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Résumeé :

Les collectifs qui se constituent avant le lancensdfectif de projets d’'innovation tendent a
se généraliser et a se diversifier (séminairesréatigité, partenariats d’exploration, clubs
d’identification d’opportunité d’affaires...). Cesllectifs se caractérisent par I'hétérogénéite
des profils de leurs participants, par le fait ¢gugrs acteurs viennent d’organisations variées
(pbles de compétitiviteé, PME, agences de développédconomique, universités...) et qu’ils
se réunissent de plus en plus en amont des prajetsittérature a montré la fragilité de
I'action collective dans ces situations. L’artiglerte sur une étude de sept dispositifs de cette
nature au travers des portefeuilles d’outils wddigméthodes de créativité, démarche de
conception innovante). Trois approches théoriquast snobilisées et reliées (outils de
gestion, objets frontieres et objets intermédiqiperir comprendre le réle des artefacts dans
ces actions collectives. Les résultats montrent baeproche par les outils/objets est
pertinente car I'agencement judicieux d’'un portédkew’outils peut avoir un effet positif sur

la coordination, la cohésion et la confiance detews du fait des meédiations et des
traductions qu’ils opérent, permettant ainsi I'étmn des représentations des acteurs et les
apprentissages croisés. L’article montre égalentpré les trois approches théoriques,
utilisées de maniére disjointe jusque la dandtiéréiture, sont en fait largement miscibles.

Mots-clés : créativité, action collective collaborative, ositile gestion, objets frontieres,
objets intermédiaires
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Le rOle des portefeuilles d'outils de gestion danss phases
d’'idéation ou d’exploration, en amont des projets

d’innovation inter-organisationnels:

INTRODUCTION

La quéte ininterrompue d’innovation, de différemicia et de création de valeur déborde
largement le monde industriel et productif, avex g#éres d’efficacité et de performance, ou
les milieux culturels et artistiques, avec leuranelisions esthétiques et sensibles.
L’innovation peut étre de service, organisatiorgelinanagériale, sociale... L'innovation
concerne également, au-dela des organisations,alsiene dont les politiques publiques
contribuent au développement des territoires, sarp@rimétres de plus en plus largesdes
systemes d’innovation régionaux, nationaux, vomernationaux (Cooke, 1992 ; Lundvall,
1992 ; Fromhold-Eisebith, 2007). Le terme créagivdouvent associé a innovation, connait
€galement un succes croissant. Les études initaleyvisé a identifier les caractéristiques
d’un individu créatif (Amabile, 1996) puis a metie jour l'influence de I'environnement
social sur le comportement créatif dans les orgdiniss (Amabileet al, 1996 ; Bassett-
Jones, 2005 ; Lubart, 2013). Aujourd’hui la not&dast étendue aux industries créatives, aux
villes créatives voire aux territoires créatifs hamp et Szostak, 2014).

Ces évolutions ont entrainé une multiplication caectifs dans lesquels les participants sont
invités a étre créatifs ou innovants : sessiongrdativité (de Brabandere et Mikolajczak,
2004), partenariats d’exploration (Segrestin, 2008ubs d’identification d’opportunités
d’affaires (Tremblay et Carrier, 2006), ateliers deception innovante (Hatchuet al,
2009) et autre®orld café Ces transformations prolongent, d’'une certain@iémna, celles
observées dans les années 90 dans les activitEsmdeption et de management de projets (de
Terssac et Friedberg, 1996 ; Gasehl, 2004). Ces collectifs se rassemblent de plusien p
t6t dans le cycle de vie des projets. Leurs actsoms$ de plus en plus hétérogenes en termes
de profil métier et de représentations quant &i6aca mener. Les innovations sont plus en

plus inter-organisationnelles, selon le principénmbvation ouverte (Chesbrough, 2003).

! Lauteur remercie, pour leurs commentaires stimislales évaluateurs anonymes ainsi que Jean-Yves
Guinemer, Société Akhali, tisserand de liens etepaire complice dans quelques-uns des dispogitifsentés.
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Dans ces conditions, I'action collective doit affter plusieurs défis. L'objectif de I'action est
mal défini, les incertitudes sont fortes et lesr@asances sont lacunaires voire absentes. Cela
rend difficile la coordination des acteurs (faueetdches prédéfinies) ainsi que leur cohésion
(quel intérét a s’engager en l'absence d’objedtir®) (Segrestin, 2006). Le besoin de
nouveaux instruments de pilotage est apparu pofinidéonjointement des objectifs de
travail et pour construire des représentations conas et des savoirs partagés. L'absence de
tels outils a longtemps bridé le potentiel de adkectifs. Depuis quelques années, on observe
toutefois la mise au point de nouveaux outils airiiments : théorie C-K et méthode KCP
(Hatchuelet al, 2009), méthodes D4 (Gillier et Piat, 2008) etefap(Gillier et al, 2010),
processus collectif de reconnaissance dopportsinif@remblay, 2014). L’instabilité
endémique (Segrestin, 2006) qui caractérise tattteracollective en amont des projets est-
elle désormais surmontée ?

Comme les avancées récentes n’'ont, a notre coanagsspas encore été étudiées, cet article
va tenter d’apporter des réponses, partielles,cauéstion, en se concentrant sur la rencontre
inaugurale du collectif d’acteurs. Peu de travankéudié les collectifs en phase amont des
projets a partir des outils utilisés en dehors @exad’auteurs comme Jeantet, Vinck et leurs
collegues (Jeantet al, 1996 ; Vinck et Laureillard, 1996, Jeantet, 199ick, 1999). Une
entrée par les outils est pourtant pertinente, pois raisons au moins. Tout d’abord, I'action
collective est toujours instrumentée, on peut dger ce biais en investiguer le
fonctionnement (Moisdon, 1997). Ensuite, les prsgesi’innovation sont concrétisés par des
outils de gestion. Leur étude permet d'approcherpéus prés la transformation des
représentations, la production des connaissanckévetution des relations (David, 1998).
Enfin, les outils qui nous intéressent ne viserds paconformer les comportements, cas
général, mais, au contraire, a explorer le nouy®kisdon, 1997).

L’article est structuré en cing sections. La sectiorappelle les liens étroits, mais également
les tensions, entre créativité, conception et iation. Elle présente les cadres théoriques
associés aux outils de gestion, aux objets fragiet aux objets intermédiaires. La section 2
est dédiée a la méthodologie de la recherche. ¢é@sdispositifs collectifs qui constituent le
terrain de I'étude sont décrits dans la sectidre3.démarches et outils mis en ceuvre dans ces
dispositifs sont exposés dans la section 4. Lamseét est consacrée a une discussion sur le
réle des portefeuilles d’outils et leur impact squalité de I'action collective en amont des

projets.
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1. LES OUTILS ET LES DISPOSITIFS ORGANISATIONNELS DE L A
CREATIVITE ET DE L'INNOVATION

L’innovation, la conception et la créativité se d@ppent de plus en plus souvent dans des
dispositifs collectifs inter-organisationnels. Noa@mmencerons par montrer la proximité
mais également les tensions entre ces trois terb@stion collective, dans ces situations,
s’appuie sur des artefacts et dispositifs orgaimisaels dont I'étude se réfere a des courants
théoriques différents. Nous présenterons d’abosdtlavaux sur les outils, dispositifs et
instruments de gestion, issus des sciences deogeblous exposerons ensuite ceux sur les
objets frontiéres, auxquels a souvent recoursHiapiblogie des connaissances. Enfin nous
introduirons les objets intermédiaires, théoriséarpcomprendre les réseaux de coopération

scientifique et ultérieurement repris pour I'étidlenographique des activités de conception.

1.1. LES LIENS ETROITS ET LES TENSIONS ENTRE CREATIVITE, CONCEPTION ET
INNOVATION
Amabile (1996) nomme créativité « la productionddés nouvelles et utiles dans n’'importe
guel domaine » et innovation « l'implémentation sgie des idées nouvelles dans une
organisatioh». Les liens sont donc étroits entre innovatiorcréativité et, au-dela, entre
conception et entrepreneuriat (Carrier et Gélirzdx, 1 ; Kremer et Verstraete, 2014). La
créativité stimule la production d’idées nouvell€&s idées sont progressivement traduites,
au cours du processus de conception, en conceptstidns, solutions puis produits ou
services a la source des innovations. Etayées hdega par des modeles d’affaires, elles
peuvent conduire a des dispositifs entrepreneuriatessence de la créativité serait de
« capter des idées de valeur » alors que cellérah@vation serait de « capturer la valeur des
idées » (Carrier et Gélinas, 2011). La créativiggcpderait ainsi I'innovation (Bassett-Jones,
2005). Le Massoet al. (2011) observent toutefois que créativité et cptioa appartiennent
a des champs académiques différents mais qu'algsfertement liées au sein des méthodes
et des démarches de conception. Si concevoir €estme le pensait le poete romain Plaute,
« chercher ce qui n’est nulle part et pourtantdever » ou que c’est, selon Le Masstral
(2006), « partir d’'idées initiales pour les rendregressivement plus concrétes », la créativité

S’apparente a la conception. Ses acteurs sontd®enconcepteurs, au sens de H. Simon

2 Notons gu’Amabile a étudié la créativité intra-amnggationnelle alors que notre propos concerngdatigité
inter-organisationnelle.
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(1991), dans la mesure ou ils « imagine[nt degpatigions visant a changer une situation
existante en une situation préférée. » Il existeetois des différences, voire des méfiances
réciprogues, entre les tenants de I'innovation/eption et ceux de la créativité.

Le terme créativité est souvent associé - et réduitemue-méningedrainstorming) lequel

est souvent associé a dispersion ou a confusiosstlreproché au remue-méninges d’étre
producteur d'idées nombreuses mais peu applicalnesque d’'idées consensuelles mais peu
originales. Le degré de nouveauté ou de radicdég idées ne devrait toutefois pas étre le
critére premier car ces idées ne seraient pasimsxnadaptées pour détecter rapidement des
opportunités d’affaires (Carriet al, 2010).

Les chercheurs qui ont élaboré la théorie C-K (hagt, Le Masson et Weil, 2009), bien
gu’ils reconnaissent I'importance de la créativiins les phases amont, et qu’ils insistent
souvent sur la puissance générative et expansiveette théorie, se gardent bien de
'assimiler a une « banale » méthode de créati@&on eux, une stratégie de « descente
accéléree dans l'arbre de conception », pour specidipidement un concept, doit étre
préférée a une stratégie d’exploration systématitpurombreuses alternatives (Le Massbn
al., 2006). Inversement, les adeptes des démarche®alivité peuvent aussi, indirectement,
critiquer les technologues et scientifiques comfaerémarqué Gillier (2010). En effet si
considérer que tout participant a une séance datidté, quelles que soient ses
connaissances, est capable de produire des idéesssantes, c’est estimer, en creux, que les
connaissances techniques ou expertes sont inlRiggsailleurs la régle qui prescrit que toute
critigue doive étre mise en suspens, dans les glthgergentes, impliqgue que toute réserve,
au sujet de la faisabilité d’'une idée, sera vuerneran frein a la créativité.

Face a ces difficultés Carrier et Gélinas (201Mtémt & bien distinguer gestion de la
creativité et gestion de l'innovation, aux objextiifférents. Pour notre part nous tenterons de
dépasser ce clivage en examinant le réle des @titdles dispositifs de gestion mobilisés dans

chacune des situations.

1.2. LARICHE TERMINOLOGIE ASSOCIEE AUX ARTEFACTS DE L 'ACTION ORGANISEE

Un grand nombre d’outils de gestidormalisent I'activité organisée et sont le suppabet
'action collective au cceur des organisations, sett@mes constituées d’étres humains,
d’objets, de savoirs, de regles, d’information®loisdon, 1997). Les approches par les outils
étudient I'action gestionnaire a travers les insgnts mis en place. Ces approches,

nombreuses, concernent des reéalités difféerentaslisent une terminologie variée. Le choix
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des mots n’étant pas neutre, il convient d'y revéhggeri et Labatut, 2010). Le terme « oultil
de gestion », le plus utilisé, coexiste avec plusieautres. Le tableau 1 rassemble les

principales définitions données aux trois termegples usités.

Tableau 1. La riche terminologie associée a I'appahe par les instruments de gestion.

Terminologie Références

» Formalisation de I'action organisée, de ce qu'eeou de ce qu'elle sera
(ensemble de raisonnements et de connaissancesptiuire les actes de
la trilogie : prévoir, décider, contrdler) (Moisdd97).

 Tout dispositif formalisé permettant I'action orgsée (David, 1998).

* Ensemble d'objets de gestion intégrés de facorésyaique et codifiee
Outil de dans une logique fonctionnelle [...] et respectantcertain nombre de
gestion regles de gestion (caractére instrumental, finaktécontextuel) (de

Vaujany, 2006).
* Auxiliaire du manager, a visée opérationnelle, copgur étre utile (Agger
et Labatut, 2010).
» Artefact a la croisée de l'action et de la représtion de cette action
(Mazars-Chapelon, 2010).

» Types d’arrangements opportuns, dans le temps ¢ tlaspace, des
personnes et des choses (Moisdon, 1997, 2005).
* Ensemble d’éléments de design organisationnel pmatéune intention
Dispositif de | stratégique, produit et géré par le centre ouvetmd’un collectif organisé,
gestion et qui vise a intégrer les outils et les acteursfaimn cohérente (de
Vaujany, 2006).
* Agencement d’instruments et d’acteurs, produit d’uintervention
gestionnaire délibérée (Aggeri et Labatut, 2010).

* Produit d’'une opération de pensée d'ordre supériBalitique, il est lg
véhicule d’'un dessein, d’une force. Il vise le ¢cbl@ des comportements |et
est destiné a produire des effets (Aggeri et Lapai0).

Instrument
de gestion

La plupart des auteurs distinguent les termes sgdowers quoi ils renvoient (des artefacts,
des acteurs, des situations sociales) et selon peutée (opérationnelle, politique...).

L’ensemble de ces concepts peut s’articuler deiphett facons. A défaut d’étre confondus, il
n’en sont pas moins indissociables ce qui peutigx@t une ambiguité dans la terminologie
voire dans l'analyse (de Vaujany, 2006 ; Mazarsgelan, 2010). Dans cette section nous
essaierons de respecter les termes utilisés pautears mobilisés.

Initialement les outils de gestion visaient a naries comportements. Ultérieurement des
usages complémentaires sont apparus : investigdgsnfonctionnements organisationnels,
pilotage de la mutation, exploration du nouveau i@don, 1997). L’insertion d'un outil de

gestion dans une organisation s’avere réguliereieaitiématique car I'outil manifeste une
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vie propre, du fait de caractéristigues plus ounmmandépendantes des volontés initiales.
L’organisation, de son c6té, a des logiques aufuescelles inscrites dans I'outil et exerce, en
retour, des forces de rappel qui en entravent pgodEment. Une fois installé, I'outil peut
réserver des surprises. Tout outil porte en effetrharques de sa naissance, lesquelles vont
structurer les logiques de fonctionnement futuress choix initiaux, plus ou moins
arbitraires, vont étre oubliés. lls continueronignatout a avoir des conséquences longtemps
aprées que les contraintes qui les justifiaient mudisparu (Moisdon, 1997). L’outil a donc
une « force » qui le place au rang de protagomigseeptible d'imposer des choix (Kletk

al., 1997). Loin d'étre un auxiliaire discret ou wnsteur fidele et docile des intentions de
ses auteurs, I'outil engendre des choix et des odimpents qui échappent aux volontés des
hommes, parfois méme a leur conscience. Il peuts alevenir un élément nocif d’'une
« technologie invisible » (Berry, 1983). En altérenmonde qu’ils sont censés représenter les
instruments de gestion peinent a rendre comptiadivité réelle de I'organisation (Aggeri et
Labatut, 2010). En tant qu’éléments structurargsolgtils de gestion tendent a rigidifier les
organisations alors que leur fonctionnement actieeplus en plus marqué par l'instabilité et
'innovation, exigerait au contraire souplesseletibilité (Moisdon, 2005). Cela expligue les
effets inattendus mais fréquemment observés ddls det gestion : échecs répétés, abandon
rapide, détournements, résultats €éloignés de ceavpit été escompté (Martin et Picceu,
2007 ; Aggeri et Labatut, 2010).

Malgré les critiques récurrentes au sujet de lBonises, les entreprises inventent toujours de
nouveaux outils de gestion, notamment dans legit@stijusque la peu instrumentées, comme
celles de conception ou de R&D, qu'’il s’agirait désais de rationaliser (Moisdon, 2005).
Les savoirs mobilisés par les outils permettentatdroler, de prédire et d’orienter l'activité.
En retour, des savoirs émergent de leur usagenbaesgelles clés de lecture offertes par la
découverte de l'organisation facilitent I'accompegrent de sa transformation (Moisdon,
1997, 2005 ; Aggeri et Labatut, 2010 nombre et I'accélération des changements véaus
les entreprises expliquent aussi la prolifératices dutils de gestion. La conduite du
changement nécessite en effet des outils permeattanéajuster les représentations et de les
faire converger. Les outils de gestion actuels elivétre aptes au changement, aptes a
détecter la nouveauté et aptes a aider au pilatag¢ransformations (David, 1998).

S’il y a abondance d’outils de gestion leur dévplpent n’est toutefois pas anarchique. Leur

expansion s’'agence autour d'un portefeuille dynammi@ partir des outils déja en place.
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Comme l'introduction d’'un nouvel outil ne conduiag a abandonner les précédents, un
réseau dense se tisse au fil du temps. Le foisommiene ce réseau se déploie selon une
double spirale : une spirale de renforcement déés@upports déja existants et une spirale
émergente de nouveaux outils, substituts ou comgiéaires aux outils supports (Mazars-
Chapelon, 2010). Un portefeuille d’outils de gestiovocation a favoriser la communication
et les interactions entre ses utilisateurs. Latiues’est plus alors tant celle de I'adoption de
I'outil que celle de son appropriation. L’adoptiprésume implicitement une séparation entre
le concepteur de l'outil et son utilisateur supppsésif. Cette dichotomie est désormais
largement remise en cause. Selon la théorie deokxcpnception a l'usage, c’est au fil des
apprentissages et des conflits pour sa maitris¢’quid prend finalement corps (de Vaujany,
2006). En cas de difficultés, d’erreurs, de dissora, I'utilisateur est amené a modifier
I'outil, c'est-a-dire, pour partie, a le ré-inventdes acteurs s’approprient I'outil grace au
détournement créatif qui lui donne du sens (Agisi al, 2008).

1.3. OBJETS FRONTIERES ET OBJETS INTERMEDIAIRES : DEUX NOTIONS COUSINES

La notion d’objet frontiére a été introduite paaiSét Griesemer (1989) dans leur étude sur le
musée de zoologie des vertébrés de Berkeley (@alfoau début du XXsiécle. L’activité
scientifique du musée a nécessité la coordinatioiteedes acteurs hétérogenes : les
naturalistes amateurs qui recueillent des animauxies données sur leur habitat, les
scientifiques qui les exploitent et ont des exiganen matiere de précisions des informations,
les philanthropes qui financent le musée, les persls administratifs, le public et méme les
animaux. Ces acteurs venant de mondes sociauxatifféont des représentations différentes
de la nature, au-dela de leur objectif commun désewer celle de la Californie. La
divergence de leurs points de vue a créé des tenanmec les exigences scientifiques qui ont
été surmontées par la standardisation de méthoelesavhil et le développement d’objets
frontiéres. Les musées, par exemple, sont dessobjentieres de type « répertoire » qui
apportent des réponses a I'hétérogenéité des spisina la modularité des collections. La
notion d’espéce est un objet frontiere « idéal-tyeiffisamment général pour ne s’adresser a
aucun spécimen particulier mais adaptable a dedingaemces locales. Les cartes
géographiques sont des objets frontieres dans sanmeu plusieurs cartes aux « frontieres

communes » peuvent avoir des contenus différeelgefir populations...). Les formulaires
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sont des « formes standardisées » congues pouretiern|e communication entre acteurs
distants en « transportant » I'information nécessai

Les objets frontiéres sont ainsi des ponts qui paent de faire coexister hétérogénéité des
acteurs, coopération et communication. lls somius petit dénominateur commun, celui qui
satisfait les demandes minimales de chaque mondeeto étant suffisamment polyvalents,
malléables et reconfigurables pour que chaque mpuidee 'adapter a ses besoins et attentes
spécifiques. lls sont cependant assez robustesrpaimtenir une identité commune (Star et
Griesemer, 1989). En ne privilégiant aucun destpale vue en présence, les objets frontieres
permettent de penser l'action collective dans upespgective écologique. Grace a leur
flexibilité interprétative ils sont des supports ttaductions hétérogenes, des dispositifs
d’intégration de savoirs et des médiateurs dansptesessus de coordination. La notion
d’'objet frontiere apporte ainsi une contributiorlaathéorie des organisations (innovation
organisationnelle en autres) (Trompette et Vin€lQ2 2010).

La notion d'objet intermédiaire, principalement lisée dans I'étude des activités de
conception, est une notion proche de celle d’dingettiere. Les objets intermédiaires sont les
objets produits ou utilisés au cours du processugsahception (textes, graphes, modéles
informatiques, maquettes, etc.) et qui sont le stpge I'action de concevoir (Jeantet, 1998).
Ce sont des outils d’aide a la coopération damadaure ou la co-location des acteurs n’est
pas suffisante pour les faire coopérer. Il faul@gant les instrumenter de maniere adéquate.
En modélisant le produit en devenir les objetsrimésiaires remplissent un triple role :

traduction, médiation, représentation (tableau 2).

Tableau 2. Le triple rble des objets intermédiaires
(Jeantetet al., 1996 ; Vinck et Laureillard, 1996 ; Jeantet, 199 ; Vinck, 2009).

Concevoir un produit, c’est passer de I'expressium besoin a la définition
des caractéristigues d'un objet permettant de tesfame. Les cahiers des
charges, schémas, maquettes sont autant d’objetsnédiaires qui traduisent
Traduction | et enrichissent progressivement la définition dadpit par I'apport des points
de vue et des contraintes émanant des acteursrnéscd.a traduction est
réussie si elle emporte I'adhésion des hommessgdeission de la matiére |et
si elle permet le passage progressif du mondeeligw monde matériel.

L'objet intermédiaire met en relation des logiquetérogenes et des objets
différents. Hybride de I'intention de son auteurdetl'instrumentation de sgn
Médiation | élaboration, il ne transmet 'idée de I'auteur qula transformant. Il constitAF

des espaces de circulation des états successgroduit et crée un espace (de
mise en accord des acteurs.
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Représen-
tation

L’objet intermédiaire est une représentation praivesd’un produit en devenif.
Il est un vecteur, orienté par une intention, déaton progressive
connaissances sur le produit. Il porte les traces rdultiples apprentissages
croisés au cours du processus de conception. Imdedeprésentation est a/la
fois rétrospectif (il est le porte-parole des cheix des représentations des
concepteurs) et prospectif (il rend présent I'ofijgl en train de naitre, autour
duquel les acteurs doivent s’accorder).

Deux axes permettent de classer les objets inteamesl La « force » d’action indique que

I'objet peut étre simple « commissionnaire » ouitaBle « médiateur ». La « forme » de

I'action se réfere au fait qu’il puisse étre « férmsur une prescription ou « ouvert » a des
interprétations (Jeantet al, 1996). A partir de ces deux axes, il est posslblééfinir quatre

configurations typiques (tableau 3). Un objet intédiaire n’est pas, en soi, attaché a un

idéal-type. Selon la situation, il peut étre cagdaste par I'une ou l'autre des dimensions. Le

plan de l'architecte, par exemple, est le résualtame négociation avec son client (médiation

ouverte). Il est prescripteur (commissionnaire f&ymis-a-vis des artisans qui vont devoir

respecter les formes, les dimensions, les matédaua maison a batir.

Tableau 3. Les configurations typiques d'objets irdrmeédiaires (Jeantetet al, 1996).

Classement Fonction Description
Simple * Simple matérialisation des interactions humaines.
commissionnaire| « Véhicule supposé neutre des intentions de leussigiet qui ng
rajoute rien a celles-ci.
(transporteur | « porte-parole fidéle du jeu entre les acteurs etolgigts en
transparent) amont.
Selon la * Transforme l'intention qui préside a sa conception.
force de * Change le contenu et I'état des relations entreuast
leur action Véritable e Traduit la version précédente en une nouvelle oBrsjui se
médiateur rapproche de ce que deviendra I'objet final.
* Est co-acteur de I'action dans la mesure il peiugjouter ou lui
(acteur, retirer quelque chose et, ainsi, en modifier le rspl
traducteur) éventuellement dans une direction non souhaitée.
* La médiation gagne de la consistante au fur et sureedes
épreuves, nombreuses et variées, traversées.
Selon la Fermeture . P(egqrit les actioqs ql’un utilisateur', lui i,mpogfsa_thoix et des
forme de _ decisions, sans lui laisser aucune liberté d’imtsgtion.
leur action (visant une e L'utilisateur doit seulement se conformer aux prggions de
prescription) I'objet, au besoin sans comprendre ce qu'il fait.
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* Offre une flexibilité interprétative.
* L'utilisateur dispose de degrés de liberté quastrausage.

* Facilite les interactions et les confrontations,rnpet les
compromis et ajustements locaux la ou la presonptiest pas|
contraignante.

Ouverture

(incitant & des
interprétations)

Les objets intermédiaires créent une structureiaiplpar le cadrage de I'action des acteurs.
Pour décrire, suivre, comprendre et analyser Vaétide conception et d’'innovation, c’est

cependant le jeu complet des multiples objets nmégliaires qui en jalonnent la trajectoire qui
doit étre pris en compte (Jeangetl, 1996 ; Trompette et Vinck, 2009).

2. METHODOLOGIE

L’objectif de cet article est de répondre a la goes « Les outils et les dispositifs de gestion
mis en ceuvre lors de la rencontre inaugurale diestbétérogénes, en amont des projets
d’'innovation, pour produire des idées ou explores doncepts, permettent-ils de réduire
l'instabilité endémique de ces partenariats et élamer I'efficacité de I'action collective ? »
Deux options ont été exclues pour examiner cettestqpn. Une étude ethnographique
minutieuse (Carlile, 2002 ; Petezsal, 2010) d’un groupe d’acteurs unigue, en prise avec
seul objet, était risquée quand on connait le @axrition des projets dans leurs phases
initiales. Ses conclusions auraient égalementiétéilement généralisables. Inversement une
étude néo-institutionnaliste nous paraissait tragcnescopique pour répondre de maniere
satisfaisante a la question. Nous avons préférdiegtisept cas parmi la quinzaine de
dispositifs auxquels nous avons participé au cdassdeux derniéres années. Notre attention
s’est portée non pas sur l'introduction des outilgis sur leur mise en ceuvre au sein de
dispositifs évolutifs (Martin et Picceu, 2007).

Les sept cas retenus ont été sélectionnés selonadiégres. Tout d’abord nous avons tenu a
ce gu’ils rendent compte de situations variéegiviees pédagogiques, commandes émanant
de porteurs de projets divers (pbles de compéétigroupements de PME, laboratoire de
recherche universitaire), travaux de rechercheuigaous avons veillé a ce que notre propre
statut, dans ces collectifs, soit également vaieé-)concepteur, (co-)animateur ou « simple »
participant. La recherche sur les outils de gestewendique un rapport au terrain et se place
d’emblée dans des démarches collaboratives averdeasisations (Aggeri et Labatut, 2010).

Notre role ne pouvait donc pas étre celui d’'un oledeur extérieur et supposé neutre. Nos
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travaux portant sur les relations entre des artefat des collectifs innovateurs ou créatifs
s’inscrivent dans le sillage épistémologique désnees de la conception (Simon, 1991).

Les données primaires utilisées sont les documeatpréparation des dispositifs (plan
d’intervention...), les livrables produits au codtaction collective (fiches idées...), les

comptes rendus des retours d’expérience voiredasrentaires informels, souvent riches et
pertinents, témoignés apres l'action ainsi quetiases de nos observations. L'observation
convient aux situations ou sont mises en ceuvrepogues nouvelles a forte composante
humaine, ce qui est le cas des sept disposititiétuNotre observation a été plutot flottante
du fait de nos autres roles, participant ou aniaratdous interférions donc d’autant plus avec
le phénomene étudié (tiers inclus) que nous avarfeip été, en amont du dispositif observé,
(co-) concepteur de celui-ci (tableau 5). Celamstitué un biais de I'observation tout comme

notre focalisation sur quelques éléments sailldatle des outils dans I'action collective).

3. SEPT DISPOSITIFS COLLABORATIFS POUR PRODUIRE DES IDEES OU
EXPLORER DES CONCEPTS

Six dimensions ont été retenues pour présentemal@ere succincte, les sept dispositifs
collectifs étudiés (tableau 5) : leuobjectifs leursacteurs les dispositifs organisationnels
mis en place, lesoutils de gestionutilisés, leursrésultats ainsi que leurs modalités
d’évaluation Ces dispositifs rassemblent des acteurs hétéesgefes prescripteurs ou
porteurs du projetlesanimateursdu dispositif, separticipantsvoire sesevaluateurssans
oublier les outils eux-mémes. Les dispositifs org@lionnels et les outils de gestion afférents
seront examinés a l'aune des théories sur lessodiil gestion, les objets frontieres et les
objets intermédiaires. Le processus de déploiemestdispositifs a suivi quatre phases. La
phase d'initialisation correspond au projet inaadj(iNanoMem) provoqué par la rencontre
entre un besoin (valoriser une technologie issum daboratoire universitaire) et une idée
(expérimenter de nouvelles modalités d’accompagnemhe projets d’'innovation). La phase
d’expérimentation (EnfantMobile, PoleAccueil) visereproduire, a plus large échelle, le
dispositif initial afin de capitaliser des apprestiges et engranger des retours d’expérience
permettant de fiabiliser les actions suivantes. t@sditions de réussite étant identifiées et
formalisées, la phase de stabilisation (IdéesPMiEnpt de s’assurer de leur opérationnalite.
A partir de pratiques éprouvées, il est alors pssidans la phase d’extrapolation
(MarchésEau, ConceptsRobot, VilleElec), de testenalivelles approches instrumentales ou

organisationnelles.
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Les sept dispositifs sont des «innovations mairgér» (David, 1996, 1998), par leur
caractére nouveau, pour partie pour I'équipe gsiideime et les fait évoluer, mais aussi et
surtout pour les porteurs des projets et les ppaints. L' innovation managériale est plus
précisément mixte car elle porte a la fois surdeslations » entre acteurs, qu’il s’agit de
créer puis de consolider, afin de conférer du s&nkeur action commune, et sur les
« connaissances » qu'’il faudra représenter, tram&fig enrichir et méme construire. Une
particularité de I'étude, par rapport a de nombesuautres, est que I'innovation manageériale
est inter-organisationnelle. Le champ d’action w$da mobilisation souhaitée des acteurs
forment un mythe rationnel qui peut étre représeatées trois éléments que sont le substrat
technique, la philosophie gestionnaire et le schénganisationnel simplifié (Hatchuel et

Weil, 1992) (tableau 4).

Tableau 4. Les composantes du mythe rationnel ass®@ux sept dispositifs.

Elément Définition Application aux dispositifs
Méthodes et outils de créativité
et/ou de conception innovante
utilisés dans des dispositifs
collectifs en amont des projets

Symboles qui rendent la
Substrat représentation possible et
technique éléments concrets qui permettent
le fonctionnement

d’'innovation
, . Objets, objectifs qui désignent et  Produire, collectivement et
Philosophie : : s
: . forment les cibles de rapidement, des idées ou des
gestionnaire . > R .
rationalisation concepts a haut potentiel de valeur

Collaboration inaugurale d’acteurs
hétérogenes venant d’organisations
variées pour produire des idées ou
explorer des concepts, avec un ou
plusieurs animateurs

Mise en scéne de I'organisation
implicitement idéale et de
quelques acteurs clés aux roles
assez sommaires

Vision simplifiée
des relations
organisationnelles

La question sera de savoir si I'innovation manadérdécrite, avec sa théorie de I'action et
son organisation idéale, tient ses promesses. IB@aavoir il est nécessaire d’entrer plus en

détail dans les sept dispositifs.
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Tableau 5. Synthése des sept dispositifs collaboifatétudiés.

Acronyme

014

(fictif) NanoMem EnfantMobile PoleAccuell IdéesPME MarchésEa ConceptsRobot VilleElec
Date Mai 2013 Septembre 20138 Janvier 2014 Février 2014 arsM014 Septembre 2014  Septembre 2
Phase Initialisation Expérimentation Stabilisation Extcdgtion
Identifier des Imaginer des Accueillir les Lever un verrou| Imaginer des Trouver des Imaginer des
applications et | produits et des nouveaux technologique produits et/ou applications et usages
des marchés services adhérents d’'un| sur le produit des services | des marchés aux novateurs pour
pour une nouveaux pour pble de d'une PME nouveaux pour |  résultats d’un I'électricité
Obijectifs technologie amélio_rer c_ompétitivité et _ économiser 'eay  programme produi_te par deg
prometteuse | I'autonomie etla] imaginer avec Imaginer un ou en préserver| européen de éoliennes
issue d'un sécurité des eux de futurs | produit nouveau la qualité R&D dans le marines
laboratoire de enfants en projets pour l'autre secteur de la
recherche transports collaboratifs PME robotique
universitaire intermodaux possibles
Porteur(s) du Un laboratoire Un p(“_)l_e 'dfe Un p(f)l'e. o.Ie, Deux PME Un groupemen _Une PME La_Directiqn de
projet d(_e rec_he_rche compétitivité et | compeétitivité de PME industrielle I’mnova_mon_ ]
(prescripteur) universitaire et un cluster d’une université
un incubateur et une CCI

Participants au

1 groupe de 27
participants de

8 groupes de 8
étudiants de

10 groupes de §
adhérents au

2 groupes de 8-
éléves ingénieur

D 3 groupes de 8
5 participants de

D

6 groupes de 3
participants (de

2 groupes de 1(
étudiants de

dispositif . profils tres niveau master 2| pble, notamment en matériaux ' profils tres I’en.treprise et nivgau M2 en
divers, experts et (M2) en sciences des adhérents | (3°groupe hors| divers, experts et extérieurs, profils  sciences de
profanes de gestion nouveaux étude) profanes variés) gestion
3 enseignants-| 8 animateurs | 2 professionnel§ 1 enseignant- 1 enseignant- Le chargé de 2 enseignants-
chercheurs et un enseignants ou| de la créativité chercheur chercheur assisté valorisation des chercheurs
Animateur(s) consultant en intervenants assistés de 10 de 3 étudiants de projets assistés de 2
stratégie professionnels | étudiants de M2 niveau M2 d’'innovation de observateurs
la PME
Roéle de l'auteur | Co-concepteur| Co-animateur Observateur Animateur Co-concepteur, Participant Co-concepteur
dans le Co-animateur participant Co-animateur Co-animateur
dispositif
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Acronyme NanoMem EnfantMobile PoleAccuell IdéesPME MarchésEau ConceptsRobot VilleElec
Atelier Séminaire de Atelier de Atelier de Atelier de Atelier 2 ateliers :
Dispositif de collaboratif créativité creativité créativité conception d’exploration de créativité et
gestion innovante nouveaux usages conception
(Théorie C-K) innovante
. Une demi- Une demi- Une demi- 9 hen4séances Une demi- Une demi- , .
Duree . ; . . . B . L . B} Une journée
journée journée journée del5hou3h journée journée
Base de données Trois techniques Remue- Remue- Base de données Méthode D4, Techniques de
d’'acteurs de de créativité au| meéninges, carte meéninges, cartel d’acteurs de matrice PPCo, | créativité, arbres
l'innovation, choix des mentale, mots mentale, l'innovation, fiche concept de conception
carte mentale, groupes inducteurs, techniques de arbres de selon le
Outils de jeu de I’obje'g matr_ice COCD, créativité, concepti(_)n selor formalisme de Ig
. .. .| mystére, matrice fiche de tableau de le formalisme de théorie C-K,
gestion utilisés d , P frrin (- .
e segmentation, convergence sélection des | la théorie C-K, matrice de
fiche idées, matrice de¢ fiches concepts segmentation,
d’évaluation segmentation, détaillées trame de modéle
trame de modéle d’affaires, fiche
d’affaires d’évaluation
Une matrice Environ 50 10 fiches 10 fiches idées, 3 arbres de 6 concepts avec| 7 fiches idées ou
propriétés - fiches idées | innovation et 10 matrice de conception C-K, cas d’'usage fiches concepts
Résultats enjeux marchés sélectionnées, | « pitchs » de 3| segmentation, | 3 fiches concepts et 7 ébauches de
(Productions, environ 50 idées  minutes sur modele détaillées modéle
livrables) non retenues I'idée retenue d’affaires d’affaires, fiche

d’évaluation par

le jury
. Par le groupe Par le groupe et Par le groupe Par le groupe} Par le groupe Par le groupe Par le groupe et
Evaluation de la , . .
production par les porteurs I'enseignant et par un juryad
de projet une des PME hoc
Réorientation du Hiérarchisation Un projeten | En suspens pouf  En suspens Lancement En suspens
Suites de programme de | des fiches idéeg instance de un groupe, imminent d'une
I'action recherche vers (faisabilité, lancement. silence du ou deux études
(début 2015) de nouvelles delai...) Autres idées en| porteur de projet de faisabilité
applications suspens pour l'autre
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4. DU DEPLOIEMENT D'UN PORTEFEUILLE D'OUTILS DE GESTIO N AUX
ACTIVITES GENERIQUES DES PHASES D’IDEATION OU D’EXP LORATION

La terminologie associée aux outils de gestionriebie mais les définitions sont parfois
ambigués (section 1.2). Aussi, désormais, nousveésms le terme « outil de gestion » aux
artefacts utilisés ou produits par les acteurst¢samentales, arbres de conception, fiches
idées, modeles d’affaires...). Nous emploierongime « dispositif de gestion » pour les sept
dispositifs (inter-)organisationnels présentés dengableau 5 (NanoMem...). Leur étude
abordera leurs dimensions fonctionnelles, strullasreet processuelles, en mettant I'accent
sur leur nature duale (I'artefact et ses schemasidation) (Chiapello et Gilbert, 2013).

La présentation qui suit ne concerne donc pagdihiction dun outil dansune organisation
mais le déploiement d'umportefeuille d’outils (Mazars-Chapelon, 2010) daptusieurs
dispositifsde gestion a savoir des collectifs collaboratifs hétéroger@saque dispositif a
constitué le maillon initial d’'une démarche destirgé produire des idées ou a explorer des
concepts. Le collectif a parfois eu pour missioormptEmentaire d'en identifier les
applications et les valeurs d'usage afin d’alimed#s projets d’'innovation a suivre. Les cas
sont, par leur instabilité, assimilables a des guaatiats d’exploration. Les questions de
coordination entre acteurs et d’'intérét a collabsont donc aigies.

Les collectifs rassemblent des membres qui sambeaexception pres, hétérogénes en termes
de connaissances disciplinaires, d’age, d’expentigestatut, etc. lls réunissent généralement
le porteur du projet, un ou plusieurs animateudsy étudiantsdes experts du théeme et des
profanes.Ces derniers ont répondu favorablement a une tiofitaenvoyée aux contacts
inscrits dans une base de données d’acteurs régiateal’innovation (animateurs de poles de
compétitivité ou d’incubateur, chargés de valorisatde la recherche universitaire,
consultants, industriels...). Leur présence est #iéleur curiosité ou a leur intérét pour le
théme du dispositif. Il y a donc une part de hasasdumeée, dans la constitution du collectif.
Les participants ne sont pas, le plus souvent liemmides démarches de créativité.

L’action collective commence par ungse en relatiordes acteurs, qui, pour beaucoup, ne se
connaissent pas au départ. Le simple tour de @blprésentation du premier dispositif a

rapidement été remplacé par une technique pouiserbia glace »i¢ebreaking. L’étape

® Hormis pour IdéesPME, les étudiants suivent unt®ta® en management de processus d’innovation et
entrepreneuriat dans un IAE. lls accompagnent, dansadre de leur formation, des porteurs de @Bojet
d’innovation sous des formes variées. Les étudiatidéesPME sont des éléves-ingénieurs Gealnée
spécialisés en matériaux.
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suivante consiste soitraformuler le défi, la problématiqugui a été soumis au groupe soit a
établir un bilan des connaissancedisponibles ou manquantes, sur le sujet. Dans les
dispositifs orientés creéativité, lproduction d’idéespeut alors commencer avec une ou
plusieurs étape(s) de divergence, dans le respextrélgles (libre production, critique
interdite...). L’enchainement de trois ou quatahteques de créativité a un effet positif sur la
guantité et l'originalité des idées produites. @mps de purge est souvent nécessaire avant
que les idées a forte valeur ajoutée apparaisdentpouvoir divergent est accru et la
dynamique d’idéation réactivée si la succession detils fait appel a des méthodes
différentes ou complémentairéassociative, combinatoire, antithétique...) (dali&ndére et
Mikolajczak, 2004 ; Carrier et Gélinas, 2011). lleape de convergence, outre le soutien et la
promotion des idées distinctives, regroupdolanalisation, I'évaluation et la sélectiotes
quatre ou cing idées les plus intéressantes pasmik a vingt qui sont fréequemment émises.
Les participants notent, sur une fiche idée, lei d@éf I'enjeu qu’ils ont eu a traiter,
schématisent I'idée et en listent les avantagescenvénientsDans les dispositifs orientés
conception innovante, les principes de la théori¢ Le Massoret al, 2006) sont déployés
pourexplorer des conceptBes allers et retours entre espace des connagssahespace des
concepts permettent d’opérer une série de paitbrl’expansions aboutissant a un arbre de
conception. Les concepts les plus originaux eples porteurs de valeur sdiofrmalisésdans
des fiches concepts détaillées. Les fiches sélauties (idées ou concepts) sont alors
réexaminées pouglaborer et qualifierde maniere plus finene proposition de valeutl
s’agit, a partir de celle-ci, dientifier des applicationaux effets utiles ainsi que desrchés
pour ces applications. Les couples applicationsarchés prometteurs peuvent étre repérés
grace a des matrices de segmentation (Millier, 20D&s modéles d’affaires peuvent étre
ébauchés si I'examen des propositions de valeumplies prometteuses est prolongé par
I'étude des expertises requises, des réseaux aliseobet des logiques de codts/revenus
destinée a les rendre économiquement viables.

Avec le temps, les modalités d’évaluation se sdfinées. Dans le premier dispositif,
I’évaluation des productiors été assez informelle. Par la suite leurs critdi@gluation ont

été précisés. Les participants n’étant pas leslenesl juges de leur propre travail (Carrgtr

al., 2010 ; Lubart, 2013), leurs évaluations ont ga ébmplétées par celles d’'un jury externe
(porteur du projet ou jurad hod se pronongant sur les fiches idées ou concepsupun

« pitch » mettant en relief « les raisons d'y aoir L'’évaluation du dispositili-méme a été

généralisé@ia les retours d’expérience des participants et desateurs.
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5. DES PORTEFEUILLES D'OUTILS POUR INITIER DES DISPOSI TIFS INTER-
ORGANISATIONNELS D’'IDEATION OU D’EXPLORATION

Malgré la diversité des approches méthodologiquedes dispositifs présentés, une petite

dizaine d'activités génériques peuvent étre dégagés actions collectives menées (tableau

6). Leur changement de phase (Vinck, 2009 ; CareterGélinas, 2011) et leurs trois

« moments » (David, 1998) en constituent les fisducteurs.

Tableau 6. Les activités génériques des dispositifsllectifs d’idéation ou d’exploration.

. Changement Trois
Activités génériques
de phase  « moments »
Mise en relation des acteurs Créativité
Reformulation du probleme, du défi « capter des
Bilan et partage des connaissances initiales idées de Relations
Production d’idées ou exploration de concepts valeur »
Formalisation des idées ou des concepts ~  -—--—-- Outils
Evaluation, sélection des idées ou des concepts Innovation
Elaboration et qualification d’une proposition ddeur « capturer la Connaissances
Identification d’applications et de marchés potelsti valeur des
Evaluation du dispositif collectif idées »

Les activités géneériques résultent des interactamee un collectif d’acteurs hétérogenes et
un portefeuille de techniques de créativité ouaweption innovante que I'on peut assimiler
a des outils de gestion, a des objets frontierea das objets intermédiaires. Le repérage de

ces activités génériques est un premier palierweesmontée en généralité.

5.1. LES FONCTIONS D'UN PORTEFEUILLE D 'OUTILS DANS UN DISPOSITIF COLLECTIF

La mise au jour, dans cette section, de quatretitorec génériques d’'un portefeuille d’outils
va constituer un second niveau de montée en géeer@les fonctions vont permettre
d’examiner la contribution du portefeuille d’'outéal bon démarrage d’une action collective
destinée a produire des idées ou a explorer degeptsien amont de projets d’innovation,
Initier une interaction et consolider la relation

Au départ, il s'agit de « mettre en présence » Qagdinalet al, 1997) un petit groupe
d’acteurs hétérogenes, relativement étrangersiesou autres et d'initier une relation. Ces
acteurs vont se confronter & un défi commun sagis ®@voir comment I'aborder ni méme
savoir précisément ce qu’ils peuvent réaliser eibdéentes techniques idebreakingou les

jeux coopératifs sont alors les intermédiairespgrmettent les rencontres entre acteurs issus

18



AIMS

ARLOC1RTI0 nizrnat onals
40 Manzsgemant Stretégique

XXIV ¢ Conférence Internationale de Management Stratégiqu

de mondes différents (Star et Griesemer, 1989ntdest al, 1996). Leur force médiatrice et
leur forme ouverte facilitent les échanges de pailet vue informels, fondent les bases d’'une
confiance réciproque et favorisent I'implication sein du collectif (Autissieet al, 2008).
Les liens qui se créent constitueront le princpmaht d’appui de la cohésion, de la motivation
et de I'apprentissage des membres du collectifaftatde et Pilniere, 2012).

Transformer les représentations pour parvenir a wiséon commune

Les participants découvrent I'objet de I'actionleotive a travers le défi, la problématique ou
le concept initial qui leur est soumis. Du fait léer hétérogénéité, leur compréhension du
probleme peut diverger de maniere significativeurLeiversité est une source de creativité
mais elle peut aussi étre une source d’'incomprébende soupcon ou de conflit (Bassett-
Jones, 2005). Chacun a des attentes expliciteségalement, plus ou moins consciemment,
des intentions implicites, des craintes voire dggisients cachés (Le Cardirslal, 1997).
L’action conjointe nécessite que les acteurs dispiod’'une syntaxe ou d’'un langage partagée
(Carlile, 2002) C’est le cas avec les techniques de créativitésicjagss qui ne requierent
aucun vocabulaire spécifique. En revanche dansnd#sodes comme TRIZ ou la théorie C-
K* certains termes dédiés peuvent étre des obstadlestion collective. La coordination
n'est possible que si les acteurs réussissent foooer leurs connaissances, a multiplier les
points de vue pour complexifier leurs représentatioa établir les ajustements et les
compromis nécessaires a la construction d’'un fawemun d'évidence afin de parvenir,
chemin faisant, a une intercompréhension satisf@s&Vinck et Laureillard, 1996 ; Le
Cardinalet al, 1997). L’évolution et la convergence des reprtsdeons sont facilitées par
'usage d’outils offrant une bonne flexibilité impeétative. L'abstraction et la modularité de
tels outils permettent le dialogue entre mondegmihts, méme en cas d'usage partiel de
'outil. Leur polyvalence s’accorde a une pluralitBactivités et la standardisation de
I'information qui y est incorporée la rend aisémenérprétable (Trompette et Vinck, 2009).
La flexibilité interprétative permise par la camentale, ou par d’autres outils d’appropriation
rapide (QQOQCR six chapeaux de de Bono, mots inducteurs, mattealécouverte...),
explique sans doute qu’ils comptent parmi les sudé créativité les plus employés. lls sont

en effet propices a la convergence des représemsati des apprentissages.

4 « Dans mon entreprise, le seul fait de parler hisorie, ca fait déja peur!», chargée d'études R&D
participante MarchésEau.
® Quoi ? Qui ? Ou ? Quand ? Comment ? Pourquoi ?
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Dans la phase de reformulation du probleme ledsopérmettent au collectif de réinterroger
les objectifs et de circonscrire le périmetre diétu Dans les phases de bilan des
connaissances ou d’idéation, ils contribuent ardbrd’« inertie psychologique » (Altshuller,
1999) des patrticipants ou a déconstruire des repta$ons trop stables. C’est le cas, par
exemple, des jeux de questions naives posées pasrdianes a des experts. Les profanes
peuvent ainsi faire émerger des propriétés inédiges n’avaient jamais été imaginées
auparavant par les experts. En retour, les expettgent porter un avis éclairé sur le potentiel
de valeur des idées ou des concepts qui découdiiel et Piat, 2011). La confrontation et
'adoption des « prescriptions réciproques » (Ha¢th1996), émanant de chaque acteur,
réduisent progressivement les incertitudes, crdeatirréversibilités ce qui méne au progres
de la connaissance et a la capitalisation des syinck, 1999). La vision progressivement
partagée renforce, de son c6té, le sentiment ditgm@Ence au collectif et densifie sa cohésion
selon un processus auto-poiétique (Lizarraldeleigife, 2012).

Coordonner les acteurs pour produire, structureestichir des savoirs collectifs

Les participants aux dispositifs utilisent et priséat de nombreux écrits (inscriptions sur des
Post-it fiches idées...). Ces résultats tangibles detd’areatif sont le point focal de la
coordination puisque c’est par eux et a travers gue les acteurs entrent en interaction,
produisent et homogénéisent des savoirs « visitldsacables » et, ce faisant, donnent au
collectif stabilité et consistance, pour un tempsreée (Vinck, 1999 ; Lubart, 2013 ; Chiapello
et Gilbert, 2013). Le partage, I'enrichissemenaetiffusion du savoir sont toutefois difficiles
car la connaissance est localisée (Carlile, 20@23)gré tout, méme simplifiée ou mutilée, la
représentation portée par le portefeuille d’outifre des potentialités d’apprentissage
(Moisdon, 2012). Les méthodes de créativité forngene titre une infrastructure a partir de
laquelle les idées sont progressivement transfameée enrichies pour produire des
connaissances nouvelles davantage partagées (\i9e®,; Moisdon, 2012). En transformant
les relations et les apprentissages entre actlgsputils agissent comme une « machine
épistémique » (Aggeri et Labatut, 2010). Les cossm@ices initialement distribuées sont
progressivement encapsulées dans un systeme schinigue comprenant les humains
participant a I'action collective et les non-hunsggue sont les outils de gestion (Pettral,
2010 ; Aggeri et Labatut, 2010). Au terme des dififfe des jugements peuvent étre portés
sur les connaissances inscrites dans les prodactiofiectives (fiches idées, modeéles
d’affaires, « pitchs »), soit de maniere conseriguehtre pairs, soit par un jury externe

(Lubart, 2013). Ces jugements conduiront ultériewmet a des plans d’actions.
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Orienter I'action collective sur une trajectoireeXploration arborescente

L’'usage d’outils successifs, au sein du portefeugjuide les actions du collectif de plusieurs
manieres. Tout d’abord des étapes géneériques tegnifices conduisent a une harmonisation
des pratiques (Vinck, 1999 ; Chiapello et Gilb@@,13) ce qui est appréciable lorsqu’il y a
plusieurs animateurs ou groupes qui ceuvrent enlglareEnsuite, le portefeuille permet de
réduire la complexité de I'action (Berry, 1983) distinguant, par exemple, deux phases ou
trois moments (tableau 6). Chaque outil, en margleampassage d’'une étape a une autre,
jalonne et scande l'action (Vinck, 1999 ; Peteral, 2010), et instaure méme un sentiment
d’'urgence dans la mesure ou le temps est toujoamspi®. Enfin, le déploiement du
portefeuille d’outils oriente progressivement liaat collective. Sa trajectoire doit tendre vers
une finalité (répondre au défi...) mais elle daissi pouvoir étre infléchie, a chaque pas, pour
permettre de s’engager sur des pistes inéditest ba I'animateur réside alors dans le
pilotage astucieux des dimensions médiatr@suscommissionnaires et ouvertgersus
fermées de son portefeuille d’outils. L'image darlire fractal rend bien compte du processus
itératif et arborescent de construction délibéréaaltrajectoire d’idéation ou d’exploration et
de I'équilibre entre divergence et convergence ri€aet Gélinas, 2011).e chemin déja
parcouru contraint la suite mais chaque itératidine oune possibilité de « bifurcation
émergente ». Le mécanisme est similaire dans larithéC-K ou le raisonnement de
conception est explicitement formalisé par un ad@econception (Le Massat al, 2006).

Le portefeuille d’outils est ainsi un « actant saiet mais structurant des interactions au sein
du collectif (Berry, 1983 ; Star et Griesemer, 1984nck et Laureillard, 1996). En induisant
des actions non anticipées, il ne se limite paspéésenter I'action collective, il a également
un réle performatif (Chiapello et Gilbert, 2013).

D’autres fonctions pourraient étre mises au jotalé des conventions...) mais les quatre
fonctions identifiees permettent déja de se forges opinion sur I'innovation managériale

synthétisée dans le tableau 4.

5.2. LES DISPOSITIFS COLLECTIFS D' IDEATION OU D 'EXPLORATION , AVANCEES ET LIMITES

Les avis des participants aux dispositifs etudiésnettent également de former un premier
jugement quant a la réduction de linstabilité gestenariats d’acteurs hétérogenes, lors de
leur rencontre inaugurale, en amont des projetandiration. Lesverbatim ci-dessous
expriment les éléments les plus appréciés des sltgpdels que rapportés dans des fiches

d’évaluation :
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* « Jai été bluffé(e) par les résultats obtenusi @es de temps®»

* « La diversité des acteurs, des profils, des coemgés, des points de vue autour de la
table »

* « L’ambiance a la fois studieuse et décontractéquahlité des échanges »

Ces verbatim témoignent de la réalité d’'une action collective @urs de la rencontre
inaugurale des acteurs. L'enthousiasme exprimégegement révélateur d’'un engagement de
ses participants. La coopération, outre I'atteditan résultat, visait également I'apprentissage
mutuel et la recherche de nouveauté. Les intersctmtre acteurs, induites par les outils et
les dispositifs, ont également permis que s’'ingtaure dynamique de confiance (Le Cardinal
et al, 1997). Ainsi les dispositifs présentés, bien ljmiés a la courte durée de la rencontre
inaugurale, ont bien permis de réduire, de marsgaficative, I'instabilité habituelle de tels
collectifs. Nous avons pu observer la différencecat’autres dispositifs, non présentés dans
cet article, qui se sont avérés bien moins profiudtiors d’'une réunion de lancement de
projets collaboratifs, dans un pbéle de compétéivitanimateur, apres présentation des
participants, de leurs attentes et de leurs sdao&-respectifs, demandait : « Apres ce tour de
table, qui veut travailler avec qui ? Pour faireoidti» Dans un autre pdle, un groupe
thématique s’est réuni de maniéere informelle pehdae demi-douzaine de séances. Dans les
deux cas aucune idée concréte n'avait émergé 1ae @es rencontres.

Les dispositifs présentés ont malgré tout des disnit.a premiere est une faiblesse résiduelle
de I'étape de reformulation du probléme telle giifuée dans degerbatimde participants :

* « Temps de cadrage nécessaire avant de démarteaviagx %
 «Prendre 15 minutes au début pour que chaque groegtreigne son champ de
réflexion »°

La seconde limite ressort de la derniére ligneahletiu 5 (suites de l'action). Sur les sept
dispositifs présentés, la plupart sont restés espesnis durant plusieurs mois sans
prolongement par des actions concretes. Des réfiexet des actions ont déja été entreprises

pour tenter de corriger ces limites et feront l&ilije publications ultérieures.

® Verbatim exprimé dans des termes proches par un directeuprdduction en PME, une chargée de
développement dans un pdle de compétitivité, uredgée de valorisation de la recherche universjtaies
enseignants-chercheurs.

" Participant au dispositif MarchésEau.

8 |bid.

° Ibid.

10 Participant au dispositif VilleElec.
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CONCLUSION

Cet article a examiné la maniere dont étaient &iréges, en amont de projets d’'innovation
inter-organisationnels, les phases d’idéation axmloration conduites avec des collectifs
hétérogenes. Sept dispositifs ont été étudiés avers des portefeuilles d'outils
méthodologiques utilisés (créativité ou conceptiomovante). Trois approches théoriques
(outils de gestion, objets frontieres, objets im@diaires) ont été convoquées pour mettre au
jour le role des portefeuilles d’outils, pour arssy les activités au cceur de leur processus
créatif et pour évaluer les bénéfices du couplageefeuille d’outils - dispositifs inter-
organisationnels dans le bon démarrage de cesnactiollectives. En croisant les deux
approches méthodologiques et les trois approchésritfues, cet article apporte des
contributions a la fois pratiques et théoriques.

Les dispositifs présentés ont bien une influencgtipe sur la coordination et la cohésion du
partenariat lors de sa rencontre inaugurale. Pdédeyptage de la construction des relations
et de I'élaboration des savoirs, nous avons moniee les dispositifs et leurs portefeuilles
d’outils contribuent a réduire l'instabilité caradstique de ces partenariats, avec les limites
bien sdr de ce que I'on peut raisonnablement attedtlne premiére action de courte de
durée. Les activités génériques mises au jour fesent des repéres et constituent des guides
pour les praticiens. En effet si les ouvrages aucréativité ou l'innovation présentent de
nombreux d’outils, ils en donnent assez rarementdde d’emploi global et encore moins la
justification. Le repérage des fonctions des pettidies d’outils, indépendantes des outils
eux-mémes, permet, grace a une montée en généddits’affranchir d’'une dimension
uniquement instrumentale pour s’intéresser davantagleur objectif (mise en relation,
confrontation de points de vue...). Les activités tceuction, de représentation et de
médiatisation sont satisfaisantes du point de wdidtéressement et de I'enrblement des
participants. En revanche, les activités de probté&ation, au sein des dispositifs, et de
mobilisation de porte-parole, en aval, devront étreliorées.

D’un point de vue théorique, I'approche des disfitlsspar les outils permet : 1) de dépasser
les tensions théoriques entre créativité et innomaR) d’'étendre la portée de la littérature sur
les outils de gestion au niveau inter-organisagbrm 3) d’articuler trois champs théoriques
qui ne l'avaient pas encore été (outils de gestbiets frontieres, objets intermédiaires). Nos
travaux prennent, d’'une certaine maniéere, le cpigcede ceux qui opposent créativité et

innovation. Nous reconnaissons leurs fondementsrithées différents mais la montée en
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généralité, obtenue avec les activités générigueg&le davantage un continuum qu’une
distinction franche. Les quatre fonctions idenéfi¢ dans les dispositifs, permettent de
comprendre de maniere assez fine la maniére denpdeefeuilles d’outils contribuent a
dissoudre les effets de fixation. Le déblocag€idertie psychologique ne passe pas que par
la médiation d’outils comme ceux, par exemple, pnéses par la méthode TRIZ (hommes
miniatures, neuf écrans...) mais aussi par la nateserelations entre acteurs. On retrouve ici
le principe de non-séparabilité « savoirs-relaionaxiome de base de la théorie de I'action
collective d’Hatchuel (2000). Nos travaux montrgae si cette inséparabilité est présente des
les premiers instants de I'action collective, I'ionfance relative des deux opérateurs évolue.

Lors des premiéeres activités génériques (mise latioe des acteurs), le centre de gravité est

bien sOr du cété des relations. Dans les dernaatdgtés (évaluation des dispositifs) il est du

cOté des savoirs, les outils jouant un role de atédr entre les deux opérateurs.

Notre étude montre, enfin, la forte complémentadtére les trois approches théoriques

mobilisées. Des travaux avaient déja examiné & lde cousinage entre objets frontieres et

intermédiaires (Vinck, 2009 ; Petexsal, 2010) mais, a notre connaissance, aucune étade n’

articulé les trois approches. Leur emploi imbrige simultané s’est pourtant montré

fructueux pour mettre au jour les activités génég)des dispositifs et les fonctions des

portefeuilles d’outils ce qui indiquerait qu’ellssnt largement miscibles (tableau 7).

Tableau 7. Trois approches théoriques miscibles poliétude de dispositifs collaboratifs

Roéle des outils de | Forme et force de | Fonctions des objets
gestion I'objet intermédiaire frontiéres (Star et Exemples
(Moisdon, 1997) |(Jeantet etal., 1996 Griesemer, 1989)
Paradoxalement, les 4 régles de la phjase
Conformation Fermé Maintenir une identité| divergente (critique interdite, quantitg¢
Commissionnaire | commune minimale d’abord, farfelu bienvenu, démul-
tiplication systématique) sont normatiyes
Investigation du . ]nter_preter d,es . |Cet article luiméme vise a mettre au jd
. Fermé mécanismes, établir . . . e .
fonctionnement Médiateur des ponts entre les déterminants des dispositifs étudiés
organisationne . afin de les améliorer
t ! monol?es sociaux fin de | !
Accompaanement Ouvert Faire coexister
de Iaengtation Commissionnaire / hétérogénéité et |Fiches idée ou concept, modele d’affajres
Médiateur coopération
Exploration du Ouvert Coopérer face a des| La plupart des techniques de créativité
FrJ1ouveau Médiateur objets nouveaux ayanf ainsi que les démarches de conception
des sens différents innovante
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