
		
			
		
				
				
				
				Introduction

				Le but de ce livre est d’aider celui qui a la mission de réussir un projet complexe8 en lui apportant une méthode innovante. La complexité d’un projet s’exprime comme le produit d’enjeux techniques (par exemple concevoir un train qui aille à 300 km/h en vitesse de croisière et qui coûte deux fois moins cher que les trains existants) et d’enjeux humains9 (par exemple transformer les équipes de maintenance en surnombre de ces mêmes trains à grande vitesse en équipes de service aux voyageurs).

				Nous avons appelé ce héros qui a décidé de transformer une organisation un « entreprenant ». Ce n’est pas un « entrepreneur » : il ne fait pas tout cela que pour lui-même, pour avoir sa propre organisation, gagner plus d’argent ou amasser du capital. Non, c’est simplement un acteur qui entreprend de transformer une idée en mouvement collectif.

				Voici dix exemples de projets complexes qui balisent le territoire d’action de ce livre :

				
					
						
								
								1

							
								
								Stabiliser le régime afghan et introduire la démocratie*

							
						

						
								
								2

							
								
								Mettre en place un logiciel unique de comptabilité et de suivi de production là où il y en avait une vingtaine dans une multinationale

							
						

						
								
								3

							
								
								Rétablir l’équilibre budgétaire d’une collectivité locale en réduisant les services offerts à la population

							
						

						
								
								4

							
								
								Fusionner deux compagnies de distribution pour créer un leader mondial et bénéficier des « synergies » notamment en matière d’achat

							
						

						
								
								5

							
								
								Développer l’offre de service dans une entreprise industrielle fournissant des produits de très haute technologie réputés

							
						

						
								
								6

							
								
								Diminuer de moitié la durée et les coûts des projets informatiques d’une DSI en augmentant de moitié la satisfaction des utilisateurs

							
						

						
						
								
								7

							
								
								Faire évoluer la politique d’action sociale d’un département en réorientant l’action des travailleurs sociaux vers la prévention par le développement de l’entraide des communautés locales sans travailleurs sociaux

							
						

						
								
								8

							
								
								Mener la négociation sur la réforme des retraites pour un syndicat de salarié

							
						

						
								
								9

							
								
								Fusionner trois grandes écoles et deux universités

							
						

						
								
								10

							
								
								Installer un site de stockage de déchets radioactifs

							
						

						
								
								* Mission fixée par le Président Obama au Général Petraeus le 23 juin 2010.

							
						

					
				

				Figure 1 –  Exemple de missions qui relèvent de la gestion de projets complexes

				La première place qu’occupe dans notre liste la mission confiée au général Petraeus n’est pas seulement une provocation pour attirer l’attention. Elle exprime simplement l’universalité du sujet : un homme se retrouve souvent seul face à une montagne à déplacer. Comment s’y prend-il pour réussir ? Il émule ses semblables, c’est-à-dire qu’il arrive à leur faire partager son but. Au début, il a toutes les pierres dans son sac. Rapidement, il obtient que les acteurs les prennent dans les leurs. Déplacer des montagnes, c’est plus facile qu’on ne peut le penser. Il suffit de disposer de l’énergie, des moyens, de la compétence et de l’enthousiasme de milliers de personnes. Une montagne, c’est mille collines et cent mille brouettes. Finalement, réussir un projet complexe, c’est faire réussir les autres.

				L’ambition de ce livre est de donner aux entreprenants une méthode nouvelle pour aborder leur mission, maximiser leurs chances de réussite, réduire les risques inhérents à ce type d’aventure, pour eux et pour les autres, et éventuellement redresser la barre.

				Cette méthode s’appelle l’architecture collaborative des organisations (ACO). Elle est en rupture avec les méthodes traditionnelles.

				Pourquoi

				Pourquoi une méthode nouvelle ? Parce que les projets complexes échouent souvent, c’est-à-dire qu’ils n’atteignent pas l’objectif qui leur était fixé, que ce soit en termes de délais, de coûts ou de résultats. Ces échecs constants et répétés justifient que l’on s’interroge sur la pertinence des pratiques développées jusqu’à maintenant.

				L’étude la plus souvent citée dans ce domaine de l’échec est celle du Standish Group10. Ce cabinet d’experts mondialement réputé réalise tous les ans depuis 1994 une étude massive sur le taux d’échec des projets de système d’information. Il interroge un panel de plusieurs milliers de projets dans le monde.
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				Figure 2 – Résultat des projets d’après les enquêtes du Standish Group

				Les chiffres sont éloquents : plus de 70 % des projets de système d’information n’atteignent pas leurs objectifs. Pourtant, ce sont sans doute les projets les mieux gérés. Le fait même qu’il y ait des statistiques aussi précises sur leur taux d’échec le prouve : le monde des systèmes d’information est beaucoup plus mûr en matière de gestion de projets que les autres.

				La littérature fourmille aussi d’exemples d’échecs de projets de conception produits (le Concorde), de fusions (Alcatel et Lucent Technologies), de réformes audacieuses (le dossier médical personnel). Mais il n’existe même pas de statistiques crédibles dans ces domaines11. Tout porte à croire que les taux inquiétants constatés pour les projets de systèmes d’information seraient pires dans les autres domaines, si des études similaires étaient entreprises.

				Si la fréquence des échecs de projets complexes n’est pas un phénomène nouveau, la question devient chaque jour plus critique, pour trois raisons essentielles :

				
						la taille des projets augmente : la mondialisation et l’accroissement concomitant de la taille des organisations augmentent mécaniquement la taille des projets. Il est courant de rencontrer des multinationales qui ont des centaines de filiales partout dans le monde. Les choses deviennent de plus en plus complexes pour ceux qui cherchent à diriger ces ensembles nébuleux. Elles le sont aussi pour ceux qui appartiennent à leurs filiales et souhaitent donner un peu de bon sens aux injonctions qui leur viennent du siège. L’éloignement physique entre les hommes ne facilite pas la tâche et rend encore plus inhumaines les conséquences des échecs pour ceux qui les subissent. Les organisations ont besoin de méthodes adaptées à la taille des enjeux ;

						la concurrence, deuxième aspect de la mondialisation, met la pression là où l’on pouvait, avant, prendre son temps. La vitesse est devenue un enjeu, même dans les transformations. Alors que les masses et la complexité augmentent, on nous demande d’aller toujours plus vite. Nous sommes soumis à une nouvelle dictature, celle de l’agilité. Dans le même temps, les acteurs ressentent de moins en moins l’urgence de changer, veulent leur confort, refusent le risque, parlent de leur droit et sont inquiets quand on évoque le devoir. Finalement, on nous demande de faire danser les éléphants ;

						les technologies se développent, rendant chaque acteur plus dépendant de systèmes techniques. Dans les années cinquante, on pouvait dire que l’objet le plus complexe que l’on possédait, c’était sa montre. Un simple horloger était à même de la réparer. Aujourd’hui, les technologies s’immiscent partout. On ne peut plus faire de médecine, commander son billet de train, ni même se diriger dans la rue sans faire appel à des technologies de plus en plus complexes. Quand un problème advient, on ne sait plus à qui s’adresser pour le résoudre : les experts s’affrontent à d’autres experts et l’on frise la catastrophe. En rendant invisibles les mécanismes, les technologies peuvent diminuer l’intelligence collective, comme l’usage immodéré de la calculette peut désapprendre le calcul à ceux qui l’utilisent.

				

				Le monde d’aujourd’hui requiert un mode supérieur d’intelligence collective. Pour maîtriser un monde massivement plus grand, massivement plus rapide, massivement plus technologique, il faut trouver une alternative au mode de fonctionnement traditionnel. Les solutions d’hier ne sont plus adaptées aux enjeux d’aujourd’hui. On ne peut plus se permettre de rater 70 % de ce que l’on entreprend.

				La principale limite à la diminution du taux d’échec des projets est à notre avis liée à la domination du « paradigme12 de la décision13 ». Le paradigme de la décision se résume de la manière suivante. Quand on a un problème, il faut :

				
					• d’abord bien le comprendre, faire un bon diagnostic, en s’aidant des meilleurs experts ;

					• muni des bonnes données, animer alors un processus de décision rigoureux qui va mettre tout le monde d’accord (du moins, ceux qui sont considérés comme suffisamment compétents pour qu’on leur demande leur avis) ;

					• la décision une fois prise, l’exécuter rapidement et exactement avec une grande détermination. On parlera par exemple de change management ou d’« alignement stratégique » pour désigner ces tentatives de déploiement rigoureux de la décision si bien prise.
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Figure 3 – Le paradigme de la décision et du mode projet



				Souvent, nous l’avons vu, ce processus échoue. Malgré la qualité de la prise de décision, l’objectif n’est pas atteint. Que faire ? Plutôt que de remettre en cause le paradigme, on va chercher où le processus n’a pas fonctionné:

				
					• on a pris la bonne décision, mais ce sont les données de départ qui étaient mauvaises. On va remettre en cause les méthodes de diagnostic ou les consultants qui les ont proposées ;

					• si cela ne suffit pas, on va ensuite mettre en cause la démarche d’exécution. On va dire que la communication n’a pas été bonne et on va investir dans des newsletters14, des films et des jeux. Ou bien on va découvrir que le terrain est moins « compétent » que prévu et on va rajouter plus de formation et de « toolkit15 » ;

					• en dernier ressort, il ne reste plus qu’une explication : le décideur n’est pas « bon », et il faut donc le changer. Généralement, le chef de projet est le bouc émissaire tout trouvé.

				
				Le paradigme de la décision semble frappé au coin du bon sens. Pourtant les principes qu’il promeut ne permettent d’aboutir au mieux que dans un cas sur quatre. Pourquoi alors le paradigme de la décision est-il encore si vivace ? C’est qu’il s’appuie en réalité sur des croyances profondément ancrées. Ce sont ces croyances dont il faut venir à bout si l’on veut pouvoir avancer.

				Première croyance à éradiquer : les organisations seraient bloquées dans leurs évolutions par la « hiérarchie ». La structure hiérarchique placerait les gens dans des cases, comme on sépare les stocks de grains dans de grands silos verticaux étanches pour éviter les contagions et les manipuler plus facilement. Donc pour retrouver de l’« agilité », il faudrait « casser les silos » en développant les dynamiques transversales, en particulier le « mode projet » court-circuitant la hiérarchie.

				Une menace ou une opportunité nouvelle et massive se présente ? L’organisation doit réagir rapidement et trouver une solution qui touche tous ses organes. Il paraît évident que si l’on confie le sujet à une seule personne, elle risque de proposer une solution partielle, pire, partiale. Le mode projet semble la bonne solution : on confie à un ensemble de personnes venant des différents organes concernés le soin de proposer une solution collective au problème et ensuite d’aider l’organisation à l’implémenter. Initialement, l’approche « projet » désigne d’ailleurs davantage la volonté d’obtenir un résultat plutôt que l’action d’exécution proprement dite. Mais le mot a progressivement évolué, surtout à partir des années cinquante, quand plusieurs techniques de gestion ont rigidifié le concept : le mot « projet » dans son acception actuelle couvre à la fois l’intention visée et le dispositif prévu pour la réaliser.

				L’équipe projet, une fois désignée, se met d’abord en « mode plateau » : elle s’enferme pour réfléchir et construire la solution. C’est la phase dite « de conception ». Cette solution sera forcément la bonne, puisqu’elle aura été conçue par des « experts16 » de chaque organe, et qu’elle aura été validée par l’équipe dirigeante qui lui a donné mandat. S’ensuit alors une seconde phase dite « de déploiement » qui consiste à aligner l’organisation systématiquement sur les choix faits par l’équipe projet. Ce qui était à l’origine une manière collaborative de résoudre les enjeux collectifs devient alors l’imposition par certains d’une solution à tous. Dans les cas les plus caricaturaux, les équipes projet de déploiement ne sont même pas celles qui ont conçu la solution.

				Le mode projet a pâti de la tradition du bâtiment. Dans ces métiers, effectivement, l’architecte conçoit l’« objet » comme une réponse à des besoins, puis le maître d’œuvre est mandaté pour réaliser exactement ce que l’architecte a défini, les plans précisant strictement les choses. Or, une transformation ne peut pas être définie dès le démarrage parce qu’il s’agit d’une innovation : si le cadre est clair, sa réalité va devoir être conçue dans le détail par ceux-là mêmes qui vont l’opérer.

				La deuxième croyance qui sous-tend le mode projet traditionnel, c’est qu’une idée se diffuse toute seule quand elle est bonne. Et comme les décisions prises dans le cadre des projets l’ont été par les meilleures, elles sont forcément bonnes. Donc si elle ne se diffuse pas, c’est que l’organisation résiste, comme une pierre résiste quand on la pousse. Or manifestement les organisations résistent souvent. C’est que les acteurs « aimeraient » bien leur routine, ils « n’aiment pas » le changement. L’entreprenant devra donc se préparer à lutter contre des résistances de l’organisation. Selon sa culture, il sera incité à imposer son idée par la force de la persuasion ou bien par la contrainte des objets : dans le premier cas, il va « expliquer, réexpliquer, ré-réexpliquer », dans le second cas, il va imposer des outils qui contraindront les acteurs à bien penser et bien agir (souvent un système d’information).

				C’est oublier l’incroyable quantité d’innovations soi-disant radicales qui, à l’époque de la décision, devaient nous sauver et qui se sont révélées des impasses. On garde en mémoire les innovations qui ont perduré, pas celles qui ont disparu corps et biens. Le cas de l’adoption de la farine animale illustre les difficultés à trouver la bonne voie quand on ne la connaît pas à l’avance.

				
Le cas Farine animale : la controverse a du bon pour éliminer les mauvaises idées

				L’étude concerne un vaste échantillon d’élevages de bovins en France. En 1950, les animaux se nourrissent dans les pâturages où ils broutent l’herbe, sauf l’hiver où on leur fournit du fourrage, amassé dans les granges en été et redistribué quand l’herbe verte a disparu.

				Deux dizaines d’années plus tard, sur le même échantillon d’élevages, on constate que les bovins mangent de la farine animale, c’est-à-dire un mélange composé de céréales et de carcasses d’animaux broyées et séchées : il y a eu manifestement innovation.

				Encore deux dizaines d’années plus tard. Les mêmes bovins, les mêmes agriculteurs dans les mêmes fermes, mais les vaches mangent du tourteau de soja issu de cultures OGM importées des États-Unis.

				L’idée que l’on peut nourrir des herbivores à l’aide de farines animales était effectivement innovante. Cette innovation s’était diffusée péniblement dans la majorité de la population concernée. Elle était finalement rentrée dans la culture. Était-ce une bonne idée pour autant ?

				En 1986 se déclare en Angleterre une épizootie d’encéphalopathie spongiforme bovine (ESB), également appelée « maladie de la vache folle », une affection rare et mortelle qui infecte plus de 190 000 bovins entre 1986 et les années 2000. Le 21 mars 1996, le gouvernement britannique annonce officiellement la transmission de la maladie bovine à l’homme. Les médias s’emparent de l’affaire et la relayent auprès du grand public, provoquant une crise sans précédent. L’utilisation de farines animales pour l’alimentation des animaux est rapidement interdite partout dans le monde. Une solution nouvelle, le tourteau de soja, s’impose.

				 Enseignement :  l’équilibre d’une organisation est diablement fragile. Les idées fusent de toutes parts sur ce qu’il faudrait faire de mieux, de différent, de moins cher. On ne peut pas savoir a priori si une idée est bonne ou mauvaise. Seul son déploiement dans le réel permettra de la juger. Les « résistances » de l’organisation ne sont pas seulement le fait de personnes rétrogrades ne pensant qu’à leur intérêt propre, ce sont aussi des processus intelligents qui questionnent les idées pour vérifier leur adaptation aux enjeux de l’organisation17.



				On voit dans le cas de la farine animale que des résistances qui apparaissaient imbéciles à une époque se sont révélées des preuves de bon sens à une autre. Les résistances supposées de l’organisation sont en réalité l’expression de son intelligence.

				On pourrait penser que l’échec des projets est une fatalité, suivant le principe : on ne fait pas d’omelette sans casser des œufs. On pourrait aussi essayer d’améliorer le mode projet en introduisant encore plus de formalisme, plus de rigueur, plus de communication. L’architecture collaborative des organisations propose au contraire de changer de paradigme et d’adopter celui de l’intelligence collective.

				Quoi

				Intelligence18. Voilà un mot lourd de significations diverses. L’ACO lui donne un sens précis : l’intelligence est la capacité d’un système à réagir par lui-même aux évolutions de son environnement pour atteindre son but. Une porte qui s’ouvre automatiquement quand un utilisateur se présente est plus « intelligente » qu’une porte normale qui attend la décision de l’utilisateur.

				La compréhension de ce qu’est l’intelligence a fait des progrès considérables dans les trente dernières années. On est passé d’une vision « magique », à une vision de mécanique comportementale. Bien sûr, la cybernétique a élucidé certains processus intelligents avec l’espoir ultime de produire des robots capables d’imiter l’homme. Mais d’autres approches ont été plus fructueuses, en particulier celles issues des travaux d’Herbert Simon sur la rationalité limitée que nous allons développer dans ce livre. Surtout, les progrès des neurosciences, essentiellement depuis Edelman19 dans les années quatre-vingt-dix, ont permis de faire le lien entre la pensée et la structure physiologique du cerveau, ce qui a accrédité l’idée que l’intelligence était procédurale, qu’elle était le résultat d’un fonctionnement et non pas le produit du génie d’une nature immanente détachée des réalités physiques de ce monde.

				Définir l’intelligence comme une capacité permet de montrer qu’il y a des niveaux d’intelligence, chacun utilisant des mécanismes plus ou moins évolués qui aboutissent à des capacités d’adaptation plus ou moins performantes.

				Évidemment, nous allons d’abord nous intéresser à l’intelligence des individus, à la capacité de tel ou tel à faire face aux situations inconnues. En matière d’intelligence, l’être vivant le plus humble est largement mieux pourvu que n’importe quelle machine : un être vivant sait faire face tout seul à des modifications imprévues de son environnement.

				
Le cas Paramécie20

				La paramécie, par exemple, est un des êtres vivants les plus primitifs. C’est un être unicellulaire, sans cerveau, sans esprit, muni cependant d’un nombre important de minuscules cils vibratiles qui recouvrent sa peau et lui permettent de se mouvoir dans une certaine mesure en battant à l’unisson. Pourtant, même à ce niveau de simplicité extrême, cet organisme a des comportements intelligents : la paramécie s’enfuit lorsqu’elle rencontre un danger possible – peut-être une aiguille qui pointe, trop de vibration, trop de chaleur, ou trop peu. Ou bien encore elle est attirée par la présence de nutriments, elle peut vite nager dans la direction des molécules chimiques dont elle a besoin pour se nourrir lorsqu’elle a les a détectées.

				 Enseignement :  la paramécie a un comportement relativement intelligent. Son comportement s’adapte de manière autonome aux évolutions de son environnement.

				

			Le véritable saut conceptuel consiste à s’intéresser à l’intelligence d’entités plus « virtuelles », comme peuvent l’être les espèces (Darwin a fait faire un saut mémorable à la science de l’intelligence), des groupes (l’étude du fonctionnement des colonies d’abeilles en est un exemple), mais aussi les organisations humaines considérées comme des organismes à part entière. On parlera alors d’intelligence collective pour désigner la capacité de ces organismes à s’adapter aux évolutions de leur environnement dans le but de maximiser leurs chances de survie.

				L’intelligence collective que l’on entend booster est celle des organisations humaines. Nous parlerons d’organisation humaine quand la structure évoquée survit au départ de ses fondateurs : d’autres hommes viennent prendre la place de ceux qui les ont précédés et la structure perdure, quelquefois plus de mille ans21.

				Certains objecteront qu’en réalité, les organisations sont produites par l’homme et lui sont donc subordonnées. Il n’y aurait pas d’intelligence collective en dehors de la somme de l’intelligence de chaque acteur qui compose le système. Nous allons montrer dans la première partie de ce livre qu’il n’en est rien. Une organisation humaine est un phénomène émergeant22 des acteurs qui la composent. Ce ne sont pas les acteurs qui gouvernent les organisations, ce sont les organisations qui gouvernent le comportement des acteurs.

				Nous allons montrer comment fonctionnent de manière autonome ces organisations humaines. Pour faire comprendre la différence qu’il peut y avoir entre le paradigme de la décision et le paradigme de l’intelligence collective, rien ne vaut le cas fondateur publié par Michel Callon23 en 1986.

				
Le cas Coquilles Saint-Jacques

				Les coquilles Saint-Jacques sont à l’origine de la richesse de la baie de Saint-Brieuc. Depuis quelques années cependant, les populations diminuent de manière inquiétante : un sourd danger guette d’autant qu’aucune solution n’apparaît clairement. Les points de vue sont complètement opposés ; les pêcheurs incriminent la pollution industrielle, les industriels accusent la pêche excessive, les associations de défense de la nature accusent tout le monde. Les arguments sont incompatibles, le ton monte. La polémique devient publique avec la parution d’articles de presse alarmistes dans le quotidien régional. D’une manière assez naturelle, les acteurs se tournent vers l’État et vers les élus (syndrome du « mais que fait la police ? ») : il faut trouver une solution.

				Le président du conseil général, bien embêté par un conflit où il n’y a que des coups à recevoir et des voix à perdre, décide, dans un mouvement qui rend hommage à sa maîtrise de la controverse, de « botter en touche » en s’en remettant à la science. Il fait appel à l’Ifremer (Institut français de recherche pour l’exploitation de la mer) pour dire le vrai : le nombre des coquilles Saint-Jacques baisse-t-il réellement ? Si oui, quelle en est la cause ? Que faut-il faire pour traiter cette cause éventuelle ? Il lui confie officiellement la mission d’émettre un rapport et remet sa décision après sa publication qui requiert évidemment plusieurs mois.

				Les scientifiques mandatés n’abordent pas le sujet comme un objet d’expertise de leur part, mais comme un problème à résoudre. Au lieu de se lancer dans de longues campagnes de mesures, ils rencontrent les différentes parties prenantes et écoutent l’argumentaire de chacun. Il apparaît rapidement que les différents mondes, élus, industriels, pêcheurs, ont une connaissance des choses très relative et très partiale, par exemple du nombre de coquilles Saint-Jacques, de leur cycle de reproduction, de l’étendue du phénomène à d’autres zones de pêche. Les scientifiques en parlent à leurs interlocuteurs et partagent avec eux le besoin de comprendre. Parallèlement, du fait de cette première tournée chez les acteurs, la nouvelle de leur mission se répand et devient un événement. Chacun comprend que son destin, ou plutôt le destin de son idée, ce qui revient au même, dépend de l’avis que les scientifiques vont donner. Ces derniers proposent alors qu’on se mette d’accord sur les faits. Peu à peu, à force d’entretiens et de réunions de convergence, les différentes parties prenantes s’accordent sur le cycle de vie des coquilles Saint-Jacques, sur l’emplacement des naissains. Quelques mesures de bon sens apparaissent clairement : il faut diminuer la pêche pendant les périodes de reproduction, protéger les régions de nidification des rejets industriels et des constructions. Des pêcheurs décident de changer de secteur de pêche. Sans qu’il y ait vraiment de décision prise, le comportement collectif évolue. En quelques années, le nombre de coquilles Saint-Jacques augmente, ainsi que la durée de la mission des scientifiques. Pourtant aucun rapport n’a été encore produit, aucune décision n’a été officiellement prise. Les scientifiques finirent sans doute par remettre leur rapport dans l’indifférence générale : la controverse avait été calmée et plus personne ne s’intéressait au sujet.

				Callon étudie la manière dont la communauté de Saint-Brieuc a résolu cette controverse.

				Une première évidence apparaît : ce n’est pas l’expertise des scientifiques qui a permis à la controverse de se résoudre. L’intervention d’experts ne peut qu’augmenter les tensions : auraient-ils publié un rapport, même circonstancié, qu’ils auraient été immédiatement identifiés comme une partie prenante et les contre-arguments auraient fusé. La rapidité avec laquelle la controverse a été résolue n’est pas due au développement d’une logique argumentaire, mais à un processus de médiation qui venait souligner une situation urgente.

				D’autre part, les acteurs ont fini par se mettre d’accord sur des actions sans qu’il y ait de négociation ou de cessez-le-feu stériles. Par le processus de médiation mis en place, les parties ont développé une vision commune de la situation. Sans aucune prise de décision globale, les comportements ont peu à peu convergé.

				L’idée forte qui émerge est celle de la compétence partagée : ce qui fait une organisation, c’est une perception commune de l’environnement et de ses enjeux. En permettant à l’organisation, dans le cas présent le pays de Saint-Brieuc, d’améliorer sa compétence collective sur l’écologie de la coquille Saint-Jacques, le processus mis en place a permis de résoudre la controverse plus sûrement que tout expertise scientifique. Quand tous les acteurs ont la même perception de la situation, ils se comportent de la même manière, sans qu’il y ait besoin pour cela de prendre une décision, qui risquerait de créer une scission de l’organisation, là où la convergence assure la vitesse d’exécution.

				 Enseignement :  vu comme une collectivité aux prises avec une menace nouvelle, le département a réagi intelligemment. La solution trouvée est plus intelligente, c’est-à-dire plus durable, que la somme des solutions proposées par chacun des individus concernés. Le président du conseil général semble être venu à bout de la controverse en utilisant un artifice de procédure, une technique de manipulation qui a fait merveille, puisqu’il a fait passer en quelques mois sa collectivité d’une phase de perplexité à une phase de normalisation, sans heurts, sans loi ni règlement, pour le plus grand bien des pêcheurs et des coquilles Saint-Jacques. Par une toute petite stimulation du corps social, il semble avoir obtenu un grand effet. En réalité, aux prises avec d’autres acteurs n’ayant pas développé un esprit de responsabilité propre à ce département, le résultat aurait pu être radicalement différent. C’est bien le département qui a été intelligent, pas seulement les acteurs. L’organisation a une personnalité propre, c’est un phénomène émergeant des individus qui la composent.



				Le cas Coquilles Saint-Jacques montre que le comportement collectif s’organise en même temps que se développe une vision collective partagée de la situation et donc de ce qu’il faut faire. Nous appellerons cette vision collective l’architecture de l’organisation.

				Le processus par lequel l’organisation va se saisir d’un enjeu n’est pas un débat sain et raisonnable. C’est une controverse, et cette controverse est légitime parce qu’elle concerne l’avenir de tous, pas seulement de celui qui pousse l’idée. Pour maîtriser une controverse, rien ne sert d’avoir raison, d’expliquer ou de faire intervenir des « sachants » inattaquables. On aurait beau expliquer, réexpliquer puis ré-réexpliquer aujourd’hui que les farines animales sont une bonne solution pour l’élevage du bétail, cela n’aurait sans doute aucun autre effet que de nous rendre un peu plus ridicules. Surtout si tout le monde sait que l’on est soi-même fournisseur de farines animales.

				La controverse n’est pas une maladie des organisations qui ne savent pas prendre de décision. C’est le mode naturel de la collaboration en univers incertain. Cette controverse est maîtrisée par des processus collaboratifs de conception qui, manifestement, fonctionnent et qui forment finalement l’essence même de l’architecture de l’organisation : la répartition des rôles, l’investissement de forme qui fait convergence, l’installation d’un lieu de convergence propice aux débats et… sembler décider quand en réalité la décision est devenue évidente. Tout cela n’est pas de la manipulation d’un groupe par un acteur, c’est l’essence même de l’intelligence de l’organisation. Un département moins intelligent aurait été déchiré pendant des années par l’enjeu d’une telle controverse, avec des manifestations violentes, des exactions, la guerre civile peut-être.

				Tous les projets partent d’une idée, manière différente de voir les choses, d’architecturer une organisation. Cette idée de départ est portée par une ou des millions personnes. Toutes les idées ne nécessitent pas une mécanique spécifique pour aboutir. On sent bien que certaines dérangent l’ordre existant quand d’autres apparaissent comme des évidences.

				Chaque jour, nous voyons des idées s’imposer sans coup férir : par exemple, l’usage du vidéo-projecteur qui a envahi les organisations en quelques années sans qu’il y ait jamais eu de polémique à son sujet, ou la suppression de la cravate dans les bureaux qui fait son chemin de manière insidieuse mais certaine, ou encore les valises à roulettes qui pendouillent au bras de plus en plus de cadres dynamiques et voyageurs. Ces idées ont, en retour, fait évoluer les organisations sans qu’aucun dispositif particulier ne soit nécessaire.

				Il faut au contraire plus de temps à d’autres idées pour qu’elles s’imposent, sans que cela ne dépende ni de leur pertinence, ni du talent de celui qui les porte. Elles sont qualifiées de « transformantes ». Prenons un exemple bien connu, celui du scorbut.

				
Le cas Scorbut24

				Lors des premiers voyages aux longs cours, le scorbut est la première cause de mortalité, loin devant les combats, les tempêtes et les accidents. Par exemple, sur les 160 hommes d’équipage dont dispose Vasco de Gama pour son expédition autour du cap de Bonne Espérance en 1487, 100 meurent du scorbut pendant le trajet ! En 1601, James Lancaster, un capitaine au long cours, mène une expérimentation sur l’utilisation du jus de citron dans la prévention du scorbut. Le résultat est tellement flagrant, l’idée tellement bonne, qu’on peut penser que la Royal Navy va l’adopter rapidement. Pas du tout. Il faut attendre 1865, soit plus de 250 ans après la première révélation, pour qu’elle soit officiellement adoptée par le British Board of Trade qui gouverne la marine marchande britannique.

				 Enseignement :  il n’est pas suffisant que l’idée soit bonne pour qu’elle se diffuse. L’idée de mettre du jus de citron dans l’eau des barriques était une idée transformante pour la marine britannique.



				On pourrait penser que le monde a fait des progrès en matière d’intelligence collective depuis 1865. Ce n’est pas le cas. Prenons le cas de l’innovation organisationnelle que constitue le fonctionnement en « hub and spoke » dans le domaine du transport aérien.

				
Le cas Hub and spoke

				Jusqu’en 1955, les compagnies aériennes pensaient « ligne directe », c’est-à-dire de point à point – j’habite New York et je veux aller à Paris. Mais à mesure que les compagnies ont étendu leur réseau, le trafic de correspondance a commencé à se développer. Je suis à New York. Je veux aller à Moscou mais il n’y a pas de ligne directe. Il existe un Paris-Moscou. Je prends un New York-Paris puis le Paris-Moscou.

				L’idée a émergé d’optimiser ce réseau en créant des plates-formes centrales, des hubs dans le jargon du métier. Le réseau est réorganisé autour de ces hubs : tous les vols partent ou sont à destination d’un hub. Au lieu de créer plusieurs lignes « longue distance » entre Paris et New York, puis entre Paris et Lyon, puis entre Lyon et Philadelphie, l’idée a émergé de créer un hub à New York permettant de desservir tous les États-Unis, dont Philadelphie, et un hub à Paris permettant de desservir toute l’Europe, dont Lyon.

				Le système a le mérite de multiplier les dessertes pour une même destination en minimisant les investissements et les risques. Une fois l’idée établie, un faible investissement permet d’élargir considérablement l’offre d’une compagnie. Il devient facile d’offrir un billet unique pas cher pour aller de Dijon à Philadelphie en passant par Paris.

				United Airlines est la première compagnie à adopter l’innovation en 1955. Air France l’adopte parmi les dernières, en avril 1996, soit quarante ans après, en créant le hub de Roissy. À l’époque, Air France n’avait plus le choix. La compagnie était pratiquement en faillite et ne devait sa survie qu’aux subsides de l’État actionnaire. Le hub de Roissy est considéré par beaucoup comme la stratégie qui lui a permis de devenir le leader mondial rentable du transport aérien.

				 Enseignement :  ce n’est pas la pertinence de l’idée qui fait la vitesse de diffusion de l’innovation, c’est le sentiment d’urgence. En 1955, United Airlines devait lutter contre des concurrents extrêmement agressifs sur les lignes intérieures, alors qu’Air France vivait dans un ciel européen défini par des accords bilatéraux entre pays, et protégé par un monopole.



				Quand une idée suppose un changement dans l’architecture de l’organisation, elle suscite évidemment force négociations, discussions, voire polémiques dans les équipes. L’idée passe alors par différentes phases de maturité qui vont petit à petit la transformer, l’améliorer, voire la tuer. Une fois passée par tous ces stades, elle rentrera à son tour dans la culture collective25, c’est-à-dire le non-dit des évidences qu’il ne sert à rien d’expliquer. Pendant ces phases, adopteurs et réfractaires se livrent une lutte sans merci pour ou contre une idée qui se réinvente à chaque combat pour revenir plus belle et désirable.

				Ce qui rend complexe la mission confiée à l’entreprenant, c’est justement qu’elle porte une idée transformante pour l’organisation concernée. S’il veut accélérer l’adoption de l’idée, il lui faut mobiliser l’intelligence collective, pas faire à la place. Il ne viendrait à l’idée d’aucun entraîneur d’équipe de football ou de rugby de prendre la place d’un joueur pendant une partie. Pourtant l’entraîneur a un rôle essentiel dans la réussite de son équipe. L’entreprenant doit se placer dans la posture de l’entraîneur qui doit faire réussir son équipe/organisation en la prenant comme elle est, et en l’amenant là où elle rêve d’aller. Réussir un projet complexe consiste à faire réussir les autres.

				Tout se passe comme si l’organisation savait s’adapter par ses processus traditionnels à certaines évolutions ; c’est sa plasticité naturelle. Et puis, pour d’autres types d’évolution, il lui faut passer par un autre mode de fonctionnement, que l’on appellera transformation. Ce mode correspond à des processus de conception, de décision, d’organisation différents, exceptionnels. En architecture collaborative des organisations, on parlera de transformation pour désigner les processus exceptionnels mis en œuvre par l’organisation pour faire face à ces situations exceptionnelles.

				On ne peut pas simplifier le phénomène en se limitant à une vision top down qui supposerait que l’idée est portée par le centre et qu’elle doit se déployer à la périphérie. Souvent l’idée a déjà été adoptée par une partie de l’organisation et c’est le centre qui résiste.

				Ces processus de transformation sont exceptionnels du point de vue de l’organisation parce que, par nature, elle ne les vit que rarement. Avec le recul, on peut cependant juger les manières de faire qui ont été des succès et celles qui ont été moins réussies. On est d’ailleurs frappé par la résilience des organisations : on ne compte plus les sursauts incroyables de telle ou telle d’entre elles qui a réussi à changer radicalement de format, de taille, de marché, en s’appuyant sur ses propres forces. Reprenons par exemple le cas d’Air France.

				
Le cas Retournement d’Air France

				Air France, en 1993, était pratiquement en faillite. La guerre du Golfe, et la crise économique qui s’ensuivit, précipita un mouvement qui était déjà ancien. Écrasé par une dette colossale, dominé par des syndicats de personnels navigants puissants, constitué d’un assemblage de différentes compagnies ajoutées les unes aux autres sans réelle logique (Air France, UTA, Air Inter, etc.), le groupe Air France allait mal.

				L’État actionnaire se trouvait acculé : il ne pouvait plus subventionner la compagnie, l’Europe veillant au grain. Il ne pouvait pas non plus la mettre en faillite : l’affaire aurait coûté 30 milliards à mettre dans les comptes de l’année.

				Le président de l’époque, Bernard Attali, proposa un plan de redressement drastique prévoyant 4 000 suppressions de postes. S’ensuivit une grève spectaculaire mobilisant une grande partie du personnel dans un conflit dur contre la direction. Tout le monde pensait que l’on courait à la catastrophe.

				Le président fut débarqué en juillet 1993 par un ministre consterné qui nomma un nouveau président, Christian Blanc. Ce dernier allait transformer l’état d’esprit des personnels en quelques mois. En février 1994, il soumit à référendum auprès des salariés son plan de redressement. Il obtint plus de 86 % de suffrages positifs. Pourtant, son plan prévoyait 1 000 suppressions de postes de plus que celles prévues par son prédécesseur.

				Aujourd’hui, un peu plus de dix ans après les faits, Air France est devenu leader mondial du transport aérien.

				 Enseignement :  voilà un projet complexe improbable qui a réussi, semble-t-il, contre toute raison. Certes, le redressement d’Air France peut être mis à l’actif du nouveau président. Mais il n’est finalement resté que quatre ans aux commandes. On peut seulement dire que, contrairement à certains de ses prédécesseurs, il n’a pas été un frein à la transformation de la compagnie. Ce cas est d’autant plus intéressant que les projets des deux dirigeants étaient pratiquement les mêmes sur le fond. Par contre, c’est la forme, la méthode, le processus de transformation qui a différé.



				L’organisation adoptera rapidement l’idée si elle se persuade qu’elle contribue à l’atteinte de son but, au but que ses membres partagent : la survie collective. L’enjeu d’un entreprenant n’est donc pas d’insister sur son idée, mais d’agir sur les mécanismes qui vont booster l’intelligence de l’organisation pour qu’elle l’adapte et l’adopte.

				Comment agir sur ces mécanismes ?
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Figure 4 – Le paradigme de l’intelligence collective adoptant une idée de transformation



				Comment

				Pour la plupart des gens, la technologie est un artefact26 matériel : il s’agit de produits, d’objets, de choses concrètes créées par l’homme, par opposition aux choses de l’esprit, aux idées, aux passions. Mais peu de gens se rendent compte que le développement des technologies matérielles n’a pu se faire que parce que, parallèlement, se développait une technologie organisationnelle27 qui permettait sa mise en œuvre. Les technologies organisationnelles ne sont pas plus « naturelles » que ne le sont les transistors, les bouteilles en plastique ou le calcul infinitésimal.

				Pour maîtriser la fabrication du verre, par exemple, il ne suffit pas de mélanger les bons ingrédients. Il va bien falloir du travail des hommes organisé en « procédé ». Ce procédé est une technologie organisationnelle. Mais pour beaucoup, cela reste du domaine de la compétence individuelle : « Ce maître verrier sait maîtriser la matière en fusion comme personne. » Finalement, celui qui sait donne des ordres à celui qui fait et ce dernier doit obéir.

				En réalité, la compétence est collective et le résultat d’une longue histoire. Pour qu’un verrier puisse apprendre l’art du verre et y apporter sa contribution, il faut que la société qui est autour de lui soit organisée pour lui permettre de le faire. Il faut une spécialisation des rôles, une allocation des richesses, des règles collectives qui favorisent à la fois l’apprentissage et l’innovation. Il n’y aurait pas eu développement de technologie matérielle s’il n’y avait pas eu développement de technologie organisationnelle. L’intelligence d’une organisation, sa capacité à adopter les bonnes idées qui vont lui permettre de se développer plus vite que les autres, est le résultat de son niveau de technologie organisationnelle.

				La première organisation au sens de l’ACO28 semble être la chefferie29. Selon Jared Diamond30, elle est apparue dans le croissant fertile autour de 3 500 av. J.-C. :

				L’organisation en chefferie a permis le développement de groupes sociaux d’une taille largement supérieure à ce que permettait la structure en tribus. Cette taille a permis le développement ultérieur des technologies en spécialisant les tâches sur une grande échelle. Le nombre de personnes rassemblées multipliait les occasions de contacts donc de conflits entre acteurs
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