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IX

J 
e prends comme un grand signe d’ouverture, ou devrais-je dire, d’innovation 
managériale, de la part des auteurs de cette recherche universitaire, que de 

confier la préface de cet ouvrage à quelqu’un qui n’est, ni un chercheur, encore 
moins un théoricien de l’innovation managériale.

Après le remerciement, je veux saisir l’occasion qui m’est donnée de témoigner 
au nom de ces nombreux entrepreneurs, managers de tous pays, de toutes fonctions, 
de tous secteurs d’activité qui au quotidien, font œuvre de progrès et qui, tel Mon
sieur Jourdain, font sans doute de l’innovation managériale sans le savoir.

Pour ma part, j’ai rencontré mon maître ès innovations en la personne d’Antoine 
Riboud. Le fondateur de l’actuel groupe Danone construisit le succès mais aussi 
l’identité de son entreprise autour d’un double projet, économique et social. Le 
tempo du développement était ainsi donné, année après année, par le rythme des 
lancements de nouveaux produits, de nouvelles acquisitions mais aussi d’initiatives 
managériales pour créer des nouvelles approches de management et d’organisation, 
« avec » et « par » les salariés de l’entreprise.

Le jeune cadre que j’étais à l’époque a assimilé la leçon du maître. Le dirigeant de 
société que je suis devenu s’est transformé en prosélyte-lucide de cette approche. 
Depuis, je me suis forgé mes propres convictions sur le sujet, fruit d’une quinzaine 
d’années de management de sociétés dans des groupes internationaux mais aussi en 
structure familiale. Des convictions, des considérations, pas de credo.

Préface
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L’innovation dans le management : pas de création ex nihilo

Si depuis une dizaine d’années beaucoup de littérature a fleuri sur le sujet, si les 
exemples mis en avant visent des entreprises contemporaines, la paternité de cette 
ouverture managériale est à attribuer tout autant à ceux qui l’ont théorisée, qu’à ceux 
qui, à leur insu souvent, ont créé ses fondements.

Chaque époque en a jeté les ponts. C’est en tout cas ainsi, qu’étudiant en 
sciences politiques, j’ai appréhendé le management stratégique chez Machiavel, la 
révolution qu’a constituée l’encyclique « Rerum Novarum » de Léon XIII, la 
Participation du Général de Gaulle. Taylor lui-même, s’il avait été invité à son 
époque à une conférence sur le sujet, l’aurait vraisemblablement été en tant 
qu’innovateur managérial, comme l’est aujourd’hui Gary Hamel, l’un des nou
veaux papes de la matière.

Chaque époque a eu ses nouvelles innovations et expériences en matière de 
management. Les cercles de qualité dans les années 1980, inventés lors de la 
décennie précédente à travers le concept de qualité totale chez Toyota. Dès 1973 
chez BSN-Gervais Danone, Antoine Riboud crée dans chaque atelier d’usine, les 
groupes ACVT (Amélioration des Conditions de Vie Au Travail). En 1990, je me 
souviens avoir signé un accord avec des syndicats de l’agroalimentaire en Italie 
introduisant la formation économique des membres de l’équivalent des comités 
d’entreprises. La société employait 300 personnes et appartenait à 50 % au géant 
Fiat, qui n’avait pas encore pris une telle mesure pour ces usines d’automobiles et 
ses centaines de milliers de salariés… Heureusement pour moi, mes managers 
d’alors et leurs 50 % d’actions, m’ont soutenu et expliqué à leurs partenaires tout 
l’intérêt de l’accord dans son ensemble et de cette mesure en particulier…

L’innovation managériale : une impérieuse nécessité

Tout obligera à l’avenir à considérer cette approche comme une nécessité et non 
pas comme un choix. Deux exemples au moins militent en ce sens. Tout d’abord, 
l’allongement de la durée de la vie au travail modifiera le rôle, les aspirations de 
chaque salarié tout au long des 45 ans (ce seuil sera atteint d’ici quelques années) 
d’activité professionnelle. D’autre part, l’arrivée sur le marché du travail de la 
génération Y (Why ?...) obligera les décideurs à répondre à cette quête nouvelle de 
considération, de sens, d’équilibre entre vie professionnelle et vie privée, en pro
posant une nouvelle vision du management. Baignés par une culture de réseau, éle
vés au régime lacté de Facebook et Twitter, personne ne les contraindra plus dans 
une culture de silos !
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Les conditions de mise en œuvre

Des hommes et des résultats ! Je serais incapable de prioriser l’un ou l’autre. Il n’y 
a pas de politique d’innovation managériale possible sans performances économiques 
de haut niveau : elle donne la consistance et les moyens à l’ambition de management. 
La culture du résultat donne aussi plus de légitimité à l’innovation : elle participe au 
succès !

Mais il faut aussi avoir autour de soi les hommes capables de déployer un tel 
projet et, cela va de soi, disposer du leader susceptible de personnaliser une telle 
politique. Avec en commun une qualité indispensable  : le courage  ! Si ces 
prérequis ne sont pas réunis, commencez par créer l’équipe… et changez le 
chef !

Le devoir de lucidité et de réalité

La mise en œuvre d’une politique d’innovation managériale trouvera des obstacles 
sur son chemin.

Des freins qui peuvent être liés au domaine d’activité, à la culture de l’entreprise 
et/ou du pays. On notera que beaucoup d’exemples réussis (best practices) viennent 
d’expériences anglo-saxonnes.

L’immobilisme ou le conformisme sont d’autres éléments perturbateurs. L’inno
vation mise sur l’ouverture, la capacité et la volonté du salarié à devenir un acteur 
et un vecteur d’un nouveau style managérial. Rousseau est en ce sens l’un des 
pères de cette école… Or, tout le monde n’est pas volontaire pour porter ce cos
tume, pour changer et remettre en cause les situations acquises. En son temps, 
Kurt Von Hammerstein, chef d’état-major et organisateur de l’armée allemande 
dans les années 1920 considérait que 90 % de ses hommes étaient des « pions », 
juste capables d’obéir et satisfaits de leur sort. Tous les stakeholders, qu’ils soient 
du côté patronal mais aussi du côté syndical, n’ont pas toujours intérêt à faire, 
selon l’expression consacrée, « bouger les lignes ».

Enfin, l’environnement économique pourra être, le cas échéant, l’arbitre des vel
léités de changement. Pour l’essentiel, les initiatives les plus probantes en matière 
d’innovation managériale se retrouvent dans le monde occidental. Les sociétés qui 
en font la promotion pourraient se retrouver en concurrence avec de nouveaux 
compétiteurs (issues des BRICS par exemple) pour lesquels les règles de manage
ment en vigueur seraient décalées dans le temps et constitueraient un ultérieur avan
tage concurrentiel.
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Faire le pari de l’innovation managériale

La démarche pour autant que je puisse en témoigner a, dans les conditions préci
tées, deux vertus principales : elle est créatrice de valeur mais aussi de valeurs.

C’est une quête humble, où l’infaillibilité n’existe pas. Un «  gourou  » de 
l’innovation managériale a pu vanter les mérites de management de Enron et être 
démenti, dans les conditions que l’on sait, quelque temps plus tard. Je ne compte 
plus moi-même les cicatrices que m’ont laissées certains dossiers.

Mais c’est une quête qui permet de lancer des ponts entre l’entreprise et son terri
toire, de projeter une autre image de sa finalité, par là-même de la valoriser, de ren
trer par ses marques dans la vie des gens avec une légitimité autre que celle acquise 
par une campagne publicitaire. À l’instar des initiatives de Danone Communities en 
matière de responsabilité sociale, Frank Riboud travaillant avec le prix Nobel de la 
paix, Muhammad Yunus.

Près d’un demi-siècle plus tard, du père au fils, la boucle est bouclée.

En définitive, l’innovation managériale, c’est d’abord vouloir mettre l’homme au 
centre de votre projet d’entrepreneur. En 1967, aux Assises du patronat français à 
Marseille, Antoine Riboud lançait devant un parterre médusé :

Conduisons nos entreprises autant avec le cœur qu’avec la tête, et n’oublions pas que si 
les ressources d’énergie de la terre ont des limites, celles de l’homme sont infinies s’il se 
sent motivé.

Quelques mois plus tard, les événements de mai 1968 réveillaient une France 
endormie, comme se réveillent un peu partout, les Indignés de tous pays, petits 
enfants de Stéphane Hessel.

Le jeu de l’innovation managériale, c’est une aventure où le salarié accepte de 
devenir acteur et le manager, le pilote d’une équipe de femmes et d’hommes 
éclairés.

Jean-Philippe André

Président du Directoire de HARIBO RICQLES ZAN  
et Président de HARIBO of America Inc.
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