interroger, méme si nous
pouvons faire I’hypothése que la pensée logique demeure restreinte a des capacités théoriques ou
abstraites ne garantissant pas l'intelligence de I'adaptation aux incertitudes des environnements
innovants.
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7.5. Interactions des compétences conatives

Les compétences conatives présentent bien plus de liens avec les autres soft skills que les compétences
cognitives (Figure 7). Cela démontre que l'innovation fait appel aux capacités de savoir-agir avec les
autres. Ces compétences sont fortement liées a la pensée intuitive, a I'extraversion, la persévérance,
la motivation intrinseque, la conciliation et I'ouverture.
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Figure 7 : compétences conatives corrélées aux autres soft skills et facteurs environnementaux
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Ainsi, I'extraversion se trouve fortement liée a cing compétences : la capacité a collaborer et
communiquer, a la pensée rationnelle, et dans une moindre mesure a la capacité a diverger, a la
pensée rationnelle et a 'empathie cognitive. Ces deux derniéres capacités sont corrélées a celle de
I'ouverture. Cette derniére est également liée a trois éléments du contexte : le soutien de I'équipe, la
cohésion inter-équipes et I'autonomie. Il s’agit 1a d’'un “canevas de compétences” tourné vers
I'ouverture a I’autre, en émission comme en réception.

Les résultats de I'étude viennent également souligner I'importance de la persévérance pour innover.
La persévérance se trouve en effet connectée a des soft skills dans chacune des catégories évaluées :
I’empathie cognitive dans les compétences émotionnelles, la pensée rationnelle dans les compétences
cognitives, la collaboration et la communication dans les compétences relationnelles, et la
coordination d’équipe et I'organisation du travail dans I'environnement.
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Ensuite, la conciliation présente comme intérét d’étre liée, d’'une part, a la collaboration et a la
coordination d’équipe en tant qu’éléments de I'environnement et, d’autre part, a la capacité
individuelle a collaborer, a la pensée rationnelle ainsi qu’a I’'empathie cognitive. Dés lors, la conciliation
participe au savoir travailler avec autrui, favorisant ainsi le processus de transformation. Pour autant,
certains affirment lors des entretiens que trop de conciliation tue I'innovation.

L'ouverture a la nouveauté apparait comme une compétence conative centrale pour transformer
I’organisation et innover. Celle-ci se trouve également liée aux éléments pivots de chaque dimension
caractéristique des innovateurs : I'autonomie, la collaboration, la communication, le soutien d’équipe,
la cohésion inter-équipe, la pensée rationnelle et 'empathie cognitive. Ce canevas de compétences
est fortement corrélé a des compétences qui fonctionnent comme un raccordement - communication,
collaboration, empathie cognitive - indispensables a la bonne marche d’une équipe et de ses relations
en interne comme en externe.

La tolérance a I'ambiguité tient également a une place centrale. Elle permet d’agir dans les situations
floues et incertaines. La tolérance a l'ambiguité est en lien avec plusieurs compétences : les
compétences environnementales telles que I'autonomie, la compétence relationnelle a collaborer et
les compétences cognitives telles que la divergence et la convergence. Celles-ci participent a I'action
du “mouvement respiratoire" du processus de résolution de solutions créatives (voir Chapitre 6.3). La
tolérance a I'ambiguité est également liée a la compétence émotionnelle de I'empathie cognitive, ce
qui permet de mieux appréhender les besoins des autres partie-prenantes du projet de
transformation/d’innovation. Ce canevas de compétences s'apparente a celles qui sont mobilisées lors
d’une démarche de design thinking®*.

La pensée intuitive est corrélée positivement a I'empathie affective et a 'empathie cognitive. Elle est
également en lien avec la collaboration, la pensée divergente et la pensée convergente.

Nous remarquons également que pensée rationnelle et pensée intuitive n’apparaissent pas liées alors
gue toutes deux sont bien présentes dans les profils des innovateurs. Le paradoxe de la coexistence
entre ces deux modes de pensée différents (Lewis, 2000) est reflété par I'indépendance de ces deux
variables (voir Chapitre 6.4 encadré : Pensée intuitive vs. pensée rationnelle).

La motivation intrinséque est corrélée positivement avec I'empathie affective, I'empathie cognitive,
la pensée rationnelle, la communication, la collaboration, la divergence. Cependant, comme nous
I"avons vu précédemment, la motivation intrinséque est corrélée négativement avec la perception de

24 Le design thinking, traduit également par la “pensée design”, est une approche fondée sur les principes de la
conception centrée sur I’humain. Cette méthode est trés largement utilisée dans la gestion de I'innovation en
particulier dans la conception de nouveaux produits et services. Implémentée et popularisé par I'entreprise de
design IDEO (Tim Brown) sur la base des recherches développées a I'université de Stanford (D.school) par Rolf
Faste dans les années 1980, cette approche de I'innovation ou de la conception créative permet de résoudre des
problématiques a travers une posture empathique pour répondre au mieux aux besoins exprimés ou latents des
utilisateurs. Ainsi le role de I'empathie devient central, tout comme celui de I'utilisateur. Cette approche est
structurée en processus d’innovation autour de 5 étapes itératives : I'empathie, la définition du probleme,
I'idéation ou recherche de solution, conception de prototypes et le test par les utilisateurs. Le processus a de
particulier qu'il n'est pas linéaire. Il commence par de I'observation et des entretiens sur le terrain pour mieux
comprendre les freins, les frustrations et les besoins des usagers finaux afin d’aboutir a une solution qui va étre
testée par les utilisateurs. Cette premiere solution est de nouveau mise en abime jusqu'a trouver une solution
aux bénéfices des parties prenantes.
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I’organisation du travail, reflétant ainsi une motivation a vouloir modifier ou améliorer I'existant dans
I’organisation du travail.

Enfin, nous pouvons remarquer que, d’une part, la motivation extrinséque - soit le fait de pouvoir étre
motivé pour innover a travers des incitations venant de I'organisation - et, d’autre part, la capacité a
prendre des risques, n'interagissent pas avec les soft skills relationnelles, cognitives ou émotionnelles,
ni méme avec I'environnement de travail. Des lors, 'une comme I'autre ne sont pas centrales en tant
gue capacité individuelle pour prendre part a un projet innovant.

Au sujet de la prise de risque, contrairement a ce que I'on pourrait communément penser, I'individu
qui entreprend un projet innovant n’est donc pas nécessairement adepte du risque par essence : sa
capacité est dans la maitrise et non dans la prise de risque (Silberzahn, 2014). L’individu innovant
semble avoir un rapport a I'’échec mieux maitrisé qui laisse supposer une construction globalement
confiante. Cette confiance est étayée a travers I'analyse sociologique du parcours des innovateurs
(Chapitre 4).

Concernant la motivation extrinséque, si I'environnement de travail influence la capacité d’'une
personne a innover, les conditions de travail sont plus déterminantes que les incitations telles que des
primes ou une reconnaissance institutionnelle comme leviers de transformation.

7.6. Interactions des compétences émotionnelles

La compétence émotionnelle, a travers les deux formes d’empathie, apparait bien comme centrale.
Qu’elle se rapporte a un ressenti émotionnel ('empathie affective), ou, plus encore, a la capacité a
appréhender le point de vue de l'autre (I'empathie cognitive), de nombreux liens sont établis avec
d’autres soft skills de I'innovateur (Figure 8).
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Figure 8 : compétences relationnelles émotionnelles aux autres soft skills et facteurs environnementaux

L’empathie affective, qui reléve du domaine de la sensibilité personnelle a I'autre, se trouve fortement
et positivement liée aux deux compétences conatives. D’une part la pensée intuitive - la capacité a
prendre des décisions tres rapides sur la base de I'ensemble de ses expériences et de ses émotions -
et d’autre part la motivation intrinseque. L'empathie affective est également liée a une compétence
cognitive, qui est la capacité a diverger - soit la capacité a générer de nouvelles idées. Face aux flots
d’informations fines fournies par I'empathie affective, l'intuition permet le décryptage des
informations et facilite la prise de décision.

En revanche, I'empathie affective est corrélée négativement avec la capacité a communiquer et
I’organisation du travail. Plus un individu a une empathie affective forte, moins sa perception de la
cohérence de I'organisation et de la clarté des objectifs (I'organisation du travail) est bonne - Comme
nous l'avons indiqué et analysé précédemment dans le paragraphe 7.2 - Par ailleurs, plus un individu
a une empathie affective, moins sa capacité a communiquer est importante - et vice-versa. Ce résultat
souligne en fait les difficultés que I'on peut avoir a communiquer ses ressentis dans le monde
professionnel.

Ensuite, I’'empathie cognitive joue un role central dans les interactions sociales. L’empathie cognitive
entretient davantage de corrélations positives (12) que I'empathie affective (3) avec les autres soft
skills évaluées. Il s’agit en effet d’'une compétence émotionnelle qui se construit au cours du
développement cognitif de I'enfant et de I'adulte tout au long de son parcours. L'empathie cognitive
se révele comme particulierement utile dans le monde du travail. Compétence mise au service de
I'action - liées a de nombreuses compétences conatives - et des relations avec les autres, elle permet
de mieux appréhender les différents points de vue a divers stades de I'innovation pour en induire les
comportements adéquats : s’ouvrir a la vision de I'autre, générer des idées nouvelles, avancer malgré
I'ambiguité, puis converger, et concilier les différents points de vue...
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Comparaisons intrapreneurs publics,
intrapreneurs privés et managers

Nous avons comparé les scores des groupes des intrapreneurs du service public, celui du groupe des
intrapreneurs privés et celui d’un groupe de managers dits “classiques”. Nous nous sommes demandé
s'il y avait des soft skills spécifiques davantage développées pour chacune de ces populations.

Globalement, les résultats de cette étude montrent que les intrapreneurs (du secteur public et privé)
comparés aux managers dits “classiques”, disposent de compétences individuelles en regle générale
plus développées (Tableaux 2, 3 et 4).

Moyenne - Moyenne - Différence
Intrapreneur Intrapreneur
Privé Public moyenne
Autonomie 4,25 3,94 0,3496*
Cohésion interéquipes 3,24 3,15 0,0987
Cohésion intraéquipe 2,88 2,91 -0,0778
P ——— Collaboration équipe 3,58 3,82 -0,2296
Coordination équipe 4,20 4,03 0,1968
Organisation travail 2,61 2,27 0,3728*
Soutien équipe 2,43 2,75 -0,3248
Soutien organisation 2,77 2,94 -0,1677
Relation Collaboration 4,15 3,88 0,2741*
Communication 3,95 3,91 0,0544
Convergence 4,73 6,13 -1,50159*
Divergence 3,78 4,85 -1,1344%
Flexibilité mentale 5,77 5,99 -0,2439
Pensée logique 7,23 6,92 0,3046
Pensée rationnelle 6,25 6,76 -0,4667*
Conciliation 3,31 3,32 0,0188
Persévérance 3,32 3,26 0,1151
Extraversion 3,04 2,97 0,067
Motivation extrinséque 3,29 3,54 -0,284%*
Motivation intrinséque 4,10 4,39 -0,2796*
Quverture 3,21 3,21 -0,0034
Pensée intuitive 3,18 3,10 0,0505
Risque 5,21 6,80 -1,5147*
Tolérance a I'ambiguité (inv.) 2,86 2,88 -0,0073
Empathie affective 2,81 3,23 -0,4404*
Empathie cognitive 2,90 3,39 -0,4706*

* moyenne significativement différente - p<5%

Tableau 2 : moyennes des soft skills significativement différentes entre les intrapreneurs du secteur public et du secteur privé
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Moyenne - Moyenne - Différence
Manager Intrapreneur moyenne
Public
Autonomie 4,11 3,94 0,1215
Cohésion interéquipes 3,29 3,15 0,1268
Cohésion intraéquipe 2,98 2,91 0,1155
. Collaboration équipe 3,67 3,82 0,2226
Environnement — ——
Coordination équipe 4,01 4,03 0,1957
Organisation travail 2,76 2,27 0,1511*
Soutien équipe 2,52 2,75 0,1474
Soutien organisation 2,93 2,94 0,1065
Relation Collaboration 4,01 3,88 0,0747*
Communication 3,97 3,91 0,0844
Convergence 4,06 6,13 0,5042*
Divergence 2,78 4,85 0,3578*
Flexibilité mentale 5,80 5,99 0,2486
Pensée logique 7,64 6,92 0,4041
Pensée rationnelle 6,12 6,76 0,1764*
Conciliation 3,28 3,32 0,0878
Persévérance 3,28 3,26 0,1077
Extraversion 2,87 2,97 0,1385
Motivation extrinséque 3,35 3,54 0,1057*
Motivation intrinseque 4,08 4,39 0,0918*
Ouverture 3,01 3,21 0,1155*
Pensée intuitive 2,84 3,10 0,099*
Risque 511 6,80 0,3109*
Tolérance a I'ambiguité (inv.) 3,25 2,88 0,0965*
Empathie affective 2,64 3,23 0,089*
Empathie cognitive 2,36 3,39 0,0663*

* moyenne significativement différente - p<5%

Tableau 3 : moyennes des soft skills significativement différentes entre les intrapreneurs du secteur public et les managers “classiques”
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Moyenne - Moyenne - Différence
Intrapreneur
Manager p moyenne
Prive
Autonomie 4,11 4,25 -0,1384
Cohésion interéquipes 3,29 3,24 0,0527
Cohésion intraéquipe 2,98 2,88 0,0999
. Collaboration équipe 3,67 3,58 0,09
Environnement — —
Coordination équipe 4,01 4,20 -0,1883
Organisation travail 2,76 2,61 0,1575
Soutien équipe 2,52 2,43 0,0534
Soutien organisation 2,93 2,77 0,1626
Relation Collaboration 4,01 4,15 -0,1333*
Communication 3,97 3,95 0,0206
Convergence 4,06 4,73 -0,67741
Divergence 2,78 3,78 -0,9965*
Flexibilité mentale 5,80 5,77 0,0212
Pensée logique 7,64 7,23 0,4103
Pensée rationnelle 6,12 6,25 -0,139*
Conciliation 3,28 3,31 -0,0283
Persévérance 3,28 3,32 -0,0477
Extraversion 2,87 3,04 -0,1694
Motivation extrinséque 3,35 3,29 0,0627
Motivation intrinseque 4,08 4,10 -0,0251
Ouverture 3,01 3,21 -0,1986*
Pensée intuitive 2,84 3,18 -0,3428*
Risque 511 5,21 -0,1043
Tolérance a I'ambiguité (inv.) 3,25 2,86 0,3925*
Empathie affective 2,64 2,81 -0,1732*
Empathie cognitive 2,86 2,90 -0,0349

*moyenne significativement différente - p<5%

Tableau 4 : moyennes des soft skills significativement différentes entre les intrapreneurs du secteur privé et les managers “classiques”

Dans les analyses détaillées qui suivent, nous avons retenu les variables présentant des différences
significatives entre au moins deux des trois groupes.

8.1. Autonomie et organisation du travail : un moteur de Uintrapreneuriat privé

Les intrapreneurs du service public pergoivent leur autonomie comme plus faible que ne le ressentent
les intrapreneurs du secteur privé (Figure 9 - détails en annexe). De méme, |'organisation du travail est
percue comme moins cohérente avec un manque de clarté des objectifs assignés en comparaison des
deux autres populations. Ces résultats peuvent aussi témoigner du ressenti d’'un décalage entre le
fonctionnement structuré ordinaire des institutions publiques et I'esprit des postes d’innovation.
Concernant les intrapreneurs du privé et les managers, la perception est sensiblement la méme.
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Autonomie Intrapreneur Public Intrapreneur Privé
Environnement =L 4,25
Organisation travail Intrapreneur Public Intrapreneur Privé Manager
2,27 2,61 2,76

Figure 9 : moyenne des variables environnementales significativement différentes

Cette perception d’'une moindre autonomie fait écho aux contraintes organisationnelles plus
spécifiques de la fonction publique ou “le management public doit faire face a toute une série de
contradictions qui tiennent toutes a I'opposition entre volonté de maintenir des principes traditionnels
d’unification et de standardisation et la réalité d’activités de plus en plus divergentes et contradictoires
qui demandent une adaptation rapide a un environnement soumis lui-méme a un profond
bouleversement" (Crozier, 1985 : 15-16). Ce résultat souligne également que I'autonomie est une
valeur qui est en retrait dans le secteur public, méme dans les populations d’intrapreneurs. Peut-étre,
comme [|'écrit encore Michel Crozier “le jeu du contréleur et du contrdélé” influence la capacité des
opérateurs a agir en autonomie et par ricochet a des incidences sur leurs capacités a collaborer.

De ce fait, les principes traditionnels d’unification et de standardisation engendrent une uniformisation
des résolutions de problémes qui peuvent freiner ou contraindre I'autonomie des agents, parfois
soumis a un paradoxe entre les principes et pratiques du secteur public et ceux liés plus
particulierement aux besoins et aux attentes de |'usager au sein de son environnement en profonde
mutation. A I'inverse, les organisations qui offrent aux employés la latitude et la liberté de travailler
de maniére autonome s’ouvrent aussi a la nouveauté et a la collaboration, augmentant ainsi la
performance de I'organisation (Foss et al., 2009).

8.2. Capacité relationnelle a collaborer : un intrapreneuriat public cloisonné

La capacité a collaborer des intrapreneurs du service public est significativement en retrait par rapport
aux intrapreneurs du privé et aux managers dits “classiques” (Figure 10).

Capacités Collaboration Intrapreneur Public Manager Intrapreneur Privé

relationnelles

388 4,01 415

Figure 10 : moyenne des variables relationnelles significativement différentes

Les intrapreneurs du service public ont donc une plus grande difficulté a travailler avec les autres sur
la base d’une vision partagée. Cela est di a un cloisonnement de I'information et des taches soutenues
par une organisation du travail qui n'engage pas les individus a I'autonomie.

A travers leurs missions de transformation du secteur public, les intrapreneurs n’ont pas toujours le
sentiment d’avoir les moyens pour atteindre les objectifs fixés et la méme perception face aux
changements. Cela implique un effort de fonctionnement majeur qui a pour conséquence de freiner
leur capacité a collaborer dans I'exercice de leur mission. Cela participe alors a limiter les capacités
d’innovation et de transformation des organisations publiques.
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Pour les intrapreneurs du secteur privé, la capacité a collaborer est plus élevée que chez les managers
dits “classiques”.

8.3. Les compétences cognitives : la divergence, la convergence et la rationalité au
service de U'innovation, points forts du public

Les intrapreneurs du service public présentent une capacité a diverger notablement plus élevée que
les intrapreneurs du secteur privé, eux-mémes devant les managers « classiques » (Figure 11). Cela
permet aux intrapreneurs (privé/public) de générer des idées alternatives en produisant un grand
nombre d'idées, ce qui est une ressource essentielle a la créativité.

Les intrapreneurs ont pour mission, entre autres, d'explorer de nouvelles pistes ou trajectoires pour
résoudre les problémes identifiés et transformer leurs organisations. Il n’est donc pas étonnant que
cette capacité soit plus présente chez les intrapreneurs (privé/public) que chez les managers
classiques. L'idéation et le jugement sont tous deux nécessaires pour explorer des problématiques et
pour trouver des solutions. Il faut par ailleurs garder a I'esprit que les méthodes mobilisées dans les
environnements innovants (design thinking, démarche centrée-usagers...) engagent les capacités a
diverger, ce qui peut contribuer a accentuer l'écart avec des salariés évoluant dans des
environnements de travail plus classiques ou ces approches ne sont jamais explorées.

Plus finement, I'écart entre intrapreneur public et intrapreneur privé pourrait s’expliquer par
I’échantillon des intrapreneurs publics, membres de Futurs Publics. En effet, cette communauté est
particulierement motivée et proactive, cherchant a développer la créativité et la résolution de
problemes au sein de I’Administration. Afin de dépasser les fortes contraintes organisationnelles
rencontrées au sein des organisations publiques, I'intrapreneur public présente une capacité a diverger
puis a converger plus importante que les intrapreneurs privés et les managers dits "classiques". lls
trouvent d’autres voies leur permettant de collaborer afin d’innover ou de transformer I'organisation
au sein d’un groupe.

Convergence Manager Intrapreneur Privé Intrapreneur Public
406 473 6,13

Divergence Manager Intrapreneur Privé Intrapreneur Public
2,78 3,78 485

Pensée rationnelle Manager Intrapreneur Privé Intrapreneur Public
6,12 6,25 6,76

Figure 11 : moyenne des variables significativement différentes

Les intrapreneurs du service public ont une capacité a converger significativement plus importante
gue les intrapreneurs du privé et les managers « classiques » qui sont a un niveau équivalent (détail
en annexe). Cette capacité a associer plusieurs éléments en un seul concept permet aux intrapreneurs
et aux équipes de se concentrer sur une idée, une action.

Ainsi, 'intrapreneur public est le plus engagé vers I'action tout en associant de nombreux parametres.
Il inscrit, dés lors, le projet d’innovation ou de transformation dans le réel et dans la création de valeur
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- du faire. Et le fait qu’il soit a des niveaux significativement plus élevés a la fois de pensée divergente
et de pensée convergente vient souligner qu’il s’inscrit résolument dans la posture de l'innovateur —
donc dans une visée créative et transformatrice — et de maniere plus homogeéne et forte que dans
d’autres populations faisant face aux transformations de leurs organisations.

Les intrapreneurs du service public ont par ailleurs un style de pensée rationnelle plus fort que les
intrapreneurs privés et que les managers classiques, ceux-ci se trouvant en deca des précédents. Cela
peut s’expliquer par l'intériorisation des contraintes du systeme bureaucratique dans lequel ils
évoluent. Dans celui-ci, tout est rationalisé et suit des processus établis. Aussi I'intrapreneur du service
public est plus habitué a gérer la rationalité de ces processus que les autres populations interrogées.

8.4. Les compétences conatives, une force notable des intrapreneurs publics

Les innovateurs publics présentent des motivations extrinseques (liées a leur environnement, tel que
la perspective d’'une prime ou d’une reconnaissance accrue) comme intrinseques (liées a la
personnalité et aux aspirations) a innover, mais aussi une aptitude a prendre des risques
significativement plus importants que les intrapreneurs du privé et les managers — ceux-ci ayant un
niveau moyen équivalent (Figure 12).

Motivation extrinseque Intrapreneur Privé Manager Intrapreneur Public
3,29 335 3,54
Motivation intrinséque Manager Intrapreneur Privé Intrapreneur Public
4,08 4,10 4,39
Ouverture Manager Intrapreneur Public  Intrapreneur Privé
3,01 3,21 321
Pensée intuitive Manager Intrapreneur Public  Intrapreneur Privé
2,84 3,10 3,18
Risque Manager Intrapreneur Privé Intrapreneur Public
5,11 521 6,80
Tolérance a I'ambiguité Intrapreneur Privé  Intrapreneur Public Manager
(inversé) 2,86 2,88 3,25

Figure 12 : moyenne des variables significativement différentes

A I'écoute des intrapreneurs du service public, nous constatons que la notion de service public et
I'intérét général sont des éléments déterminants de la motivation des transformateurs publics.

Nous pouvons noter que leur motivation extrinséque comme leur capacité a prendre des risques est
significativement supérieure a celle des deux autres populations qui, quant a elles, ont des niveaux

équivalents. Ces résultats peuvent s’expliquer par le statut de fonctionnaire ou protégé®

ainsi que les
modalités de promotion de la fonction publique. En effet, I'avancement d’échelon n’étant que peu
fondé sur les performances individuelles, le besoin de reconnaissance est accru de la part de ceux qui

engagent et s’engagent dans des projets de transformation. Le pendant est que ce méme statut offre

25 Contractuels dans le secteur public.
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%6 |’échec étant moins durement

une sécurité de I'emploi qui permet une plus grande prise de risque
sanctionné que dans le privé.

Par ailleurs, les intrapreneurs du privé et du public obtiennent des moyennes équivalentes concernant
I'ouverture, la pensée intuitive et la tolérance a I'ambiguité. Cependant elles sont significativement
plus élevées chez les intrapreneurs que ceux des managers dits « classiques ». Cela montre que les
intrapreneurs, qu’ils soient du privé ou du public, ont une plus forte tendance a étre sociables, sont
plus dans I'empathie, ont des activités tournées vers I'extérieur et savent accueillir la nouveauté
comme I'ambiguité.

Cela rejoint les résultats de I'étude qualitative (Chapitre 4) qui montraient I'importance des
expériences personnelles des innovateurs. Nous y avions en effet observé qu’un grand nombre
d’innovateurs — dont les intrapreneurs — avaient investi des activités extra-scolaires (sport, musique)
au cours de leur parcours académique. Ces expériences s’aveérent développer des compétences
transversales confirmées dans des environnements de travail ou des projets innovants.

8.5. Empathies cognitive et affective, des compétences émotionnelles centrales

L’empathie est la capacité de se représenter ce que pense (dimension cognitive) ou ce que ressent
autrui (dimension affective) tout en le distinguant de ce que I'on pense ou ce que I'on ressent soi-
méme. Nous constatons dans cette étude que I'empathie cognitive comme I'empathie affective se
réveélent significativement plus élevées chez les intrapreneurs du secteur public (figure 13).

Empathie affective Manager Intrapreneur Privé Intrapreneur Public
2,64 2,81 3,23

Empathie cognitive Manager Intrapreneur Privé Intrapreneur Public
2,86 2,90 3,39

Figure 13 : moyenne des variables significativement différentes

Cette composante de l'intelligence émotionnelle est un levier fort d’'innovation et de transformation
des organisations. Les intrapreneurs sont a la fois plus sensibles a I'autre, aux usagers comme a leurs
collaborateurs, mais aussi plus en capacité de capter I'information sur leur état d’esprit et leurs
besoins.

26 || convient néanmoins de préciser que le panel d’intrapreneurs publics étudié n’est pas représentatif de la
fonction publique dans son ensemble. Les agents publics interrogés pour cette étude sont considérés comme
“innovateurs” et “transformateurs”. lls ont souvent un positionnement hiérarchique dans I’Administration qui
leur confere davantage d’autonomie et une capacité a prendre des risques. Néanmoins, le modele
bureaucratique propre aux institutions publiques, fondé sur la rationalité, la prévisibilité et la matitrise du risque,
ne laisse que peu de place aux initiatives des agents de terrain. Les projets et expérimentations étant financés
par I'argent du contribuable et souvent liés a des enjeux politiques, la prise de risque notamment sur des
expérimentations innovantes n’est que peu incitée. Qui plus est, I'’échec de projets de transformation au sein de
I’Administration peut faire I'objet d’une exposition médiatique qui renforcerait le sentiment de défiance vis-a-
vis de I'Etat et de ses agents.
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lIs sont ainsi plus a méme d’assurer la cohésion des groupes en termes de management. lls ont pour
partie une fonction sociale dans I'organisation, car leurs capacités leur permettent de sentir et
d'interagir efficacement avec les autres de maniére transverse - dans différents cadres et/ou hors
cadres - ce qui leur permet de générer des opportunités déterminantes pour les organisations. C'est
I'une des caractéristiques des intrapreneurs que nous identifions, et elle est plus marquée dans le
public.

Par ailleurs, les intrapreneurs du public sont les plus en capacité de savoir identifier les attentes et les
besoins des usagers afin de parvenir a y répondre. Cela vient a la fois d’un souci du bien public, mais
aussi potentiellement, comme nous I'avons déja mentionné, des formations recues par les membres
de Futurs Publics tres tournées vers la créativité et le design thinking.

Cette hypotheése d’une empathie élevée du fait d’un souci du bien public de la part de ces intrapreneurs
est étayée par des études récentes montrant que I'empathie est a la source de la motivation des
entrepreneurs du secteur du social (Korte et al. 2018). Il en va peut-étre de méme pour ces
intrapreneurs dans la réalisation de leurs missions de service public en tant que source des intentions
pour l‘intérét général.

8.6. Le canevas des soft skills des intrapreneurs

En synthése, I'étude nous révele que les intrapreneurs présentent certaines soft skills significativement
plus fortes que les managers classiques. Et qu’ils soient du secteur public ou du secteur privé, ils ont
une méme ouverture, une méme pensée intuitive, une méme acceptation des ambiguités liées a
I'innovation et aux actions de transformation au sein de leur organisation. Il y a bien un socle de soft
skills communes aux intrapreneurs. Par rapport aux managers, ils présentent des moyennes
notablement plus élevées sur la capacité a diverger, la pensée rationnelle et I'empathie affective.

Toutefois, nous notons également quelques différences entre ces deux populations qui se retrouvent
dans les différents niveaux d’autres soft skills significativement différentes. Ainsi, les intrapreneurs du
secteur public percoivent leur environnement de travail comme favorisant moins I'autonomie. Ils
compensent par une plus grande motivation, extrinséquement et intrinsequement, et davantage de
ressources créatives impliquées dans la résolution de problemes : convergence, divergence et pensée
rationnelle. lls font aussi preuve d’une trés grande empathie et d’une plus grande capacité a prendre
des risques. Les intrapreneurs privés se trouvent situés a des niveaux plus élevés sur la capacité a
collaborer.

L'analyse des résultats de I'étude suggere des interactions entre les compétences qui sont plus
prégnantes les unes entre les autres en fonction du profil des populations étudiées. Elles peuvent se
compenser les unes aux autres, créant le canevas nécessaire structurant le processus d’innovation et
de transformation.

Ainsi, les pensées divergentes et convergentes se trouvent corrélées avec la tolérance a I'ambiguité.
Cette capacité a diverger et a converger permet aux intrapreneurs de trouver de nouvelles solutions
dans un environnement incertain en transformation. Les intrapreneurs réorganisent ainsi leurs
schémas de comportement et savent lorsqu’ils doivent penser de maniére divergente ou convergente
en fonction de leur environnement.
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De méme, en termes de compétences conatives, la pensée intuitive, I'ouverture a la nouveauté et la
tolérance a I'ambiguité sont déterminantes chez les intrapreneurs. L'intuition fournit de nouvelles
informations que l'intrapreneur traitera ensuite a travers les étapes de la pensée rationnelle. Le
paradoxe de I'usage de la pensée intuitive tout en étant rationnel (Smith, Lewis, 2011) est accepté plus
aisément par les intrapreneurs, grace a une plus grande tolérance a I'ambiguité. Ainsi les intrapreneurs
passent plus facilement d’une pensée intuitive a une pensée rationnelle et vice-versa.

Ensuite, parmi les compétences émotionnelles, c’est leur niveau d’empathie affective qui est
significativement plus fort. Pour les intrapreneurs, I'empathie affective fonctionne comme une
compétence de raccordement, dans le sens olU son caractéere plus intrinseque nourrit les capacités
liées a d’autres compétences, comme la compétence de communication ('empathie contribue a
nourrir I'écoute et la forme de I'’émission dans une situation de communication) ou la compétence de
créativité (I'empathie contribue a saisir de fagcon sensible les besoins des autres).

Enfin, les différences entre intrapreneurs privés et intrapreneurs peuvent s’expliquer par leur
différence d’environnement de travail - 'autonomie et I'organisation du travail sont significativement
moins élevées dans le public - qui interagit avec les autres soft skills : la collaboration qui est plus forte
chez les intrapreneurs privés, ou les compétences cognitives comme la prise de risque plus élevées
chez les intrapreneurs publics. Un environnement plus normé a tendance a limiter la collaboration,
mais également a réassurer les individus dans leurs prises de risques (Friedman et Férster, 2010) et a
les obliger a trouver des trésors de créativité pour passer les barrieres bureaucratiques.
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Les innovateurs selon leurs profils de soft skills

Une étude des liens entre les différents niveaux de soft skills au sein des compétences relationnelles,
des compétences cognitives, des compétences conatives, des compétences socio-émotionnelles et des
environnements de travail nous a permis de révéler de grandes typologies pour chacune d’entre elles.

L’étude taxonomique que nous avons menée nous a permis d’identifier des profils de soft skills.
Chaque profil, dans chaque catégorie de compétences, étant constitué des individus qui se
ressemblent le plus et qui ont le moins de caractéristiques communes aux individus des autres profils.
Cela nous a permis de typifier chaque profil et de vérifier que chaque grande catégorie, ou profil de
soft skills, présentait des classements cohérents des différentes variables, des soft skills et des
éléments du contexte de travail, qui les constituent.

Nous présentons successivement dans ce chapitre les différents profils mis en évidence
statistiquement pour I'environnement de travail, les compétences collectives puis les compétences
individuelles. L'objectif est de proposer des pistes d’actions prioritaires pour contribuer au
renforcement des différents profils de soft skills et des équipes en situation d’innovation et de
transformation.

9.1. Environnements de travail en situation d’'innovation et de transformation

A travers I’étude quantitative, nous avons rencontré quatre types de contexte de travail au regard de
I'innovation et de la transformation (Figure 14).
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Figure 14 : les 4 profils d’environnement et leurs niveaux moyens de facteurs environnementaux

1. Le premier contexte, dénommé FERTILE

Ce type d’environnement est le plus favorable aux changements. Nous y retrouvons les plus hauts
niveaux de collaboration, de cohésion, d’autonomie, mais aussi de soutien de I'organisation ; et ceux-
ci sont a des niveaux bien plus élevés que dans les autres contextes. Il s’agit ici d'un contexte de travail
dans lequel tout concorde pour encourager et motiver les innovateurs, mais également les
accompagner de la génération d'idées a I'innovation.

Par exemple, cet ingénieur de formation, aujourd’hui directeur de I'innovation et du digital dans une
grande entreprise, évoque ainsi le plaisir qu’il éprouve au sein de son organisation, dans laquelle le
sens de l'innovation est légitime et ou les considérations d’ordre financier ne gouvernent pas les
processus d’innovation :

“L'innovation sert une certaine notion de progreés, un progreés sociétal, d'usage aussi, dans un
monde qui change. Des progrés qui suivent aussi des tendances de marché, comme le digital
ou l'éco-responsabilité. L'innovation permet aussi dans un contexte concurrentiel de se
différencier. Si entre concurrents on ne parle que de prix, on baisse les prix. Et donc on baisse
la marge. L'innovation a un codt, mais aussi une valeur associée. Les sociétés qui innovent
davantage arrivent a faire réver. C'est excitant d'étre dans une entreprise ou on peut parler
d'autre chose que de parler prix.” [intrapreneur, transports]

Pour cette méme personne, le “management” est méme le premier frein a I'innovation “s’il n’y a pas
la volonté d’innover” dans I'entreprise.
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2 . Le contexte dénommé ARIDE

Il s’agit, a I'inverse du précédent, du contexte de travail le moins propice a l'innovation et a la
transformation. Tous les indicateurs environnementaux y sont effondrés par rapport aux autres
contextes. Le soutien comme la collaboration dans I'équipe des répondants y sont notablement plus
bas que la moyenne. Dans ce contexte, non seulement |’organisation n’est pas en posture d’innover,
mais I'équipe méme s’oppose a toute velléité de transformation : cette opposition de I'équipe, dans
tous ses indicateurs, est accentuée par rapport aux autres contextes.

Plusieurs innovateurs, directement ou indirectement confrontés a des contextes organisationnels
Arides, évoquent ainsi des freins liés a “tout ce qui est conservateur dans le systeme” [intrapreneur,
secteur de l'ingénierie], au premier rang desquels les processus de contrdle, les processus établis par
les directions et plus généralement les représentations collectives liées a la production qui n’intégrent
pas toutes les logiques sociales de I'innovation.

Entre ces deux contextes extrémes, I'un extrémement favorable, I'autre extrémement défavorable a
I'innovation, se trouvent deux environnements de travail intermédiaires. lls ont des profils [égerement
différents. Cependant ces deux contextes présentent des qualités de collaboration et de coordination
au sein de I’équipe comme avec les autres équipes de leur organisation.

3. Le contexte dénommé ARABLE

Le contexte ARABLE reste favorable a la transformation, mais dans une moindre mesure par rapport
au contexte FERTILE. Le profil général y est similaire dans les proportions de chaque indicateur, et nous
pouvons y noter que le niveau de soutien de I'organisation est quasiment aussi élevé que dans un
contexte FERTILE. Ceci indique une organisation qui promeut I'innovation et I'existence de dispositifs
organisationnels qui viennent la soutenir. Néanmoins, le soutien de I'équipe comme la collaboration
de I'équipe y sont relativement plus faibles. Il s’agit donc également d’un contexte de travail dans
lequel le management de proximité ne participe pas a cet effort de transformation.

4 ., Le contexte dénommé INGRAT

Le contexte INGRAT, sans étre défavorable a I'innovation, ne présente pas non plus de caractéristiques
qui la favorise. Les indicateurs conservent globalement une géométrie similaire au profil précédent,
mais avec des scores plus faibles. Sa spécificité par rapport contexte ARABLE est révélée d’une part par
le niveau d’organisation du travail qui est significativement plus faible et d'autre part par une
coordination d’équipe relativement plus faible. Ces deux indicateurs viennent souligner la perception
d’un manque d’organisation et de définitions des roles de chacun au sein des équipes. Malgré les
volontés affichées de se transformer, cependant moins soutenues que dans le contexte ARABLE, il y a
un ensemble de freins organisationnels qui rendent difficile cette transformation. Recrutements
inadéquats, chaines de décisions confuses, processus incapacitants limitent la portée des initiatives
individuelles et/ou accroissent les efforts nécessaires a leur succés. Confrontée a ce dernier type
d’environnement, cette ingénieure de formation explique :

“Pendant deux ans, on a continué a m'évaluer comme si je faisais un projet habituel. Mes
périodes de doutes n'étaient pas acceptées. On m'a dit qu'il fallait que j'apprenne a courir un
marathon, mais c'est pas ¢a. J'avais besoin de soutien. Le projet que tu portes, il y a plus
d'émotions, et ¢a c'est pas compris. Quand il y a des incubateurs qui se montent, il faut
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absolument un accompagnement pour les gens, et des possibilités pour se ressourcer. Moi, je
I'ai trouvé en dehors de la boite. Mais c'est indispensable.” [intrapreneuse, secteur bancaire]

9.2. Profils de styles relationnels

L'étude révele trois grands profils de capacité relationnelle qui représentent chacune 3 niveaux
successifs de compétences de Collaboration comme de Communication (Figure 15).

| .‘ Profils

- m Relationnel intermédiaire
= Relationnel basique

15 I Haut potentiel relationnel

Collaboration Communication

Figure 15 : les 3 profils de styles relationnels et leurs niveaux moyens de compétences relationnelles

1. Le premier profil, dénommé HAUT POTENTIEL RELATIONNEL

Ce profil est celui pour lequel les deux indicateurs de collaboration et de communication sont au plus
haut. Il vient refléter le profil du meneur qui sait embarquer ses équipes et les parties prenantes, et
communiquer auprés d’eux les objectifs comme le sens du projet.

A titre d’illustration, ce directeur de I'innovation spécialisé dans I'expérience utilisateur numérique
signale a propos des compétences de I'innovateur :

« la premiére des capacités, c'est I'écoute ou I'empathie, c'est d'étre capable de comprendre
son environnement. [...] C'est aussi la capacité d'embarquer les autres dans son imaginaire. Ca
vaut dans une relation d'équipe, dans une logique de collaboration, aussi de maniéere a
challenger et compléter son idée. Donc c'est étre capable de bien communiquer, par la langue,
le non verbal, par des schémas. Il y a plein de maniéres de communiquer ses idées. »
[intrapreneur, secteur de l'insertion professionnelle]
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Ce verbatim illustre bien I'imbrication de la collaboration et de la communication dans le travail
d’équipe, mais aussi, plus généralement, la porosité et I’articulation entre les capacités de différentes
origines (cognitives, conatives, relationnelles, émotionnelles). L'empathie et I’écoute sont des qualités
qui nourrissent les compétences relationnelles, lesquelles sont d’ailleurs identifiées et évoquées par
les innovateurs.

2 . Le profil de RELATIONNEL BASIQUE

Ce profil présente les niveaux les plus bas. Il s’agit ici de ceux qui ont le plus de difficultés a
communiquer le changement et a embarquer ceux qui les entourent.

3. Le profil RELATIONNEL INTERMEDIAIRE

On trouve ici des niveaux moyens de collaboration et de communication qui ne favorisent ni
n’empéche les possibilités d’innovation.

9.3. Profils de styles cognitifs

En s’appuyant sur les niveaux relatifs de capacité a converger et a diverger, de pensées logiques et
rationnelles, et de flexibilité, nous avons identifié cing profils cognitifs pour faire face a I'innovation et
a la transformation (figure 16).

Convergence

Pensee
rationnelle

Divergence

Profils

— Meécaniste

- Suiveur cognitif

— Transformateur adaptatif

Haut potentiel cognitif

FHexibilite

Pensée logique
mentale

Transformateur dynamique

Figure 16 : les 5 profils de styles cognitifs et leurs niveaux moyens de compétences cognitives
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1. Le premier profil cognitif, dénommé HAUT POTENTIEL COGNITIF

Il présente un profil cognitif qui est le plus favorable pour contribuer et engager une transformation.
Les niveaux moyens de I'ensemble des grandes capacités cognitives pour innover sont au plus haut
niveau.

Ce profil présente les plus grandes capacités dans tous les domaines. On peut noter que c’est le seul
profil a avoir un aussi haut niveau de capacité a converger (mais sur spectre large) et a diverger, ainsi
gue le plus haut niveau de pensée rationnelle, sans aucun équivalent dans d’autres populations. Un
niveau bien plus élevé de pensée logique, commun avec le profil suivant, s’explique par une haute
capacité a mettre ensemble des dispositifs et des problématiques disparates. Il s’agit bien la non pas
uniquement de savoir générer de nouvelles idées, mais également de savoir les faire aboutir en
prenant en compte des différentes contraintes et opportunités qui peuvent se présenter: pour
pouvoir penser « outside of the box », il faut déja étre en capacité de connaitre les contours de la boite
(Agogué, 2012).

Il en est ainsi de cet intrapreneur, partageant les éléments de sa motivation au travail et décrivant les
composantes qui, sur le plan cognitif, sont investies de facon croisée par les innovateurs :

« C'est le fait de toujours avoir des sujets différents a aborder, de la santé au green tech. Donc
c'est la diversité des sujets, et de tous les jours me dire que je vais pouvoir imaginer des trucs,
des relations entre des startup et mon entreprise. La ol j'innove, moi, c'est dans la maniéere de
faire. Donc d'avoir des sujets nouveaux, de rencontrer des gens nouveaux, et de faire des
connexions, des liens qui ne sont pas évidents au démarrage. La ol je suis content, c'est quand
on dit : "Ouais, ¢a c'est super, on va le faire." » [intrapreneur, téléphonie]

2 . Le profil cognitif dénommé TRANSFORMATEUR ADAPTATIF

Le profil cognitif dénommé TRANSFORMATEUR ADAPTATIF combine avec le profil HAUT POTENTIEL
COGNITIF le plus haut niveau en pensée logique et en flexibilité mentale. Il s’en distingue par de bien
plus bas niveaux dans les autres domaines : en particulier en divergence, et dans une moindre mesure
en pensée rationnelle, et en convergence.

Ce profil a donc la capacité de s'adapter a des changements, en s’appuyant sur sa logique. Il s’agit d’un
profil de manager qui sait s’adapter aux changements dans une posture de réaction, il analyse tres
bien les situations, mais n’est pas moteur pour proposer de nouvelles solutions.

Par exemple, cette directrice dans un cabinet de conseil met en avant des qualités de médiation, de
concrétisation et de détection des opportunités dans les compétences liées a I'innovation, et fait partie
des interviewées qui mettent le plus en avant I'importance de la direction (générale) dans les
caractéristiques d’un projet innovant, qui doit “faire avec les contraintes, le business”, et étre “porté
par la direction, par quelqu'un qui est plus haut (¢a ne peut pas étre que du bottom-up, a un moment
ou a un autre, ¢a doit étre raccordé a du top-down)” [intrapreneuse, secteur informatique]
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3. Le profil cognitif dénommé TRANSFORMATEUR DYNAMIQUE

Le profil dénommé TRANSFORMATEUR DYNAMIQUE présente la plus forte flexibilité mentale, et un
niveau de convergence comme de pensée rationnelle dans les plus hauts niveaux. En revanche, la
divergence et la pensée logique sont a des niveaux moyens. Il se distingue du TRANSFORMATEUR
ADAPTATIF par un moindre niveau de pensée logique, mais une capacité a converger notablement plus
élevée.

Il s’agit d’un profil qui au sein d’une équipe vient fortement contribuer a faire avancer les projets
sachant s’adapter et réaliser a la fois.

4 . Le profil cognitif dénommé SUIVEUR COGNITIF

Le profil cognitif dénommé SUIVEUR COGNITIF présente des niveaux en moyenne parmi les moins
élevés. On y note un niveau de pensée logique particulierement bas. Il est allié avec un niveau de
pensée rationnelle dans la moyenne haute, un niveau de flexibilité également dans les plus faibles
comme pour la convergence. Cependant le niveau de divergence est dans la moyenne haute.

Il s’agit d’'un profil qui peut proposer de nouvelles solutions, mais qui a du mal a s’adapter au
changement et qui est confronté a des difficultés a agir, trouvant de bonnes raisons pour justifier les
processus déja établis.

5. Le profil cognitif dénommé MECANISTE

Le profil cognitif MECANISTE présente les niveaux les plus bas en capacité a converger et a diverger,
mais aussi en flexibilité mentale. En revanche le niveau de pensée rationnelle est dans la moyenne et
la pensée logique dans la moyenne haute.

Il s’agit d’un profil qui déroule les processus selon la logique établie au sein de I'organisation.

Ces deux derniers profils doivent étre plus particulierement accompagnés afin de s’adapter aux
situations de transformation et d’innovation, car ils sont peu disposés a explorer et a s’adapter aux
changements et ont un fort besoin de cloture. Une conséquence du besoin de cl6ture est la tendance
a saisir rapidement les premiéres informations qui fournissent une réponse et a s'arc-bouter sur la
réponse ou la décision une fois qu'elle est actée (Kruglanski et Webster, 1996). Aussi, en situation
d’innovation et/ou de transformation, ils ont besoin d’obtenir des réponses et des orientations claires
afin d’éviter I'ambiguité vécue comme particulierement inconfortable.

Institut pour la transformation et I'innovation e www.iti-institute.com 110



9.4. Profils de styles conatifs

Les soft skills liées a l'innovation
et a la transformation des organisations

Les neuf capacités conatives nous permettent d’identifier trois grands styles de passage a I'action face

a l'innovation/la transformation (Figure 17).
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Figure 17 : les 3 types de styles conatifs et leurs niveaux moyens de compétences conatives

1. Le profil conatif dénommé HAUT POTENTIEL CONATIF

Ce profil est le plus a méme d’agir pour innover et transformer son organisation. Il présente en effet
les plus hauts niveaux en ouverture, motivations extrinséque et intrinseque, pensée intuitive, risque,
extraversion et tolérance a I'ambiguité. Un niveau relativement plus bas en conciliation vient souligner
que ce profil peut préférer défendre ses convictions plutét que le consensus. Le niveau de
persévérance un peu plus bas et compensé par une motivation intrinséque importante. Il est aussi
associé au plus haut niveau de prise de risque qui vient également souligner sa capacité d’indiscipline

et a oser, nécessaires a tout changement.

Ce normalien, qui met en avant la curiosité, le fait “de ne pas avoir peur de I'inconnu” et d’”aimer
quand c¢a frotte”, exprime le besoin, pour intégrer les démarches d’innovation, de porter ses

convictions :

“Dans de la mass-production, dans de grands groupes trés processés, l'innovation doit
traverser les organisations. Donc on est en permanence dans des questions types "ces groupes

innovation, on les met ot" ? A la R&D ? Mais ce n'est pas que de la R&D. A I'investissement ?

Mais ce n'est pas que ¢a. Voila, ¢ca ne rentre pas bien dans I'organisation ni dans les circuits de
décision. Il faut forcer la collaboration, ce qui n'est pas évident. Bien sdr, on le dit "il faut
décloisonner", mais on le vit assez peu. C'est une zone d'inconfort pour une entreprise. Gérer
I'inconnu, ¢a nécessite une conviction, mais la conviction, ¢a se mesure pas bien. Aujourd'hui,
on est dans des processus de décision qui sont trés KPlisés, mais bon, on sait trés bien qu'il y a
une part de feeling dans une décision. Heureusement !” [intrapreneur, secteur automobile]
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A son opposé, nous avons identifié un profil de SUIVEUR CONATIF a I'innovation.
2 . Le profil conatif dénommé SUIVEUR CONATIF

Ce profil est le moins a méme d’agir en innovation. Il présente les plus bas niveaux de tolérance a
I'ambiguité, mais aussi de pensée intuitive, de motivation intrinseque, de persévérance et de
conciliation, de risque, d’extraversion et d’ouverture, méme s'il faut noter, a propos des deux
dernieres compétences, que la dispersion des niveaux relevés est la plus grande par rapport aux autres
profils.

Il s’agit d’un profil conatif qui ne va pas impulser le changement. Sa place n’est pas en premiere ligne
de I'innovation ; son passage a I'action pour répondre aux enjeux de I'innovation doit étre impulsé par
d’autres facteurs qui ne viendront pas de ses capacités conatives.

3. Le profil conatif dénommé SOUTIEN CONATIF

Ce profil partage un haut niveau de tolérance a I'ambiguité avec le profil HAUT POTENTIEL CONATIF. Il
se détache d’abord des deux autres profils par ses plus hauts niveaux de conciliation et de
persévérance.

Il s’agit donc d’un profil ou les individus sont en moyenne les plus soucieux d’un travail bien réalisé et
dans la recherche d’un consensus, en interactions bienveillantes avec les autres. Le SOUTIEN CONATIF
se distingue également des autres profils par un plus bas niveau de motivation extrinseque et de
risque. Il est moins sensible a la motivation apportée par I'organisation ou les équipes. Il a tendance a
minimiser la prise de risques face a la nouveauté. Enfin, dans ce profil, I'ouverture, I'extraversion et la
pensée intuitive se trouvent dans la moyenne.
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9.5. Profils socio-émotionnels

Trois profils socio-émotionnels se détachent de notre analyse quantitative (figure 18).

Empathie Empathie
affective cognitive

Profils
m Haut potentiel empathique
= Empathigue uniforme

= Florentin

Figure 18 : les 3 types de styles socio-émotionnels et leurs niveaux moyens de compétences socio-émotionnelles

1. Le profil socio-émotionnel dénommé HAUT POTENTIEL EMPATHIQUE
Ce profil est tres fortement dans I'empathie, qu’elle soit affective comme cognitive.

Ce profil est celui qui a la plus grande capacité, de par son empathie cognitive, a comprendre les
besoins de ceux avec lesquels il interagit et aussi ceux du marché en captant les besoins actuels et
futurs des clients. Corrélé avec I'empathie affective, ce profil traite un grand nombre d’informations
liées a I'’émotion, ces informations lui sont utiles pour manager, communiquer et collaborer de
maniéere efficiente...

L'empathie cognitive et affective sont des atouts essentiels, en particulier dans des approches de
transformations et d’innovation. Dans une société ou I'expérientiel joue un réle de plus en plus central,
I’empathie est une compétence clé pour aborder ce nouveau paradigme.

Dans I’enquéte qualitative, les personnes interrogées pouvaient souligner les qualités d’empathie pour
décrire le profil de I'innovateur, sans aller sur le registre de I'émotion. Une exception dans I’échantillon
concerne ce startuper, fondateur d’'une maison d’édition jeunesse, et qui met en avant ses pratiques
des arts plastiques. Il se distingue des autres par le temps plus long a trouver les six qualificatifs de
I'innovateur - il s'arrétera d’ailleurs a cing - et qui different largement du registre classique des soft
skills pour aller sur des items plus liés au caractére humain : “déterminé”, “courageux”, “réceptif”,

L1 ML

“passionné”, “émotif” [entrepreneur, secteur de I'édition].
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2 . Le profil socio-émotionnel dénommé EMPATHIQUE UNIFORME

Ce profil présente des niveaux d’empathie relativement moins élevés, mais plus équilibrés. Il s’agit
d’un profil ou l'individu ne mobilise pas plus de ressources proprement émotionnelles que des
dimensions plus cognitives pour se représenter ce que peuvent ressentir ses interlocuteurs ou
I'utilisateur des innovations sur lesquelles il peut étre amené a travailler.

3. Le profil socio-émotionnel dénommé FLORENTIN

Ce profil présente un niveau d’empathie globalement moins haut que les deux autres, mais se
démarque surtout par un niveau d’empathie affective bien plus bas, contre un niveau d’empathie
cognitive a mi-chemin des deux autres profils. Ce qui est remarquable dans ce profil est le trés fort
déséquilibre entre empathie cognitive et empathie affective — I'écart est deux fois plus marqué que
chez le profil HAUT POTENTIEL EMPATHIQUE. Les individus présents dans ce profil ont donc une
tendance a trés bien comprendre le besoin des autres, mais leurs émotions passent au second plan. lls
sont en capacité de conduire le changement en utilisant les outils a leur disposition, mais en
manipulant les autres plus qu’en les entrainant. Nous avons appelé ce profil FLORENTIN. Ce sont des
profils que I'on retrouve dans d’autres études s’intéressant a la face obscure de l'intelligence
émotionnelle (C6té et al., 2011).

9.6. Profils et plans d’action

Comme nous venons de le détailler, les capacités cognitives, conatives et émotionnelles se rapportent
a un individu tandis que la capacité relationnelle concerne son activité avec le collectif. Le contexte de
travail, quant a lui, se réfere a I'organisation et donc a I'environnement dans lequel il évolue. Les uns
et les autres sont liés dans des dynamiques qui sont propres a chacun, a leur environnement de travail
et a leurs interactions avec ceux qui les entourent. L’analyse précédente nous permet d’identifier 540
combinaisons possibles de profils sur ces éléments de I'Innovation Profiler©. Il n’y a pour autant pas
une combinaison qui se distingue des autres parmi les 146 combinaisons qui apparaissent dans notre
échantillon.

L'identification de tel ou tel profil permet d’identifier les stratégies d’action prioritaires pour pouvoir
innover, au niveau du contexte de travail comme des individus (Figure 19) et de la constitution des
équipes. Innover ne se faisant jamais seul, I'analyse des profils doit s’effectuer au niveau de I'équipe
et des parties prenantes impliquées. Si quelques profils ne sont pas favorables a I'innovation et
demandent d’étre spécifiguement accompagnés, I'important est d’avoir la palette des différents
profils pour pouvoir couvrir le champ des possibles et des contraintes du parcours de I'innovation :
savoir créer, gérer, résoudre les problemes, exécuter, rationaliser...
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Profil Stratégies prioritaires pour innover
Fertile Maintenir, cultiver
-
=
5 [
= E Arable Accompagner le management de proximité, acculturer et encourager
o [=] o T 1z " 1
8o £ Ingrat Revoir l'organisation et les processus dédiés a I'innovation
o =
e . Auditer I'organisation, les processus, et évaluer le moral des équipes ciblées — ou
Aride
abandonner
2 ‘ Mobiliser pour promouvoir le projet auprés des parties-prenantes internes et des
H Haut potentiel relationnel o
R i equipes
— T
- =
o o C : . e R : T
2 85 Relationnel intermédiaire Former & |a prise de parole en public et & I'animation de groupe
= 2
ISt L= . ;
S . . Accompagner sur la conduite du changement, former sur les outils de
2 Relationnel basique

communication et de facilitation

Haut potentiel cognitif Soutenir, vérifier que I'environnement n’est pas bloguant
Transformateur adaptatif Soutenir, ne pas mettre a la direction de projets disruptifs
Transformateur dynamique Soutenir, former a la créativité, éviter la direction de projets en démarrage

Former suivant les besoins des projets. Donner des orientations claires ; procéder
par étape
Former pour développer I'aptitude & appréhender I'incertain, éviter la direction de
projets. Donner des orientations claires ; procéder par étape

Suiveur cognitif

Mécaniste cognitif

Haut potentiel conatif Soutenir, vérifier que I'environnement n’est pas bloquant

Souteneur conatif Encourager, privilégier dans les phases aval plutdt gu’amont

Former & |'action en incertitude, identifier les profils extrémes pour agir sur les

Suiveur conatif ; PR R T :
compétences déséquilibrées, éviter la direction de projets

Utiliser leur capacité a capter les besoins des parties-prenantes et utilisateurs,
accompagner les profils extrémes dans la gestion de leurs émotions
Former aux approches de type design thinking pour développer I'empathie
cognitive
Mobiliser pour la captation des besoins utilisateurs, surveiller 'impact sur les
équipes si en position de management

Haut potentiel empathique

Empathique uniforme

Florentin

Figure 19 : stratégie d’action prioritaire en fonction des profils rencontrés

Cette étude montre toute la complexité des démarches d’objectivation d’une catégorie de
compétences qui ne retient plus seulement I'attention d’une partie des ressources humaines, mais
également des politiques publiques d’insertion. Le terrain de I'innovation et de la transformation, par
la complexité des rapports entre créativité et mise en ceuvre, par I'imbrication des niveaux individuel,
collectif et organisationnel, constitue aussi I'occasion de rétablir I'importance de certains facteurs
oubliés dans les discours publics et les représentations dominantes de I'innovateur, mais également
de I'individualisation des parcours professionnels.

Les dimensions collectives (le groupe, I'organisation, I'environnement) se révélent ainsi
déterminantes. De plus, Les innovateurs portent eux-mémes ce constat. En somme, cette mise en
lumiere des Soft skills et des profils catégoriels est une étape importante dans la compréhension
globale des processus d’innovation et de transformation. Au-dela, elle invite a réfléchir sur les
mécanismes d’implication des individus et des groupes dans leur activité.
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Si nous considérons qu’étre un innovateur n’est pas un objectif en soi, il s'avere que les soft skills
impliquées dans les actions d’innovation et de transformation se révélent essentielles dans la
performance des organisations. Ces soft skills permettent d’agir dans I'incertain et de développer la
capacité de chacun a agir et a résoudre des problemes de maniere collective.

Il est donc important de bien prendre conscience de l'influence des soft skills, de les identifier et de
former tous ceux qui seront en situation d’innovation et de transformation de leurs organisations,
individuellement comme collectivement.

Sur la base des travaux présentés dans ce rapport, les recommandations ci-dessous présentées ont
pour objectif de contribuer a une meilleure prise en compte des soft skills dans les organisations
privées comme publiques afin de les accompagner dans leurs transformations et dans leur capacité a
innover.

L'analyse a montré combien les capacités d’un individu comme d’un collectif a réagir dans des
contextes de transformation s’appuient sur un nombre de facteurs variés qui s'influencent
mutuellement. Ces facteurs jouent a trois niveaux :

1. un niveau organisationnel — les qualités de I'environnement de travail
2. un niveau collectif — la capacité de chacun a travailler avec les autres
3. un niveau individuel — les capacités cognitives, conatives et socio-émotionnelles.

Si le milieu social, les diplomes, mais aussi les cultures d’organisation en sont des antécédents
puissants, ces facteurs ne sont pas figés et peuvent évoluer. Ces évolutions peuvent étre le fruit du

management comme de l'individu, mais aussi de la société a travers le systéeme d’éducation de
formation tout au long de la vie.

La dimension organisationnelle et managériale a été abordée dans un rapport récent de France
Stratégie sur les organisations apprenantes (Benhamou, Lorenz, 2020). L'analyse qui fonde les
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présentes recommandations rejoint les trois principaux axes de ce rapport. D’'une part, il faut
accompagner les entreprises dans leur projet de transformation organisationnelle et du
positionnement du manager au coeur de ce processus. D’autre part, il s’agit de développer et
d’améliorer la formation par la diversification des pratiques. Aussi, nous ces recommandations sont
prolongées ici a travers le prisme de la reconnaissance et du développement des soft skills propres a
favoriser une innovation et une transformation réussies par et avec ceux qui y contribuent
individuellement et collectivement.

Nos propositions se déclinent en trois grands enjeux :

1. Former et accompagner l'individu dans la prise de conscience, la mobilisation et la
légitimation des soft skills acquises dans des contextes de formation et de projets antérieurs
ou extra-professionnels.

Iy Iy

Pédagogues, formateurs, coachs, accompagnement a l'emploi, etc. doivent a la fois prendre
conscience et donner conscience des soft skills mobilisées lors de la formation : Comment mieux
connaitre ses compétences afin de les mettre en ceuvre ?

2. Soutenir le management et les collectifs de travail dans les processus d’intégration d’une
diversité de profils et de reconnaissance des soft skills associées.

Recruteurs, managers, membres des équipes, etc. doivent soutenir les aptitudes permettant de
construire une compétence transversale afin d’intégrer au sein d’'un collectif une meilleure
compréhension des uns et des autres : Comment mieux connafitre ou reconnaitre les compétences des
autres afin de mieux travailler ensemble ?

a

3. Conduire l'organisation a développer un contexte de travail et un environnement
organisationnel permettant le développement des soft skills.

Directeurs, décideurs, managers et responsables des RH, doivent organiser un cadre afin de
développer les compétences de leurs collaborateurs. Comment co-construire un environnement de
travail résilient et a I’écoute de ses collaborateurs afin d’accroitre la performance et le bien-étre au
travail ?

Ces trois enjeux renvoient a trois grandes actions liées a I'activité humaine : la formation, I’emploi et
I'activité, et qui sont déclinées en différentes recommandations.
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Former et accompagner l'individu dans la prise de conscience, la
mobilisation et la légitimation des soft skills

Recommandation 1 : Sensibiliser et former aux soft skills pour transformer et
innover des la formation initiale

Cette étude a mis en lumiére que I'on ne nait pas innovateur. On le devient. Etre innovateur c’est savoir
guestionner, se mettre en action dans un objectif de transformation, et parfois de quéte de sens. I
s’agit de savoir mobiliser un collectif, ou s’y intégrer. Pour cela, il faut pouvoir déployer un ensemble
de soft skills qui s’équilibrent, se compensant les unes les autres en fonction des situations rencontrées
et de I'environnement concerné.

Certains profils sont déja en posture d’innovation, de par leurs dispositions sociales et leurs
expériences. A juste titre, dans un monde o les enjeux de transformation se révélent déterminants, il
devient primordial de former le plus grand nombre a acquérir les compétences nécessaires a une
dynamique de changement et a la conduite d’'une démarche de transformation.

Cette étude a permis d’identifier des compétences a développer en priorité :

- 7 soft skills pivots face a I'innovation : communication, collaboration, pensée rationnelle,
extraversion, persévérance, ouverture et empathie cognitive ;

- 3 soft skills différenciatrices pour innover : convergence, divergence et tolérance a
I'ambiguité ;

- 1 soft skillimpensée : |a réflexivité en particulier dans une démarche d’apprentissage (Bruna,
2016) et d’appropriation des compétences de facon générale.

Ce socle de soft skills interreliées requiert une attention particuliére lors de la formation initiale et
de la formation tout au long de la vie, en réponse a des environnements de plus en plus incertains
et complexes.

Le rapport de France Stratégie publié en décembre 2020 sur “le réle du capital humain dans le
ralentissement de la productivité en France” (Aussilloux et al., 2020 : 1) fait état de lacunes de la France
concernant la formation aux soft skills au sein de son systeme éducatif. Ce rapport recommande
d’améliorer la qualité des formations initiales et continues notamment concernant les “compétences
non-cognitives” pour dynamiser la hausse du capital humain en France et in fine stimuler I'innovation,
la productivité et la croissance.

En effet, des études récentes sur les compétences nécessaires au déploiement des nouvelles
technologies du numérique avancent que la non-diffusion des nouvelles technologies serait en grande
partie due aux insuffisances des compétences des managers et employés (Andrews, Nicoletti et
Timiliotis, 2018). Cette non-diffusion ne serait pas tant liée a un manque de maitrise technique de ces
technologies qu’aux compétences qualifiées de “non-cognitives” par I’étude en question, notamment
I'autonomie, la capacité de gestion et de communication (Grundke, Marcolin et Squicciarini, 2018)
chez les managers et salariés.
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Concernant ces compétences, le systéme éducatif francais accuserait un “sévere retard” selon une
note du Conseil d’Analyse Economique (CAE) “Confiance, coopération et autonomie : pour une école
du XXI¢ siecle” (Algan et al.,, 2018). Cette note, qui s’appuie sur les données des enquétes PISA
(Programme international pour le suivi des acquis des éleves), avance que les éleves francgais se
distinguent de ceux des autres pays de I'OCDE par un fort déficit en compétences socio-
comportementales. llIs seraient les plus anxieux et les moins persévérants des pays de I'OCDE, et
auraient une moins bonne perception de leurs propres compétences, notamment en mathématiques.
Par ailleurs, la note du CAE pointe les difficultés du systéme francais a créer un “sens du collectif” : le
sentiment de défiance des éléves vis-a-vis du systeme scolaire est le plus élevé des pays de I'OCDE et
ces éléves apparaissent moins ouverts, dans des proportions tres significatives (6 points en dessous de
la moyenne de I'OCDE), a la résolution collaborative de problemes.

Le CAE présente un lien entre ces mauvais résultats et les pratiques pédagogiques en France. |l s’appuie
notamment sur les enquétes PIRLS (Progress in International Reading Literacy) et TIMSS (Trends in
International Mathematics and Sciences Study) qui établissent qu’en France, dans les écoles, “plus d’un
éléve sur deux déclare consacrer la totalité de son temps en classe a prendre des notes au tableau et
plus de deux éléves sur trois disent ne jamais travailler en groupe.” (Algan et al., 2018 : 7). Les pratiques
pédagogiques au sein des établissements primaires et secondaires apparaissent ainsi comme des
largement perfectibles pour améliorer les capacités de collaboration des éléves, mais aussi pour
développer des soft skills dont certaines seront nécessaires pour innover et transformer dans les
organisations.

Les soft skills ont également un double bénéfice : elles présentent un role central dans la capacité a
apprendre et favorisent la réussite professionnelle. Développer des pratiques pédagogiques qui
favorisent le développement de ces soft skills contribue donc a améliorer les performances
académiques (et in fine le capital humain d’'une génération) ainsi que l'insertion puis la réussite
professionnelle (Algan et al., 2018).

A cette fin, nous nous associons donc aux recommandations du CAE qui préconise de développer un
systeme éducatif plus horizontal, caractérisé notamment par de nouvelles pratiques pédagogiques qui
valorisent le travail collectif a I’école comme un véritable outil d’apprentissage. Cela implique que les
enseignants soient davantage formés, en formation initiale et continue, aux méthodes de travail de
groupe afin de pouvoir apprécier et accompagner les capacités des éleves a collaborer. Des cours de
sensibilisation a la méthodologie du travail de groupe pour les éléves s’avéreraient également
opportuns afin de développer leur capacité de réflexivité lors des travaux menés en collectif.

Concernant I'enseignement supérieur plus spécifiquement, deux grandes familles de formation se
prétent, a ce jour, a l'exercice d'attention particuliére - qu'elle soit théorique et/ou pratique - vis-a-vis
des soft skills mobilisées et développées dans I'activité.

La premiere englobe les formations au management des organisations et des hommes sur le
fondement de ce qui se fait en école de commerce ou dans les instituts d’administration des
entreprises (IAE). Il s’agit de former de maniere classique des managers en leur fournissant des
enseignements techniques et des enseignements en sciences humaines et sociales : droit,
comptabilité, gestion, ventes, finance, marketing, etc.
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L’'optique est ainsi d’apprendre a exploiter au mieux les ressources des organisations dans lesquelles
se trouveront les apprenants. La pensée logique et rationnelle est au cceur de ces formations et est
principalement orientée autour des « hards skills ». Les autres soft skills pour favoriser le
développement de I'innovation ne sont abordées que marginalement - le plus souvent sous la forme
de formations par I'action, de travaux de groupe en mode projet et par des activités para-académiques
associatives ou sportives. Au-dela de la constitution d’un capital relationnel et réputationnel lié a
Iinstitution (Chaulet et Bes, 2015), ces instances sont également pourvoyeuses de soft skills pour les
étudiants qui s’y engagent.

On constate toutefois que leur importance est souvent réduite a une forme de capitalisation
individuelle. Or le développement de ces soft skills est principalement actionné par les interactions
avec les autres. L'individualisation des notes et les classements au concours tendent a limiter leur
développement. Il s’agit donc de repenser I'évaluation par la “note” afin d'intégrer la capacité de
I'individu a mener a bien des actions en commun. Il ne s’agit plus d’évaluer la seule capacité de
I'individu a apprendre (hard skills), mais aussi sa capacité a agir et a résoudre des problématiques en

commun.

On peut noter une présence croissante de projets collectifs dans certains cursus en sciences humaines
et sociales ou en travail social qui ont pour objectif le développement conjoint de démarches
méthodologiques (généralement orientées vers une approche “recherche”) et de compétences liées
au travail de groupe, a la communication et a I'organisation. Les effets de ces modules d’enseignement
restent toutefois limités lorsque les contraintes liées aux évaluations classiques des connaissances
ameénent les individus les plus en difficulté vis-a-vis de ces derniéres a y consacrer davantage de temps
et d’énergie.

Dans cette catégorie d’objectif, une seconde famille de formation comprend les formations dites «
action ». Organisées en mode projet, ces formations sont implantées, principalement au sein de
certaines écoles de commerces et d’ingénieurs, dans le domaine de l'entrepreneuriat et de
I'innovation. Dans celles-ci, on apprend a adapter les ressources existantes a une situation changeante.
En plus de I'apprentissage de techniques de gestion de projets d’innovation, I'accent est mis sur la
formation a la créativité, I'empathie cognitive et le développement de I'autonomie (Liu, 2018). Ce sont
plus souvent des formations a I'entrepreneuriat. D’autres formations s’appuient également sur la
mobilisation d’une base de soft skills commune a ce qui se fait dans des métiers devant affronter des
situations complexes en équipe telles que les commandos de I'armée, le GIGN ou la Patrouille de
France (Sala et Haag, 2016 ; Godé, 2015). Il s’agit en effet d’'un fort travail sur la dimension
relationnelle, sur I'apprentissage a travailler en groupe - la communication et la collaboration - associé
a des cycles de briefing-débriefing dans le cadre de chaque entrainement/apprentissage réalisé. Cela
vient favoriser la réflexivité et I'ancrage des apprentissages.

Ces formations-actions restent cependant rares en France en particulier dans les environnements
académiques, contrairement aux Pays-Bas, a la Suéde et aux Etats-Unis, ou les modeéles

d’apprentissages sont plus fondés sur “le faire et I'expérience" a travers la valorisation des échanges
et d’une plus grande proximité vis-a-vis des acteurs économiques.
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Exemples de formation expérientielle de développement de
compétences liées a I'innovation et a la transformation

Ces formations font davantage appel a des démarches de type effectual qui vont a
I'opposé de la logique apprise dans les formations classiques. Il s'agit de partir des
moyens disponibles et non pas des objectifs visés pour construire son projet. Elles
peuvent étre proposées en formation initiale comme continue, et se développent
depuis quelques années a la suite des incitations publiques a I'entrepreneuriat. Les
étudiants doivent en une semaine créer un projet entrepreneurial a l'instar de la “start-

up week” a CentraleSupélec...

De nouvelles formations, hors du champ de I'entrepreneuriat, ont été développées
pour l'Institut Régional d'Administration de Lille (IRA) a la suite des premiers résultats
de cette étude. La formation appelée “semaine de la transformation publique” invite
ainsi les éléves, futurs cadres de la fonction publique, a problématiser et a concevoir
de nouvelles solutions opérationnelles en réponse a des problématiques de
transformation concretes formulées par les administrations. Il s'agit pour 'apprenant
d'étre au plus proche d'une expérience réelle, comprimée dans le temps afin d'étre
expérientielle et productive. Dans ce cadre des “capsules théoriques" de 20 a 30
minutes ponctuent la formation et “des outils pédagogiques” sont a la disposition des
apprenants. Ceux-ci travaillent en groupe, guidés par des encadrants qui les aménent
a délivrer une solution opérationnelle en relation avec I'administration partenaire en
prenant en compte les retours des usagers. Ce cadre de formation permet de
favoriser et d'activer le développement des soft skills (tolérance a I'ambiguité,
persévérance, empathie...). De surcroit, ces compétences sont conscientisées tout au
long de la formation et expliquées au début de la formation, sous la forme d'un jeu
d'équipe. L'objectif est d'une part, au début de la formation, de mieux comprendre
ses propres compétences et celles de ses partenaires afin de mieux travailler
ensemble. D’autre part, |'objectif est de faire vivre une véritable simulation
professionnelle aux éléves attachés des IRA qui auront a manager des projets de

transformation au sein des administrations.

Une autre application des résultats de cette étude s’est faite a travers la création d'un
cours de stratégie a destination de managers achats en formation continue (MAI FC)
a Kedge Business School. Afin de les préparer a agir dans l'incertain et la complexité
dans un métier en pleine évolution, la formation “live case study” les amene a se

pencher sur une problématique innovante dans un écosystéme en pleine mutation.

Capsules théoriques et outils pédagogiques sont mis également a leur disposition.

Par groupe, ils s'intéressent a une organisation positionnée a un certain niveau dans
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I'écosystéme en mutation. A travers une succession de travaux suivant des instructions
ambigués, ils découvrent les problématiques posées par I'innovation et apprennent a

les résoudre en adaptant les outils proposés.

La situation est alors renversée, les groupes sont redistribués et les individus doivent
se mettre dans la position d'autres acteurs, passant de la position de I'acheteur a celle
du fournisseur. Le cours s'achéve par la révélation d'une pédagogie non pas tournée
vers le développement de hard skills, mais de soft skills (du transformateur) et par une

phase réflexive.

Ces formations reposent sur un dispositif immersif et raccroché a des situations ou

problématiques réelles. Il s'agit de travailler sur les 3 grandes dimensions suivantes :

e Individuelle : savoir traiter l'information et la mettre en action en reformulant
un questionnement et en élaborant une solution.

e Collectif: empathie et collaboration. Ce projet doit étre soutenu par un groupe
en mode projet en tenant compte des parties associées a ce projet
(clients/usagers...)

e Environnementale : comprendre les relations spécifiques et la situation dans
laquelle évolue le groupe. Comprendre son environnement et savoir
s'appuyer sur le soutien institutionnel (ressources bibliographiques,

disponibilité des enseignants...).
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Les méthodes pédagogiques doivent valoriser le développement des soft skills notamment au travers
de démarches projets, et de démarches expérientielles. Ces actions pédagogiques doivent donner lieu
a la mise en place de programmes réflexifs et cohérents sur I’'ensemble du parcours éducatif avec un
suivi dans une échelle de temps plus longue pour I'évaluation du développement des soft skills de
I'éleve.

Cela implique alors de former les enseignants a I'enseignement de ces soft skills et de les accompagner
dans les innovations pédagogiques a mettre en ceuvre. Se pose alors la question de I'évaluation et de
I'objectivation des soft skills dans ces programmes congus et/ou adaptés afin de les transmettre, en
formation continue comme en formation initiale. Il s’agit tout d’abord de considérer que
I’objectivation des soft skills a développer doit rester dans une perspective de formation a I’agir en
contexte d'incertitude. Il faut étre vigilant a ne pas s’enfermer dans une objectivation sommative, ou
méme certificative, c’est-a-dire chercher a atteindre un niveau de soft skills fixé a I’avance.

Les soft skills sont bien des compétences, mais leur mode d'objectivation est pluriel contrairement aux
modes d'évaluation des connaissances et des performances techniques classiques. De plus, celles-ci
sont dynamiques, interreliées et liées aux environnements de travail, autrement dit tiennent compte
de la complexité du contexte.

Le point majeur est d’amener l'apprenant en posture d’ouverture et d’apprentissage face aux
situations, afin “d'apprendre a apprendre” et d’arriver a trouver des moyens d’agir au regard des
besoins de transformations. Il est également impératif de mieux connaitre ses soft skills afin
d’accompagner les individus, ses équipes dans la prise de conscience, la mobilisation et la légitimation
de leurs propres soft skills.

Recommandation 2 : Intégrer les soft skills et les méthodes de pédagogie active a la
formation professionnelle

Les formations spécifiquement tournées vers I'innovation et I’entrepreneuriat ne sont proposées que
ponctuellement et ainsi ne répondent que partiellement aux besoins des organisations, des individus
et des collectifs a se saisir des enjeux de transformations en cours et a venir. Il y a en effet un besoin
de prolonger la formation aux soft skills de I'innovation tout au long de sa vie et dans la variété des
situations rencontrées dans le cadre professionnel.

La prise de conscience de la nécessité de considérer le développement des soft skills comme un
déterminant de la performance des organisations notamment en matiére d’innovation n’a pas abouti
en France a la création de programmes a la hauteur de I’enjeu ; ce alors méme que I’humain et ses
compétences techniques sont désormais en concurrence avec les |.A. (intelligences artificielles). C’'est
un point majeur et les soft skills sont a positionner comme des compléments déterminants par rapport
a l'essor des IA. Aussi, I'approche par les soft skills se retrouve donc plus que jamais centrale dans
I'apport de valeurs, dans l'intérét des salariés et des organisations a manager 'incertitude et a innover.

e D’une part, il s'agit de sensibiliser les entreprises et les administrations publiques a
I'amélioration de la diffusion des connaissances au sujet des soft skills (Lainé, 2018) - au-dela
des individus minoritaires passés par les programmes décrits plus haut. Ainsi la formation
professionnelle, dans le secteur privé comme dans le secteur public, se doit de constituer des
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groupes de travail afin de mieux intégrer les soft skills dans la démarche d’apprentissage avec
la création de programmes clairement identifiés permettant de développer les soft skills.

Par conséquent, il semble essentiel que les acteurs soient accompagnés dans ces démarches
de conception de nouvelles formations adaptées aux besoins spécifiques du terrain.

A I'évidence, les soft skills ne peuvent se développer hors contexte et I'environnement de
travail est essentiel. Dés lors, en vue de déployer des actions de formations sur les
compétences, il est nécessaire d’analyser et repérer les compétences transversales des
individus et des équipes afin de les exprimer. L'objectif est de mieux se connaitre pour mieux
travailler ensemble dans son organisation.

e D’autre part, afin de compléter les cycles de formations techniques comme managériaux, il
semble primordial de les articuler avec des formations dont I'objectif est de développer les
compétences liées a I'innovation et a la transformation. Applicables a tous les métiers et dans
toute situation de transformation, ces formations a la transformation doivent étre tournées
vers les soft skills permettant d’agir avec efficacité dans un environnement en mutation :

e Compétences socio-émotionnelles et relationnelles afin de s’inscrire dans un projet
collectif : empathie cognitive pour savoir appréhender les besoins des différentes
parties prenantes et étre en capacités a communiquer et a collaborer auprés de celles-
ci.

e Compétences cognitives pour penser la transformation et apprendre a se positionner
face a l'inconnu : capacités a converger et a diverger, pensée rationnelle et réflexivité.

e Compétences conatives pour passer a |'action : extraversion, persévérance, ouverture
a la nouveauté et tolérance a I'ambiguité.

L'enjeu de ces formations réside dans le fait d'apprendre a savoir mettre en place les conditions
individuelles et collectives favorables a la génération de nouveautés et a leur application et leur
diffusion. Cela implique d’étre en capacité de faire le pont entre la capacité a exploiter les ressources
actuelles de I'organisation et la capacité a innover. Ces formations aux soft skills de I'innovation de la
transformation peuvent opérer a deux niveaux :

1. Au niveau de soft skills spécifiques - a titre d’exemple, 'empathie cognitive se développe a
travers le design thinking dans son attention a mieux comprendre les clients/les usagers, ou
encore via la capacité a collaborer par le jeu ;

2. Enaccompagnement des enseignements techniques, scientifiques et managériaux. Il s’agit de
mettre en ceuvre des pédagogies qui répondent a des besoins plus transverses et sont
appliquées a travers le développement de projets ancrés dans la réalité des contextes de
travail?’. Ce type de pédagogie a le mérite de s’adresser a I'ensemble des niveaux de soft skills
de I'innovateur, dont la capacité a appréhender son environnement.

27 Quand ces projets sont issus de problématiques réelles des organisations, les porteurs de projets mobilisés
dans le cadre de ces formations y trouvent généralement un intérét rétrospectif concret grace aux propositions
des apprenants.
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Soutenir le management et les collectifs de travail dans les processus
d’intégration d’une diversité de profils et des soft skills associées

Recommandation 3 : Faire de la diversité disciplinaire et culturelle une force
exploratoire dans le travail d’innovation.

La recherche académique le confirme, et les personnes interrogées dans I'étude I'ont abondamment
exprimé : l'innovation se fait en équipe, et la diversité des individus qui la compose est
particulierement appréciée. A ce sujet, des travaux éclairants appliquent la notion de résilience au
fonctionnement des groupes sociaux : “Parmi les facteurs positifs qui augmentent la résilience d’un
systéme soumis a une perturbation, trois sont souvent cités : la diversité, I'auto-organisation et
I'apprentissage. En écologie, la perte de biodiversité est considérée comme un facteur qui réduit la
résilience de I'écosysteme. En outre, la résilience systémique est directement proportionnelle a I'auto-

organisation du systeme.” (Dauphiné, Provitolo, 2007 : 117)

Si le plaisir et I'efficacité du travail dans la diversité reposent sans doute en partie sur des dispositions
sociales et psychologiques, I'apprentissage et la confrontation a I'expérience demeurent des instances
centrales a I'accueil positif de I'altérité, a I'image des compétences d’ouverture socioculturelle, ou de
ce que certains travaux appellent la compétence interculturelle (Bartel-Radic, 2009). Il semble utile
d’insister sur trois ressorts en particulier pour réussir les transformations :

e |a complémentarité des équipes : il faut pouvoir se détacher d’une vision synchronique et
technique de la complémentarité des compétences, pour adopter une approche dynamique
et sociale ; les individus portent avec eux des spécificités plus profondes, et constituent dans
les équipes d’innovation des espaces collectifs univers ou “I'autre-langue” est légitime, pour

reprendre la belle notion de Chaouite (2007) a propos de I'interculturalité. La conception et la

constitution d’une équipe d’innovation ne se situent pas dans la métaphore du puzzle et de la

piece manquante, mais dans I'assemblage.

La complémentarité dans I'innovation renvoie au registre de I'aventure sans objet définitif -
méme si des objectifs peuvent étre définis : une partie des moyens, des idées, des pentes
ascendantes d’apprentissage, reste ignorée au départ. Cela signifie que les composantes
sociales et les sensibilités de toutes les personnes engagées jouent dans le processus
d’innovation. Plus encore, cela signifie que la pédagogie et le management de I'innovation se
doivent d’étre adaptatifs, et que ce qui s’y construit s’enrichit de ce que les participants au
projet sont, de ce qui les anime. Si ces idées sont déja répandues dans les pédagogies
alternatives et/ou actives dans I'enseignement primaire ou secondaire, elles semblent
s'édulcorer avec la rationalisation de la formation par la suite. Or il s’agit de légitimer I'individu
a priori, en le confrontant a I'expérience et a I'altérité plut6t qu’a la feuille de route.

e L'originalité : mieux se connaitre, c’est aussi mieux connaitre sa différence avec les autres. La
complémentarité des autres peut venir, d’une certaine fagon, complimenter ses qualités
propres, son originalité. De fait, on constate que les innovateurs sont réflexifs avec
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pragmatisme, dans le cadre des épreuves qu’ils rencontrent. Le fait de composer avec
hétérogénéité au sein d’'une équipe ou d’un projet offre plus de chance de reconnaissance de
ses qualités propres, peut-étre originales du point de vue d’autrui, mais qui ne seront pas
rabaissées a des traits de caractere ou de personnalité : le parcours particulier, la sensibilité
propre, et leur légitimité au sein d’un groupe permettent aussi I'usage des compétences qui
leur sont liées.

Il existe ici une forme de reconnaissance mutuelle de la singularité fertile pour I'organisation
dans la mesure ou elle offre aussi de meilleures chances d’avoir des feedbacks complets sur
un processus ou un projet. Pour éviter le déni collectif d’échec, chacun doit se sentir capable
de formuler une interrogation, d’avancer une idée, d’apporter des éléments d’information
permettant d’affiner un projet et plus largement de le confronter a une stratégie d’ensemble.
Il est paradoxal d’engager la subjectivité des individus au travail, c'est-a-dire, au fond, toutes
leurs intelligences, tout en leur refusant I'acces aux étapes de la prise de décision. Il s’agit donc
de lever ce paradoxe et de favoriser I'expression d’un point de vue original sur tout aspect d’un
projet, depuis sa conception jusqu’a son sens dans la société.

La compétence d’ensemble : le lien entre soft skills et hard skills (les compétences techniques)
demeure complexe. Tout d’abord les soft skills contribuent a I'apprentissage des compétences
techniques (ou des connaissances). Et au-dela, les expériences antérieures et les soft skills
développées par les individus impriment des styles a leur mobilisation de compétences
techniques. L'attention aux soft skills permet de revenir sur le mythe de la neutralité de la
technique qui reste conditionnée, pour reprendre I'expression d’'Habermas, aux “aptitudes a
I'action éclairée” (Habermas, 1973).

Les soft skills investies dans un projet peuvent instiller une pertinence “humaine” mettant la
technique a son service, dans la conception comme dans les multiples actions internes a
I’équipe permettant d’en saisir les contours et l'esprit. Cela conduit également au
dépassement d’une vision en matiére de performance individuelle, au profit d’une attention a
la qualité de transmission aux équipes. Il ne faut pas oublier qu’a I’époque ou les “savoir-étre”
pouvaient faire l'objet d’une distance critique dans les méthodes d’évaluation des
compétences, la question du “savoir faire faire” demeurait importante (Labruffe, 2003), et les
soft skills ne sont pas étrangéres a ces capacités.

Ainsi, la diversité dans les équipes consiste a autoriser I'idée qu’il existe plusieurs manieres de
faire une méme chose, de remplir une méme mission, et offre donc des chances d’observation
méta et de synthése vertueuse de la pluralité sur une action, un projet de transformation, un
processus d’innovation....

Il est donc recommandé de favoriser I'intégration dans les services, les équipes, et en amont des

projets, une diversité de profils socioculturels, professionnels et/ou en termes de formation(s)

antérieure(s).

Ceci s"accompagne d’un important travail de compréhension et de Iégitimation de I'individu de la part

du management. D’une part, cela permet de ne pas biaiser la conduite de projets innovants par les

représentations dominantes et souvent inconscientes d’équipes trop homogenes afin d’augmenter la
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portée sociale de I'innovation. D’autre part, on apprend a chaque individu a diversifier ses approches
a partir de points de vue socialement, culturellement et techniquement situés différemment des siens.
L'objectif est d’intégrer dans I'organisation une approche holistique a partir des composantes de ses
équipes afin de gagner en efficacité. Ceci peut prendre la forme de projets de groupe éventuellement
situés hors du périmétre de prescription du poste, mobilisant la complémentarité des profils, et dont
I’objectif dépasse la logique de loyauté vis-a-vis du groupe ou de I'organisation pour atteindre celle de
la construction d’une compétence collective pleinement liée au collectif de travail.

Recommandation 4 : Former les managers de proximité aux outils et indicateurs
d’évaluation qualitatifs

Les analyses de cette recherche ont montré I'importance du soutien des managers de proximité
comme un moteur d’innovation. Ainsi, bénéficier d’'une autonomie suffisante s’avere primordial dans
le développement des compétences des collaborateurs. La fonction managériale doit nourrir une
alliance entre une motivation intrinseque et I'autonomie, entre collaboration et ouverture : entrainer
une équipe, donner du sens et les moyens de concevoir. Cependant I'action des managers porte
souvent sur les processus et le reporting comme éléments tangibles d’indicateurs de performance. Il
faut donc tenir compte de I'ensemble des facteurs : des individus, du collectif et de I'environnement,
sans oublier que les “ressources humaines” sont au cceur de la culture et de la création de valeur d’une
organisation.

Il s’agit des lors d’accompagner les managers dans le développement des soft skills et de leurs équipes
et de prendre en considération ces compétences lors des recrutements. La fonction du dipléme et la
position hiérarchique doivent laisser une place a la logique de soft skills, liée a I'expérience voire a la
performance individuelle, car ces facteurs ne sont pas figés et peuvent évoluer. En effet, les diplomes
ne prédisent pas forcément la réussite au regard d’'une mobilisation plus complexe des capacités
individuelles que celles généralement privilégiées dans les univers scolaires. De fagon intéressante,
certaines approches telles que la théorie de I'activation des traits en psychologie (Tett, Burnett, 2003)
avancent que les compétences, particulierement les soft skills, s’activent dans la confrontation a
I’expérience sans qu’il ait été complétement possible de I'anticiper.

Il est donc recommandé d’inciter les managers de proximité a connaitre plus finement les parcours de
leurs collaborateurs, sur la base du volontariat de ces derniers, afin d’en cerner le potentiel de
compétences - ce qui passe, pour que le processus soit engageant, par une reconnaissance compléete
de celles-ci dans le cadre de 'aménagement des conditions de travail et d’emploi.

Il est par ailleurs possible d’aller plus loin dans I'activation du potentiel des collaborateurs pour faire
face aux transformations. Aussi, nous recommandons que les manageurs soutiennent leurs
collaborateurs - indépendamment du poste occupé - dans l'exploration de leurs expériences
professionnelles et extraprofessionnelles afin de déceler des compétences insoupgonnées qui
pourraient renforcer a la fois I'innovation et le bien-étre au travail.

Ceci pourrait passer par le soutien a des démarches de formation et/ou de certifications de soft skills,
pourvoyeuses de réflexivité renforcant les chances d’appropriation des compétences. Ce qui
conduirait a une évolution du fonctionnement de France Compétences a la fois dans le renforcement
de ses moyens de facon générale, et dans la déclinaison de son actuel Répertoire Spécifique en deux
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podles distincts : d’une part, les compléments professionnels liés a des compétences ou méthodes a
dominante technique ; d’autre part, des certifications centrées sur les soft skills (leur potentiel, leur
exploration et/ou leur mobilisation), et sans prérequis, portées par des structures elles-mémes
attentives a la transversalité.
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Conduire 'organisation a développer un contexte de travail permettant
le développement des soft skills

Recommandation 5 : Inclure dans les missions professionnelles des possibilités
d’appropriation personnelle du poste de travail et d’exploration des
environnements extérieurs

Repenser ainsi la notion de mission professionnelle vise a renforcer le sens qui est donné au travail
considéré, a la fois par I'organisation et par les personnes et équipes concernées. Les différentes
analyses conduites dans le cadre de cette étude ont permis de souligner I'importance de
I'environnement de travail dans la capacité a innover et a transformer des individus et des équipes
- et, au-dela, les soft skills associées peuvent conduire a I’'amélioration des conditions de travail. Elles
ont particulierement montré I'importance du management de proximité.

Variable essentielle de I’environnement de travail, le management de proximité se révele également
une courroie de transmission essentielle entre les aspirations des organisations a se transformer et a
innover et la capacité des individus a y souscrire opérationnellement. L’environnement de travail
qualifié d’“aride®®” dans la partie quantitative de I'étude (chapitre 9) est un révélateur extréme de
cette importance, en lien avec ce qu’ont pu exprimer certains innovateurs lors de I'enquéte menée
dans I'étude qualitative. Dans cet environnement, malgré des dispositifs organisationnels favorisant
I'innovation, le soutien de I'équipe pour des activités d’innovation est qualifié de médiocre ; cela
signifie que malgré les investissements réalisés et des incitations a I'innovation, le niveau hiérarchique
de proximité ne permet pas de réaliser le changement par manque de soutien ou d’autonomie.

La position d’intrapreneur semble objectiver les possibilités offertes aux collaborateurs de fonctionner
en leur octroyant une forme marquée d’autonomie. Toutefois, nos résultats montrent que cette
autonomie doit étre pergue et ressentie, au-dela de la formalisation d’un poste, qu’il soit ou non en
responsabilité, et qu’il puisse contenir des taches ou des actions répétitives. Deux principales pistes
sont a explorer a cet effet :

e d’une part, renforcer les possibilités d’aménagement de son poste de travail dans le détail des
conditions d’emploi : de 'ordonnancement des taches a la gestion des pauses, I'individu doit
étre mis en situation de réappropriation des conditions initiales afin de trouver un rythme qui
lui convienne, a titre individuel et/ou dans la construction d’un collectif de travail.

En effet, les tendances au morcellement des collectifs du travail, pouvant parfois conduire a
des formes de désorganisation du lien social au travail pourvoyeur de souffrances (Leymann,
2002), ne semblent pas avoir été fondamentalement remises en cause ces derniéres années.
Il semble pourtant indispensable de réintégrer et de légitimer les besoins des individus et des

28 | e contexte de travail Aride est celui qui présente les indicateurs environnementaux les plus défavorables a la
transformation par rapport aux trois autres contextes. Le soutien comme la collaboration dans I'équipe y sont
notablement plus bas que la moyenne.
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groupes qui travaillent ensemble pour augmenter les chances d’émulation positive,
d’efficacité et d’innovation dans I'activité.

Les demandes individuelles et collectives des salariés dans ce cadre ne doivent plus étre
considérées comme des faveurs a concéder, mais comme des démarches responsables de mise
en efficience des conditions de travail et d’emploi. De son c6té, la hiérarchie ne doit pas rester
en position d’attente, mais étre proactive : interroger les collaborateurs a propos de ce qui
peut améliorer les conditions de travail fait partie du travail d’intégration et d’empowerment
des individus. Méme si toutes les organisations n’ont pas les mémes moyens matériels, on ne
peut qu’encourager a la création ou I'aménagement d’espaces permettant de développer des
soft skills - des lieux aux composantes modifiables, accompagnant la mobilité de la pensée, et
permettant plus largement I'appropriation de toutes les composantes des lieux par ceux qui
les occupent (Fabbri, 2015).

d’autre part, encourager les initiatives individuelles en termes de construction de contenus.
Deux voies en particulier peuvent étre envisagées :

1. D’abord, la possibilité de construction de projets blancs, c’est-a-dire sans théme ni
objectif prédéfini, permettant de développer la culture de I'exploration, de I'essai-
erreur et du feedback. Les managers et les ressources humaines pourraient
développer en interne et/ou mobiliser des outils externes traduisant ces actions en
termes de parcours de compétences.

2. Ensuite, 'encouragement a explorer les environnements extérieurs et construire des
réseaux professionnels fertiles a leurs réflexions. Il s’agit ici de souligner la différence
fondamentale entre, d’'un coté, l'intensification de la production par le biais de
méthodes managériales d’engagement subjectif qui conduisent a concentrer I'énergie
de la personne sur un but défini, et de I'autre, I'intensité de la stimulation par d’autres
moyens.

Ces derniers peuvent prendre la forme du champ libre et des cadres ouverts, du temps
pour penser a des projets blancs et surtout, comme en témoignent fortement les
innovateurs, des possibilités de rencontres extérieures et de constitution de réseaux
vis-a-vis desquels les organisations n’ont aucun intérét a chercher a garder le contréle.
En effet, d’'une part, ces relations reposent sur des dimensions relationnelles
irréductibles a I'identité d’une organisation et, d’autre part, ces réseaux font sens pour
I'individu et sont des scenes de reconnaissance plus puissantes que le contrdle et la
performance vis-a-vis d’une organisation avec laquelle existe une relation
contractuelle.
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Recommandation é : Créer des dispositifs de mobilisation des intelligences
multiples des individus au service de la transformation et de U'innovation

Ensuite, former les managers de proximité en accompagnant les initiatives de transformation d’une
organisation apparait comme une exigence plus déterminante que de nombreux dispositifs en faveur
de l'innovation. Si ces derniers sont nécessaires pour signifier I'importance d’innover au sein de
I’organisation, un équilibre doit étre trouvé entre les ressources consacrées a promouvoir I'innovation
et celles destinées a soutenir les actions d’innovation et leurs porteurs.

Il s’agit alors de mettre en ceuvre des moyens qui permettent un environnement de travail favorable
a I'innovation a I’échelle des équipes et des individus : savoir donner du temps, imposer des marges
de manceuvre, donner le droit a I’erreur, autoriser les divergences et les explorations, construire des
collectifs informels, écouter, etc.

Le manager de proximité et sa subjectivité sont remis au centre par I'innovation. Sa bienveillance ou
sa nocivité sont gages d’une potentielle réussite ou d'un échec de la transformation d’une organisation
- au-dela méme de la question du bien-étre des individus. Il s’agit de porter une attention particuliere
au travail réel des équipes et au role qu’y joue le management de proximité. Cela implique de
considérer les équipes, mais également la capacité de faire circuler les informations comme une
ressource immatérielle déterminante de I'organisation. Cette ressource participe a sa capacité a se
transformer.

Cela peut se concrétiser par la mise en place de dispositifs réflexifs individuels et collectifs tels que des
dispositifs de retour d’expérience entre pairs, sur les projets réussis comme non aboutis, en impliquant
différents services et niveaux hiérarchiques... Les soft skills organisationnelles se trouvent ainsi
reconnues et renforcées, et la bienveillance ou la nocivité des managers de proximité au regard de
I'innovation peut étre identifiée.

Est enfin formulée une derniére recommandation pratique, d’intérét transversal vis-a-vis des trois
grands enjeux concernés, et destinée a renforcer le lien direct entre les individus, les organisations et
les institutions.

Recommandation 7 : Création d’un centre de ressources sur les soft skills pour les
professionnels

De fagon pratique, nous recommandons en particulier un accompagnement a I’appropriation des outils
et des dispositifs d’identification et de valorisation des compétences dans tout cadre de recrutement
et de formation, de méme que dans tout investissement durable au sein d’une structure.

Pour cela, il faudrait lancer une concertation nationale des différentes parties prenantes de la
formation (publiques/ privées) dans I'intérét du développement de programmes sur les soft skills et
de leurs usages dans un cadre de transformation et d’innovation. La mission du programme
consisterait a sensibiliser, accompagner et éclairer les organisations publiques et privées sur la mise
en ceuvre d’actions et de diffusion de connaissances.
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Trois objectifs sont envisageables :

® Mieux comprendre ou faire comprendre les enjeux de la formation aux soft skills face aux défis
d’innovation et de transformation sociétales engagés par les mutations technologiques dans
le monde du travail.

® Produire des orientations et des ressources pour les formations et les organisations.
Accompagner les organisations et les individus.

Les trois phases principales de ce programme pourraient étre :

Cartographier et décrire les différentes expérimentations existantes
Evaluer les retours expériences des parties prenantes

3. Co-créer avec les parties prenantes des recommandations opérationnelles de formations et
des programmes pour la mise en ceuvre du développement des compétences tout au long de
la vie

Son impact pourrait se concrétiser au niveau individuel a travers le Compte personnel de formation
(CPF) comme interface de ressources permettant d’orienter vers les possibilités offertes notamment
en lien avec le monde professionnel. Il pourrait également étre réalisé a travers le Compte
d’engagement citoyen (CEC) mis en place depuis 2017 au sein du Compte personnel d’activité (CPA) et
jusqgu’ici encore faiblement exploré. De facon générale, une version remaniée du CPF, et articulée a
d’autres interfaces reconnues et/ou innovantes dans le champ de la formation, en particulier du coté
des soft skills, pourrait contribuer a un usage approfondi de ce dispositif par les citoyens, mais aussi
les ressortissants étrangers intégrés a la vie socioprofessionnelle francgaise. Un enjeu est notamment
de pouvoir établir des ponts entre les compétences développées en milieu professionnel et dans des

cadres extraprofessionnels (notamment le bénévolat).
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