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Résumé :

Alors qu’une des plus grandes avancées des red®esur I'innovation a été la prise de
conscience que l'innovation organisationnelle ehaggriale (IOM), peut étre entendue sous
ces deux formes, comme le résultat d'une décisiorcamme un processus, trés peu de
travaux ont été conduits sur son processus d’amtopltia majorité des recherches relatives a
ce type d’'innovation s’est, en effet, focaliséelawseule phase de décision négligeant, sauf de
rares exceptions, les logiques processuelles. Nuijectif est donc d’aborder I'adoption
d’'une IOM dans une perspective processuelle etpagsncomme un phénomeéne a évenement
unique, et de contribuer ainsi a la littératuregaastionnant la modélisation issue des travaux
relatifs a l'innovation technologique et largemawcteptée a ce jour comme s’appliquant a
tout type d’innovation. Le caractere relativememntiomné, séquentiel, rationnel et intra-
organisationnel de ce processus est questionnégaudr des perspectives institutionnelles,
culturelles et d’apprentissage organisationnelteCetcherche mobilise une méthodologie
qualitative a travers une étude de cas longitudingtt multi-acteurs, d’'une entreprise
industrielle francaise qui a décidé d’adopter v telle que le Lean Management. Nos
résultats nous conduisent a revisiter le modeldapton et a en proposer une modélisation
dynamique et non linéaire, comme le fruit, non emdnt, des interactions entre différents
acteurs, en interne comme en externe de l'ente@iptante, mais aussi des distorsions
entre la réalité et la rhétorique. Ce modele swgigalement des cycles imbriqués et
récursifs.

Mots-clés :innovation organisationnelle et managériale, adaptapproche processuelle
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L'adoption d’'une innovation organisationnelle et

manageériale : un processus revisité

INTRODUCTION

Cette communication traite d'un type d’innovatiomrgement négligée jusqu'a
aujourd’hui : I'innovation organisationnelle et nag@riale (IOM) aussi connue sous les noms
d’«innovation administrative » (Daft, 1978), «inmdwn management» (Birkinshaet al,
2008) ou «innovation managériale» (Damanpour & Ay 2012a). Le manque de
recherches relatives aux IOM est surprenant a eausititres. Tout d’'abord, les IOM
représentent les innovations les plus répandueseaudes entreprises francaises. A titre
d’exemple, selon I'enquéte communautaire sur I'ratmn francaise CIS 2010 (Community
Innovation Survey), 36% des entreprises industiseftancaises innovantes de 10 salariés et
plus sont concernées par des IOM contre 28% paguinfeovations produits et 27% pour les
innovations de procédé. De plus, leur effet posiiif la performance a récemment été mis en
evidence (Damanpouwt al, 2014, Mol & Birkinshaw, 2012). Les IOM sont notarant dites
«supports» (Ayerbe, 2006) ou «vecteurs» de lintiomatechnologique (Ménard, 1995).
Paradoxalement, malgré l'importance des IOM, lenghade I'innovation est encore
largement abordé dans une pure tradition technplegfPitsiset al, 2012).

Aussi, la recherche sur I'lOM, bien qu’en plein @assnotamment depuis l'article de
Birkinshaw et al. (2008), est-elle encore qualifiée de balbutiante ddembryonnaire
(Damanpour & Aravind, 2012a, Volberdd al, 2013). Tres peu de travaux ont été conduits
sur son processus d’adoption, entendu comme lasidéad’adopter, la mise en usage et
poursuite de l'usage d'une innovation préalablemgémérée ou établie (Damanpour &
Wischnevsky, 2006). En effet, la majorité des tteveelatifs aux IOM s’est focalisée sur la

seule phase de décision négligeant les logiqueepsoelles (Damanpour & Aravind, 2012a).

! Nous optons ici pour le terme générique et unifisat’ « Innovation Organisationnelle et Manageérial
retenu dans le « Handbook of Organizational andagarial Innovation » dédié a ce type d’'innovatibpublié
en 2012 sous la direction de Tyrone S. Pitsis, Sicgpson et Erlend Dehlin.



RAIMS

A55351A110 nizirat onals
Ao Management Stratégique

XXIVe Conférence Internationale de Management
Stratégique

Pourtant, selon King (1992) ou Rogers (1995), e mus grandes avancées des recherches
sur I'innovation a été la prise de conscience gordvation peut étre entendue sous ces deux
formes — décisionutput en un temps t ou processus - mais qu’elle esttatmr et
essentiellement un processus.

Notre objectif est donc d’aborder I'adoption d’'u@¥V dans une perspective processuelle
et non pas comme un phénomene a événement uniglecentribuer ainsi a la littérature en
questionnant notamment la modélisation relativernesdnnée et linéaire de ce processus. En
effet, si une pléthore de modeles d’adoption gBiposée dans la littérature - sans distinction
précise du type d’innovation (Pierce &Delbecq, 19#7tous sont envisagés comme une
progression de phases séquentielles (Damanpour @&Wessky, 2006) dans une perspective
intra-organisationnelle et rationnelle (Birkinshaat al, 2008). Or, il est reconnu que
I'adoption d’'une IOM ne représente pas un processigmatique mais plutdt un processus
collectif, long et complexe, notamment lié a I'agpiissage et survenant selon des cycles
imbriqués et répétés (Alter, 2010, Charreire-P2003, Scozzi &Garavelli, 2005, Zbaracki,
1998) susceptibles de se heurter a de nombrewaabbst(Dubouloz, 2013, Vermeulen,
2005). Dans la lignée de l'analyse approfondienliee non empirique, du processus de
génération d’'une IOM proposée par Birkinsheinal. (2008), et entendu comme l'invention,
I'essai expérimental et la théorisation de nousgefieatiques, nous souhaitons questionner et
revisiter les modéles d’adoption existants au m@bgawtamment des perspectives
institutionnelles, culturelles et d’apprentissaggamisationnel (Birkinshawet al, 2008,
Charreire, 2003).

Afin de saisir, dans la durée, le processus d’adopd’'une IOM, en nous interrogeant
notamment sur le réle des différents acteurs (etexternes) et sur les potentiels cycles
récursifs notamment liés au processus d’appregisseus faisons le choix de traiter un cas
révélateur d’entreprise (Dyer & Wilkins, 1991, Yir2009). En l'occurrence, nous
reconstituons et analysons le processus d’adoptiore IOM dite remarquable et établie au
sens de Hamel (2006) et Hatchuel & David (2007)Léan Management, au sein d’'une
entreprise industrielle francaise qui fait réféeren ce domaine. Plus précisément, nous
appuyons notre analyse sur une étude de cas |dirgita et, pour partie, rétrospective - de
1998 a 2012 - en mobilisant des données primatres@mndaires. Pour traiter ces données,
nous retenons une approche processuelle selonefpps suggérées par Langley (1999).

Nous aboutissons finalement & une modélisation rdimeée du processus d’adoption

2
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d’'une IOM, comme le fruit des interactions entréfélents acteurs, en interne comme en
externe de I'entreprise adoptante, et des bouckgsentissage qui sous-tendent ce type de
processus. Cette modélisation nous permet en datdiscuter deux résultats admis jusque-la
dans la littérature. Premieérement, nous souligriengle évolutif des acteurs au cours du
processus, celui-ci remettant parfois en causaractere purement rationnel et linéaire des
modéles d’adoption existants. Deuxiemement, nosembns que le processus d’adoption
d'une IOM ne procede pas toujours selon des ségseligéaires d’'activités allant de la
décision a la pérennisation. Des allers-retours, eféets récursifs sont notamment mis en
évidence.

Dans une premiére partie, nous définissons I'lOMreposons une synthése des modeéles
d’adoption proposés dans la littérature sur l'irmtéan. Nous mobilisons ensuite les
approches institutionnelles, culturelles et d’apfissage organisationnel pour questionner la
trajectoire particulierement rationnelle, séqudigtiet linéaire de ces modeéles d’adoption.
Dans une seconde partie, nous précisons, de fagillée, la méthode et I'analyse des
données du cas étudié pour faire émerger une ptigmode modéle d’adoption d’une IOM
gue nous présentons et analysons, dans la troigpanie. Enfin, dans une quatrieme partie,

nous mettons en perspective les résultats obtemaslia littérature.

| - CADRE CONCEPTUEL

Si la littérature reconnait les deux dimensiongideovation, comme un résultat ou une
décision et comme un processus, c’est rarement a@usecond angle que I'lOM, encore

largement négligée, est abordée.

1.1.L'INNOVATION ORGANISATIONNELLE ET MANAGERIALE

L’'IOM est issue de la typologie fondatrice de l'ovation de Schumpeter (1934u sein
de laquelle elle représente le cinquiéme type dwaition, « a new way of organizing ». Dans
la lignée de ces travaux précurseurs, I'lOM estnavaut définie par opposition aux
innovations technologiques puisqu’elle est congidétomme ne contenant pas d’éléments
technologiques (Alanget al, 1998, Edquiset al, 2001). Edquiset al. (2001) la définissent

comme les nouvelles manieres d'organiser le tramaila facon dont les nouvelles formes

2 Schumpeter retenant le terme d’ »innovation ogiunnelle »
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organisationnelles sont introduites dans le buimél&orer l'efficacité et I'efficience de
I'organisation. Elle serait, selon ces auteurs,spliée a la coordination des ressources
humaines et couvrirait un large éventail d'innowas : innovations dans les pratiques, dans
les procédés administratifs, dans les structurganisationnelles. Dans la lignée de ces
travaux, Birkinshawet al. (2008) affinent ces premieres approches et déénis|'IOM
comme « l'invention et la mise en ceuvre de prasgl&management, procédés, structures ou
techniques nouveaux pour I'état de l'art et destidé favoriser I'atteinte des objectifs
organisationnels » (p. 825 et 829). La notion daveauté, centrale dans la définition de
I'innovation, est ici retenue dans son sens le phalical ou, en d’autres termes, au sens de
« nouveauté absolue ». La nouveauté présente aaaitef caractére relatif ou « situationnel »
(Tornatzky & Fleischer, 1990) et peut donc étreerdue au niveau de l'organisation
adoptante. Ainsi, si les pratiques, outils, prosedéchniques, structures, organisationnels et
manageriaux, sont percus comme étant nouveauxgpgamnisation et ses membres, alors on
peut considérer qu’il s’agit d’'une IOM méme si efleut sembler étre une imitation de
guelque chose qui existe déja aux yeux d'autresuext(Van de Ven, 1986). Comme la
majorité des recherches sur I'adoption d’'innovaian niveau de I'entreprise, nous retenons
cette notion de nouveauté relative a I'organisatidaptante (Damanpoet al, 2009, Garcia
&Calantone, 2002).

Au-dela de cette distinction, ces différentes d#éfins partagent quatre caractéristiques
majeures : la distinction d’avec les innovationsht®logiques, la nouveauté, le caractére
multidimensionnel (les IOM  recouvrent differentdesrmes d’innovations, dont les
innovations dans les structures, pratiques, etéoléx organisationnels et managériaux) et
I'intentionnalité (les IOM visent clairement l'aitge d’'un objectif stratégique, a savoir
I'amélioration de I'efficacité et de I'efficienceed procédés organisationnels internes).

1.2.LES MODELES D’ ADOPTION D’ UNE INNOVATION

Si toute innovation est dans un premier temps généelle est ensuite adoptée par
'organisation qui I'a générée ou par une autreaorgation (Damanpour, 2014). La
génération est un processus de création d’'un pratiun service, d’'une technologie ou d’'une
pratigue qui est nouveau (ou nouvelle) pour uneulaion dentreprises tandis que
I'adoption se produit lorsqu’une de ces entreprigasdent d’acquérir et d’utiliser ce nouveau
produit ou cette nouvelle pratique. La génératibhagoption d’'une innovation représentent

4
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donc des processus distincts, conduits par desiractistincts, a des niveaux d’analyse
différents (Damanpour, 2014).

Alors que le processus de génération d’'une |IOMtd'édojet d'une analyse approfondie
par les chercheurs fondateurs du « Innovation Memagt Lab » a la London Business
School (Birkinshawet al, 2008), celui relatif a I'adoption d’une IOM n’guant a lui, que
tres rarement fait I'objet de recherches. Et loesga processus d’adoption d’'une IOM est
abordé dans des recherches, il est considéré cataneidentique a celui modélisé pour les
innovations technologiques (Damanpour & Aravind124) alors méme que les attributs
respectifs de ces types d’innovations differendemombreux points (Dubouloz, 2013).

Une pléthore de modeles est ainsi proposée pouproeessus d’adoption - sans
distinction précise du type d’innovation (Pierce Xelbecq, 1977). Pour I'essentiel, ces
modéles considerent I'adoption d’une innovation owr’enchainement linéaire et séquentiel
de plusieurs étapes correspondant chacune a urse mhdispensable a la finalisation du
processus. Parallelement a ces modeéles linéaiessmadeles dits « interactifs » (Loilier et
Tellier, 1999) réfutent la perspective lin€aire ne¢ttent I'accent sur des phénoménes de
rétroaction et d'interaction. Les modéles de «mhbainterconnectée » qui prévoit des
interactions entre chaque phase du processus (l€linrRosenberg, 1986) ou le « modele
tourbillonnaire » qui introduit les interactionstenles différents acteurs dans les négociations
sociotechniques a l'origine de l'innovation (Akric@allon & Latour, 1988), en sont deux
exemples phares. Toutefois, ces modéles « inttracont, quant a eux, tres spécifiquement
dédiés au processus de R&D et de design des inapsdechnologiques dans des spheres ou
les interactions ont lieu entre les scientifigues,ingénieurs et les spécialistes du marketing.
Malgré l'intérét de ces modéles, ils restent diffis a présenter et structurer (Loilier et
Tellier, 1999) et a transposer aux IOM.

Aussi, le tableau 1 ci-apres donne une illustratiétaillée des modeles qui ont fait I'objet
d’une structuration et qui ne sont pas spécifiquesinnovations technologiques. On constate
qgue le processus d’adoption est toujours envisagenahiére relativement ordonné comme
une progression de phases séquentielles, méme rsodiele de Zbaracki (1998) suggere
I'existence de répétitions de cycles, eux-mémesposds de sous-cycles. Des processus les
plus synthétiques de Damanpour & Schneider (200Baenanpour (1991) aux processus les
plus développés (jusqu’'a 7 phases) de Meyer &Gb@88) et Wischnevsky & Damanpour
(2006), quatre principales phases sont identifiéesein de ce processus d’adoption.



AIMS

LHE I IAT 0N nizirat anals
Ao Management Stratégique

XXIVe Conférence Internationale de Management

Stratégique

Tableau 1 - Le processus d’adoption d’'une innovation selon le modéle par phase

AUTEURS PHASES
Hage & Aiken
(1970) Evaluation Initiation Implémentation Routinisation
Zaltman et al. ) ) Implémentation
(1973) PI‘ISt-? i3 Formzjltlon L= Décision Implémentation initiale durable et
conscience attitudes ST RETIE
Meyer & Goes o d Prise en
(1988) cfrzi?enie conds_idérat.ion et | Evaluation Décision Essai Acceptation Extension
iscussion
Torn.atzky & Prised ) & Engagement
Fleischer nsede iggfgﬁ:ce un Sélection dans Implémentation Routinisation
(1990) p I'adoption
Damanpour S . . . Poursuite de
(1991) Initiation et décision Implémentation Pusage
Confirmation
Wolfe (1994) Conpce}/)tlon Prlsc_e de Appr,ec1a‘_c10n Décision et Routlr.usa.tlon
d’idées conscience et Sélection Application
complete
Rogers (1995) Besoin et
prise de Persuasion Décision Implémentation
conscience
Zbaracki (1996) Variation Sélection Rétention
Klein & Sorra Prise de
(1996) conscience Sélection Décision Implémentation Routinisation
Damanpour &
Sc(hneid)er Initiation Décision Implémentation
2006
Damanpour & Recon-
vy nals's ance Recherche Evaluation Sélection Adaptation | Implémentation Routinisation
(2006) d’un
besoin
PHASE 4
PHASE 1 PHASE 2 PHASE 3 ——
SLIEIESES INITIATION DECISION IMPLEMENTATION ou SO
3 PHASES CLES MISE EN USAGE ou POURSUITE
DE L’'USAGE

La premiére est relative a linitiation. Elle esinstituée de toutes les activités liées a la

perception des probléemes ou besoins, a la rechérckelutions, a la collecte d’informations

sur ces solutions, a la formation des attitudes Eaces solutions et a leur évaluation. Elle

aboutit ensuite a la seconde phase, la prise dsialt¢Damanpour, 1991). Autrement dit, les

membres de l'organisation découvrent I'existenagnd’ innovation, évaluent sa pertinence

pour I'organisation, communiquent et échangenteeetrx a son sujet jusqu'a prendre la

décision de I'adopter (Damanpour & Schneider, 20@s deux phases ont fait I'objet de
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parcellisations fréquentes, certains auteurs af@hie choix de distinguer les différentes
étapes d’'une prise de décision rationnelle : lseptie conscience des problemes et besoins, la
formation des attitudes en interne face a une pietenadoption, I'évaluation des choix
possibles, et la sélection de la meilleure solu{f@amanpour & Wischnevsky, 2006, Meyer
& Goes, 1988, Wolfe, 1994). La troisieme phase ditBimplémentation » ou de « mise en
usage » est composée de tous les événementsoeisaetiatives a la préparation de la mise en
usage, l'implémentation exploratoire et l'usageti@dhi de I'innovation, qui implique
I'adaptation et la modification de l'innovation came de I'organisation (Damanpour, 1991).
Dans cette phase, on peut apprécier si les merdbresrganisation acceptent d'utiliser cette
innovation ou font preuve de résistance face ausage (Damanpour & Schneider, 2006).
Enfin, la phase de poursuite de l'usage corresmandait que I'innovation est utilisée de
maniere usuelle, voire généralisée et gu’elle devieéme une caractéristique courante de
I'organisation. Elle peut étre entendue comme ldissement du processus d’adoption et un
moyen de juger de son succes.

Cette revue de la littérature sur la modélisatiorprbcessus d’adoption d’une innovation
est source de quatre principaux constats. En prdiaie ce processus est envisagé comme
purement séquentiel et linéaire. En second lieastiinettement marqué par une perspective
rationnelle. Troisiemement, il est considéeré éttmiversel » dans le sens ou il serait adapté a
tout type d’innovation, qu’elle soit technologigaa non technologique. Enfin, ce processus
est entendu dans une perspective intra-organisetilenet ne donne pas a voir le réle joué par

les acteurs externes.

1.3.QUESTIONNEMENT DU MODELE DE PROCESSUS D' ADOPTION D'UNE IOM

Ce caractere linéaire, séquentiel, rationnel, usgle intra-organisationnel du processus
d’adoption tel que proposé dans la littérature prg questionné au regard de différentes
théories et approches. C’est I'objet de cette @arti
Caractere « rationnel » et « intra-organisationnelxguestionné notamment au regard des
pressions institutionnelles

Les théories institutionnelles apportent une vigiche et complexe sur la maniere dont
les organisations peuvent subir des pressionsiauwdss vaste environnement institutionnel,
notamment de la part d’acteurs externes. Selon Dgida& Powell (1983), les organisations
n'adoptent pas nécessairement de nouvelles pratiparee qu’elles sont les plus appropriées

7
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aux problématiques et exigences eéconomiques du ntomais parce qu’elles apparaissent
pouvoir répondre a leur recherche de Iégitimitéirevale pouvoir. Ce phénomene, qu'ils
nomment « isomorphisme institutionnel », s’explicgimultanément a travers I'émergence
d’un discours normatif et des pressions que learosgtions et les acteurs exercent les uns
sur les autres. Lisomorphisme institutionnel s&ude selon trois mécanismes: (1) la
conformité aux pressions normatives : les orgaioisat se sentent obligées d’honorer
certaines attentes pressantes de leur environne(okents, fournisseurs, autres acteurs
institutionnels) ; (2) I'isomorphisme mimétique esdorganisations pourraient aussi décider
d’imiter des partenaires ou concurrents parce gjg@mblent faire face, avec plus d'efficacité
ou de facilité, a [lincertitude des marchés aux difficultés économiques ; (3)
I'isomorphisme coercitif : des acteurs externessgants notamment parce que I'organisation
en dépend (des donneurs d'ordres ou clients cléexymmple), pourraient user de leur
pouvoir pour forcer des entreprises a adopterd Qv

Ces différents mécanismes peuvent remettre en céasperspective rationnelle
(Birkinshawet al, 2008) ou, autrement dit, du « choix efficien®™ahamson, 1991) propre
au processus d’adoption. En effet, une dimensiofoigairrationnelle et ambigtie de type
«fad and fashior» est a prendre en compte notamment en phaseiske g@ décision
(Abrahamson, 1991). Ainsi, des IOM « établies »sans de Hatchuel & David (2007), i.e.
qui a été validée (elle a été testée dans difféseatganisations et différents contextes, et sa
théorisation permet d’en identifier les composamtsgtiquetée (un nom lui a été donné),
pourraient avoir acquis une valeur institutionngéce qu’elles sont reconnues comme une
bonne maniére de faire les choses. Sans apportessarement une performance accrue,
elles pourraient conférer une légitimité. Le topnagement pourrait alors adopter la
rhétorique propre a ces IOM sans affecter réellénhes activités de l'organisation, i.e.
'usage réel de I'lOM (Zbaracki, 1998).

Ces mécanismes suggerent également I'importanckgdérer le role des différents
acteurs, aussi bien internes a I'organisation datmes. Et les acteurs internes ne doivent pas
étre limités autop-managemeninais élargis aux différents niveaux de l'organsat le
processus d’adoption suivant une « spirale descemda de I'organisation a I'ensemble de
ses membres (Damanpour & Aravind, 2012b). En effd®@M présente un caractére
systémigue dans le sens ou elle affecte plus quieaatre innovation, un grand nombre
d’acteurs au sein de l'organisation adoptante &tiléerroge plus directement dans leurs

8
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propres activités et leurs routines (Alareggal, 1998, Birkinshawet al, 2008). Birkinshawet
al. (2008), dans leurs travaux sur la génération d'u@d1, ont bien intégré cette
préoccupation relative aux roles différenciés detewas internes et externes. Des travaux
empiriques récents ont également mis en évidenedegusources externes de connaissances
jouent un réle important dans I'adoption d’'une I@¥que le modéle d'innovation ouverte,
initialement pensé pour les innovations technologs (Chesbrough, 2006) pouvait
s’appliquer a ce type d’innovation non technolotpg (Dubouloz & Bocquet, 2013, Mol &
Birkinshaw, 2014).

Au regard des théories institutionnelles, du meddlinnovation ouverte et des
caractéristiques propres a I'lOM, il semble indisgable que cette préoccupation relative aux
réles différenciés des acteurs internes et extesaagtrouve également lors de I'analyse du

processus d’adoption d’'une telle innovation.

Caractere « linéaire » et « séquentiel» questionrau regard de la perspective culturelle
et des processus d’apprentissage sous-tendant I'lOM

Alors que l'adoption d’'une IOM est reconnue étre pmocessus collectif, long et
complexe, lié a I'apprentissage et survenant seies cycles imbriqués et répétés (Alter,
2010, Charreire-Petit, 2003, Scozzi & Garavelli,020 Zbaracki, 1998), elle reste
majoritairement modélisée selon une perspectivéalie et séquentielle. Or, plusieurs
approches et travaux peuvent remettre en questita gerspective.

La perspective culturelle de linnovation permetmporter un autre regard sur le
processus d’adoption d’'une IOM. Cette perspectiee facalise sur les réactions de
I'organisation face a l'introduction de nouvelleapques organisationnelles et managériales
(Birkinshaw et al, 2008). Elle est notamment portée par les travdeixZbaracki (1998).
Basés sur des études de cas multiples, ces travagerent que I'adoption d’'une IOM telle
que le management de la qualité totale (TQM) pitésdes aspects récursifs qui oscillent
entre une « dimension rhétorique » (I'ensemble dissours mis en ceuvre afin de définir,
diffuser et légitimer la démarche) et une « dimensiéelle » (I'utilisation concréete des
nouvelles pratiques et nouveaux outils). Si unetdimlaire de ces travaux est relative a la
perspective purement intra-organisationnelle quer@dki adopte - excluant alors les
influences potentielles d’acteurs externes - cauprésentent un double intérét: (1) une

remise en cause de la modélisation du processupmtian d’'une IOM comme une suite
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d’activités suivant une trajectoire de gauche dtelet (2) la mise en évidence que 'output de
I'adoption d’une IOM est rarement celui attendu lgalop management.

L’approche par I'apprentissage organisationnel pentpartie, expliquer ce phénomene
d’émergence qui peut étre assimilé a une formepaéayissage en double-boucle (Argyris,
1977, Charreire, 2003). Cette approche suggereem@galt que des récursivités, des allers-
retours entre plusieurs dynamiques entremélées epeuintervenir lors de processus
d’adoption d’'lOM, entendue comme un objet d'appssatge. Le modele d’apprentissage
organisationnel proposé par Charreire (1995) et idsne étude de cas longitudinal portant
sur I'adoption d'une IOM peut apporter un éclairagenplémentaire a notre questionnement
quant au processus d’'adoption. Ce modeéle est seimdéng phases, certaines s’apparentant
aux phases des processus d'adoption d'une innovat{t) une phase de découverte de
I'lOM, comme objet d’apprentissage qui peut étrsiragée a la phase d'initiation a I''OM
dans le processus d’adoption ; (2) une phase delisation forte en rhétorique (échanges
formels et informels) pour une prise de consciartiective des nouvelles pratiques qui vont
étre adoptées ; (3) une phase d’expérimentatiomeguésente le cceur du processus et qui est
constituée d'expériences centrées (en rapport tdiraeec I'lOM, comme objet
d’apprentissage) et, par migration, d’expériencas ecentrées (éloignées de I'lOM) ; (4) une
phase de légitimation durant laquelle la hiérardégitime ou pas les modifications ou
émergences issues des expériences de la phasdagmss; et (5) une phase d’écartement ou
d’encodage par laquelle ces émergences serontéésadu diffusées a I'ensemble de
I'organisation. Au-dela du caractére récursif geepoocessus suggere, notamment en phase
d’expérimentation, il propose que les apprentissadgs acteurs prenant part a I'adoption
d’'une IOM produisent, en retour, des modificatiossr I'objet, soit sur I'lOM telle
gu’envisagée au début du processus. Ces modifisatia émergences pourront faire I'objet
d’'une légitimation par la hiérarchie et étre diffas a 'ensemble de I'organisation ou étre
écartées. La « nouveauté » contenue dans I'lOMt, eu ailleurs, affecter des modes de
régulation dans un sens non prévu initialement &utre cas de caractere émergent).
L’occurrence de ces expériences a distance dutprofal est qualifiée de phénoméne de
« migration » par Charreire (1995). Les acteurst fongrer les relations et les savoirs
nouveaux contenus dans l'objet en dehors du cadittaléement prévu. Ce modele
d’apprentissage met aussi l'accent sur certainsuastclés, les « non-conformistes » qui

jouent un réle de traduction au sens de Akethal. (1988). lls produisent de la rhétorique
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tantbt négative, tantot positive sur les IOM ettdbrent ainsi au processus de formation des

premiéeres représentations collectives.

Caractere « universel » questionné au regard du @ual core modéle de I'innovation
organisationnelle»

Selon Daft (1978) et son « dual model de I'innawatbrganisationnelle », les innovations
non technologiques répondraient a un mode d’adopspécifique, différent de celui
nécessaire dans le cas de I'adoption d’innovatieasnologiques. Les IOM trouveraient leur
origine au niveau du top management et se diffimgrau sein de I'organisation de facon
descendante ou autrement dit selon une démarchigpee « top-down ». L'origine des
innovations technologiques serait quant a elleatara différente. Elle se situerait plus dans
le bas de la hiérarchie et se diffuserait selonmadle ascendant, ou « bottom-up ». On peut
ainsi s’étonner que cette distinction n’ait pas @i€e en compte et que I'on postule que la
modélisation des processus d’adoption d'une IOM salquée sur celle des innovations
technologiques.

Certaines caractéristiques distinctives des IOM pgport aux innovations d’ordre
technologique pourraient également questionner iém-fondé d’'un modéle d’adoption
universel. A titre d’exemple, il est reconnu qU©RN a un caractere plus systémique dans la
mesure ou elle a un impact sur le processus ghbdbatansformation des inputs en outputs -
alors que l'innovation technologique de produit @is¢ plus autonome car souvent mise en
ceuvre indépendamment des systemes de I'organig@ampalakrishnamt al, 1999). L'IOM
représente donc un challenge interne plus diffipilesqu’elle requiert des modifications
parfois importantes dans le systeme social, tejles des réaffectations de taches et de
responsabilités (Damanpour & Evan, 1984, TeeceP)19Blle affecte également un plus
grand nombre d’acteurs au sein de I'organisatiolestnterroge plus directement dans leurs
propres activités car elle impose des changemaearis kkurs routines (Alanget al, 1998,
Birkinshawet al, 2008). L'IOM, plus que toute autre innovationpoédrait ainsi a l'idée de
«destruction créatriée au sens de Niosi (1998) : elle « détruit » ceesirégles sociales dont
la stabilité a fini par faire sens et qui sont segrde « routinisation », pour « créer » de

nouveaux modes de pensée et modes opératoiresjeguint devenir des routines ou

3 Expression initialement utilisée par Schumpet&s¢)
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standards a leur tour.

I - METHODOLOGIE

Pour améliorer la compréhension processuelle dungrhéne social et complexe que
représente I'adoption d’'une I0OM, nous optons poue démarche qualitative longitudinale
reposant sur une étude de cas unique mais révéldiephénomene étudié (Yin, 2009),
sachant que ce cas fait partie d’'un programme clegerehe beaucoup plus large (suivi de 9
entreprises) sur 'adoption d’'une IOM telle qud.an Management (Lean). Trois principales
raisons ont motivé notre choix de recourir & undhowologie de recherche qualitative.
Premierement, pour Miles & Huberman (2003), unexdaristique des données qualitatives
est « leur richesse et leur caractére englobamt; an fort potentiel de décryptage de la
complexité » (p.27). Le phénoméne d’adoption d'uGdl étant caractérisé par sa forte
complexité, son aspect collectif, long, lié a I'egmtissage (Alter, 2010; Charreire-Petit, 2003;
Scozzi & Garavelli, 2005), cette approche qualatious semble opportune. Deuxiemement,
elle parait appropriée pour expliquer la naturecpssuelle de phénomenes organisationnels
(Langley, 1997). Troisiemement, notre souhait esbdser nos résultats sur des perceptions
d’acteurs relevant de différentes fonctions et d&rménts statuts, en interne comme en

externe. La démarche qualitative nous a permiscd@er a ces différentes sources.

2.1.LE LEAN MANAGEMENT : UNE IOM REMARQUABLE ET BIEN ETABLIE

Le Lean, inspiré du Systeme de Production Toyotan@1988) et ainsi « labellisé » par
Womacket al. (1990)est défini comme une nouvelle approche draglbune large variété de
pratigues organisationnelles et managériales, dmnuste a temps, la production tirée
(kanban), les techniques de changements rapidgsodection, la réduction de la taille des
lots, le management de la qualité totale, les @mognes d’amélioration continue et les
équipes de travail inter fonctionnelles. Il a notaemt pour objectif de fabriquer des produits
au rythme de la demande des clients avec le mangadpillages possible (Shah &Ward,
2003). Le Lean représente donc bien une forme etmcd’IOM selon les quatre
caractéristiques clés retenues pour la définitianellOM dans la littérature : (1) sa notion de
nouveauté qui peut étre veérifiée au niveau de regmise adoptante; (2) un ensemble de
pratigues organisationnelles et managériales; ¢8) caractére non technologique; (4) son
intentionnalité, i.e. 'amélioration des procédés mtoduction avec un objectif de réduction
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des gaspillages. De plus, il s’agit d’'une IOM ditablie, au sens de Hatchuel & David (2007)
i.e. pour laquelle une théorisation a eu lieu. €#itorisation permet de pouvoir vérifier les
pratigues englobées sous le concept de Lean esaqtiadoptées par I'entreprise étudiée.

Enfin, le Lean fait partie de la liste des IOM diremarquables au sens de Hamel (2006).

2.2.LE CAS D'UNE ENTREPRISE INDUSTRIELLE ERIGEE EN EXEMPLE POUR SA MISE EN USAGE
DU LEAN MANAGEMENT

L’entreprise choisie pour cette étude de cas un{que nous nommerons ENT) est une
entreprise industrielle de plus de 350 salariés aqéité érigée en exemple en termes de
démarche Lean dans la région Rhone-Alpes. Elleptaitie d’un groupe d’environ 272 000
salariés. Elle a répondu en 2009 a un questioniéargoévaluation du niveau de maturité
Lean dans le cadre d’'une recherche en sciencemgénieur et a obtenu un des scores les
plus élevés (Lyonnett al, 2010). Elle représente donc un cas emblématiqua matiére et
ceci d’autant plus que malgré ce succes reconhisidire de la démarche Lean en son sein
n'a pas pour autant représenté un long fleuve tilaqCe dernier point n’est toutefois pas
communiqué lors des conférences que donne cettepese sur le Lean, mais ce sont des
informations que nous avons pu recueillir au tedaglusieurs entretiens réalisées aupres de
différents acteurs issus de fonctions et statdtSrdnts.

Son histoire Lean a débuté en 1998 lors d'une @emimpulsion qui n'a pas
immédiatement abouti a une décision définitive.déaision définitive d’adopter une I0M
telle que le Lean a été prise en 2003. Aujourd’has, pratiques Lean sont encore en usage
dans cette entreprise. Elles se sont multipliééselisées et « routinisées » pour une bonne
partie d’entre elles. Certaines ont fait I'objeadaptations et ont été a I'origine de nouvelles
pratigues managériales décentrées, c’est-a-diralmeatement liées au Lean. Par ailleurs, le
Lean a permis a cette entreprise d’'améliorer utatenombre d’indicateurs de performance
industrielle (amélioration des taux de rendementtisdtiques, de la productivité, gain
d’espace, amélioration des délais, diminution desdents qualité, des déchets et des
encours...). Cette entreprise a toutefois demande @ue nous préservions son anonymat.

C’est la raison pour laquelle nous ne donnons piafodnation quant a son activité exacte.

2.3.LA COLLECTE ET ANALYSE DES DONNEES : SOURCES ET METHODES

Suivant le principe de triangulation des donnéedigtives (Miles &Huberman, 2003),
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nous avons mobilisé trois modes de collecte : IiPegens semi-directifs réalisés entre le
18/03/2010 et 29/10/2010 sur les lieux de travas dcteurs (11 entretiens semi directifs
d’'une durée moyenne de 1h08, avec 9 acteurs isfern2 entretiens avec des experts Lean
externes a l'entrepriSge I'observation directe non-participante (dont béervation du
fonctionnement des ateliers de production avece s notes ; observation des formations
Lean) et la documentation interne (rapports, jouxnaternes, panneaux d'affichage internes,
site internet) et externe (articles de pressejgyaation a des conférences animées par des
acteurs de l'entreprise). Les entretiens semi-tiiseont été réalisés a l'aide d'un guide
d’entretien. Celui-ci a été élaboré sur la basenel’'tevue préalable de la littérature et testé
dans d’autres entreprises faisant partie de notomgrgmme de recherche. Ce guide
comprenait les quatre phases du processus d’adofitiiation, décision, mise en usage,
poursuite de l'usage). Des questions ouvertes ge tycomment s’est prise la décision
d’adopter une démarche telle que le Lean ? Quédsiiscont été impliqués dans la prise de
décision ? Quelles ont été les étapes ? » ont @éep pour chacune des 4 phases. Des
questions sur les obstacles, difficultés rencostie leviers mobilisés lors de chaque phase
théorique ont également été soumises. Des queshiaisnt aussi pour objectif d’identifier la
perception des acteurs face au Lean et les distrgiossibles entre les discours et la réalité.
Tous les entretiens ont été enregistrés et retigmguégralement et ont également fait I'objet
de résumés a chaud sur la base des prises daé@alieées en cours des entretiens.

Par le bais de ces difféerents modes de collectes ravons recueilli des données
processuelles issues majoritairement de récitsed@wents, d’activités et de choix. Bien sdr,
idéalement, il aurait été intéressant de cherchmé que possible a observer directement les
mécanismes par lesquels les phénomeénes d’adoptina DM se produisent dans le temps.
Mais étant donné la durée de ce type processus (A®88) note par exemple qu'il a fallu 20
ans a l'entreprise Toyota pour passer de I'appboagxpéerimentale a I'application intégrale

du Lean), nous avons opté pour des récits rétrtifpet 'analyse de documents et archives

4 Responsable de production/Coordinateur Lean (Bfgnhs a trois périodes différentes pour procédees
recoupements d’informations et faire valider leqessus d’adoption au terme de tous les entretiBigcteur
Général, Directeur du service logistique, Managerpdoximité, technicien, technicien méthodes, dpéms
DRH, formateur Lean..

5 Un consultant et un membre d'un centre de resssuen innovation, nommé chef d’un projet porté |par

Région Rhdne Alpes sur I'excellence industriellerganisationnelle.
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pour les phases passées, et des récits contengppainles phases en cours.

Pour I'analyse des données, nous avons adoptédelenoyclique et itératif proposé par
Miles et Huberman (2003), composé de trois acBvdgalytiques : (1) la condensation des
données par codage thématique assisté par undbgiei traitement ; la présentation des
données notamment sous forme de graphiques recamstiprogressivement toutes les
activités et évenements du processus d’adoptites etcteurs concernés (Langley, 1999) ; (3)
la vérification des conclusions.

Suite a nos premiers traitements, I'entreprisevesiue a une restitution des résultats
inter-entreprises organisée dans le cadre de pobgramme de recherche pour confronter

nos analyses aux réactions des top-managers (rtfdrean et RRH) interviewes.

I — VERS UN MODELE D’ADOPTION D’UNE IOM REVISITE

Nos résultats nous permettent de proposer un mddedeption d’une IOM reprenant les
quatre phases inter reliées et conceptualisés ldanwodéeles théoriques mais intégrant les
différents éléments issus des perspectives institaelles, culturelles et d’'apprentissage
organisationnel, a savoir : les roles joués etigrices percues des différents acteurs internes
et externes, les éléments rhétoriques et réelsiassau processus d’adoption, les boucles
d’apprentissage et éléments émergents.

Avant de détailler les différentes phases du psaces’adoption d'une IOM telles que
vécues dans l'entreprise ENT étudiée ici, nous empgsons une synthese graphique
chronologique. La figure 1, ci-aprés, représentehi@nologie des événements clés, activités
et discours identifiés au cours du processus dimop’'une IOM telle que le Lean au sein de
I'entreprise ENT. L’échelle horizontale du tempgmet de repérer 'ordonnancement des
évenements et d'observer les activités parallélas mussi imbriquées des acteurs internes
(au sein de I'entreprise comme au sein du groupgieduelle appartient) et externes. Les
couleurs des boites sur cette figure indiquent ssabit d’éléments d’ordre rhétorique (en
rose) ou réel (en bleu) ou d’événements marquantblanc). Les fleches en pointillés noirs
représentent le premier essai de mise en usaget amars non abandonné qui a été a l'origine
de certaines prises de conscience et de I'émerginselutions et adaptations, dans une sorte
de processus « essai-erreur » ou ? en somme, oespus d’'apprentissage par I'erreur. Des
actions correctives ont été pensées et mises enegpaur le second processus de mise en

usage illustré par des fleches en pointillés roug§agas étre totalement exhaustif, quelques

15



AIMS

Asnaviation nizirat anals
T Ao Management Stratégique

XXIVe Conférence Internationale de Management
Stratégique

Figure 1 — Diagramme du processus d’adoption d’un@mnovation organisationnelle et managériale telle
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boucles récursives sont aussi illustrées. Ellesesgmtent une premiere remise en cause de

I'aspect purement linéaire du processus d’adoption.

3.1.PHASE 1 : INITIATION

Au sein d’ENT, cette phase a duré environ six aes1998 a 2003. En 1998, d’autres
entreprises du groupe décident d’adopter des pegiqle type Lean. Des acteurs d’ENT
(notamment le directeur technique) s’y intéresséstinforment mais sur la base d'initiatives
individuelles. En 2000, le groupe rachéete un depceipaux concurrents. Certaines activités
font I'objet de fusions et le maintien d’ENT esinig en question. Son salut, selon son PDG,
ne pourra reposer que sur ses résultats. Or, adddepres en termes de productivité et de
qualité sont relevés. Cela constitueplerception du probleme d’ENT dans cette phase
d’initiation.

« Le Lean, chez ENT, c’est une histoire qui remania bout de temps...On a pris cette décision

a I'époque parce gqu’on était en plein dans un pesees de fusion...Et donc tout ce processus de

« faire un de deux » était dans ces années 2008-Hi(0za a beaucoup tangué pour nous, allant

jusqu’a des questions fondamentales, jusqu’a ldgemn cause du site... » (PDG, 26/03/2010)

En 1999, alors que le rachat est en cours mais emmore officialisé, le directeur
technique présente la démarche Lean au Comité aetdn. Lors de cette présentation, il
projette un film sur le fonctionnement d’'un atel@rez Toyota. Ldormation préliminaire
des attitudesface a la démarche Lean repose sur cette premppeche du Lean et est
plutbt négativement connotée. Le Comité de Diregtdle maniere unanime, ne voit pas dans
le Lean la solution a son probléme.

« Alors au départ ¢ca s’est tres, trés, mal pasg€)(r.c’était le directeur technique qui était 13,
gui nous a dit ah tiens « voila, y'a qu’a faut go’s, qui nous a présenté le Lean avec la boite a
outils...tout le comité de direction était réuni, lantous regardé avec des grands yeux...il nous
a montré des vidéos ou ils couraient dans toussksss, c'était des japonais... on s’est dit
« ralalalala qu’est-ce que c’est que ¢a? On n’éfas du tout convaincu » (DRH, 30/03/2010)

Malgré cette attitude plutdt négative face au Leatte premiére présentation comme les
déploiements en cours dans d’autres sites et cegzaohfreres et concurrents éveillent la
curiosité de nouveaux acteurs en interne. Cetieqeeest aussi marquée par le lancement de
programmes d’accompagnement aux démarches Leardgsarcentres de ressources en
innovation. Lors de conférences et salons profassig, le Lean fait 'objet de présentations
et de retours d’expériences dans des teinmtatifs. Les attitudes face au Lean évoluent au

sein ’ENT et lacollecte d’informations sur ce qui parait étre une solution s’intensifie.

17



AIMS

A55351A110 nizirat onals
Ao Management Stratégique

XXIVe Conférence Internationale de Management
Stratégique

Roéle des acteurs internes

En phase d'initiation, les acteurs internes - pfwgcisément le top management -
prennent conscience d'un probleme, et le soumedtdatréflexion collective. lls s’engagent
alors dans une recherche de solutions. Celle-cutdéhvec des contacts et informations
existantes mais pour certaines, approximativesoet incitatives, et se poursuit lors de
nombreusesnteractions avec des acteurs externedes informations sont collectées et
I'attitude des acteurs internes évolue en fonctiercelles-ci et de la maniére dont les acteurs
externes présentent ce qui parait pouvoir preralferime d’'une solution adaptée. Le fait de
s’orienter avant tout vers des solutions existamesprivilégiant les sources externes de
connaissance oriente le processus vers I'adoptioredOM plutdt que vers la génération en
interne de nouvelles solutions ad hoc.
Roéle des acteurs externes

Les acteurs externes jouent un réle tres impodantours de cette premiere phase du
processus d’adoption par différents mécanismest dabord, des clients et fournisseurs ont
exercer des pressionplus ou moins fortes et explicites qui ont in€#T a opter pour une
IOM établie et qui a, d’apres les discours et retaliexpérience, fait ses preuves. Pour ENT,
des pressions de ce type ont été ressenties, nefatndn fait de la mise en concurrence
exercée lors de l'acquisition d’'une entreprise corente. Ensuite, les menaces qui guettent
les entreprises représentent autant d’opportupit®s des acteurs externes, tels que des
consultants et des centres de ressources qui pgguaticiper a la promotion de solutions clés
en main face aux problémes courants rencontrélepantreprises. Les articles de presse, les
résultats de recherches, les conférences profesdies répétées qui font I'apologie du Lean
en rapport des « success stories » peuvent bigotsgirunréle incitatif .
Réalité et rhétorique

Durant cette phase, pour I'entreprise adoptant®M’ n’existe qu'au niveau rhétorique
dans les échanges et interactions en interne canmeg&terne. Cet aspect rhétorique permet a
I'entreprise et ses membres du top management f@endléariser avec le vocabulaire propre a
I'lOM et de se faire une idée qui, comme nous li@/ou, peut étre positive ou négative,
selon les acteurs a I'origine des discours, maisdoute les chances d’évoluer dans le temps.
L’attitude des membres de I'équipe de directionfage progressivement, au gré de ces

interactions, lectures, retours d’expérience.
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3.2.PHASE 2 : DECISION

La décision d’'adopter le Lean date de 2003 etesgpliguée en termes tout a fait
rationnels par la Direction d’ENT. Le Lean a fini par étrenstdéré comme LA solution ou
I'élément stratégique en réponse aux menaces allegUENT était confrontée et a sa
recherche de compétitivité autant face aux conatsrexternes qu’aux potentiels concurrents
internes au groupe.

«C’est clairement une décision que je revendiquguet assume, c’est de dire « nous allons
introduire le Lean et développer le Lean comme élénstratégique de I'entreprise, pour étre
compétitifs évidemment par rapport & nos concugegkternes mais aussi a nos concurrents
internes. Car eh bien, dans un grand groupe, ilauasi de la concurrence interne. Et donc, c’est
clairement une décision d’amélioration de la contpéte de I'entreprise, et c’est ¢a qui nous a
motivé a prendre cette direction et a la prendra pas du bout des doigts en se disant «encore
une nouvelle lubie du groupe », mais en se digait y va a fond parce qu’on considére que
I'on joue notre survie. $PDG, 26/03/2010)

Toutefois, aucune autre solution n'a été étudied,elan représentant une solution testée
dans le groupe et qui avait fait ses preuves démgrds entreprises. Un des membres du
Directoire du groupe a ainsi fait une tournée maledpour expliquer l'intérét du Lean a
toutes les entités dont ENT. Dans la situationcdédi ou se trouve ENT en 2000, le Lean
représente autant un choix quasi-contraint qu’ysodunité pour transformer les modes de
fonctionnement du site, corriger les dysfonctionaata afin d’améliorer ses résultats et de se
rendre exemplaire et incontournable au sein dupggroBour que cette décision soit validée
par I'ensemble du comité de direction, tous ses bmemont été formés. Lediormation
répondait a plusieurs objectifs : 1) comprendre jpitécisément le Lean et en avoir une vision
commune ; 2) « démystifier» le Lean dont la premiperception n’était pas positive ; 3)
commencer a créer un cercle de convaincys(4) décider collectivement du plan de
déploiement et impliquer tous les dirigeants gpoesables (dont les RH).

«¢a a commence par la formation de I'ensemble duitéode direction sur 3 jours...il faut savoir

ce que c’est, il faut avoir été formé a, il fauvea le vendre... » (DRH, 30/03/2010).

Role des acteurs internes

En phase de décision, il est tres intéressant lyseralechangement d’attitudedes top-
managers face au Lean. lls passent du scepticidenecdviction partagée que I'lOM est LA
solution. Leurs échanges, leur participation a fdesiations communes, a des conférences
leur permet dadépasser le stade de lignorance et de lintimidatn face a I'lOM. Un
coordinateur Lean est nommeé et va plus que tousutess déevelopper son expertise du Lean

et ses convictions face a cette IOM.
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Roéle des acteurs externes

Des experts externes interviennent tant pour lesdtions que pour aider a concevoir le
plan de déploiement de I'lOM. Leur r6le est clésouie en phase d'initiation, les acteurs
internes étaient en tres grande partie dans I'mym® quant au Leakes experts externes
sont a l'origine de I'évolution des attitudesface au Lean mais aussi deddamalisation de
la penséeface au Lean, de sa conceptualisation. Utilisaody cela, aussi bien les éléments
théorisés dans la derniére phase du processusndeatjén du Lean que ceux issus de leurs
expériences d’accompagnement, ils peuvent opéresélection dans les pratiqued.ean,
retenant les pratiques largement diffusées, ettatades pratiques pour lesquelles ils se
sentent moins a l'aise.

Réalité et rhétorique

Dans cette phase, la rhétorique présente des emgmuforts. C'est par la rhétorique (que
ce soit dans le cadre des formations ou des échamges acteurs internes ou avec des acteurs
externes), que les membres de la Direction pasBaoteurs sceptiques a défenseurs de la
démarchela rhétorique est a l'origine de l'intéressement dg acteurs internesdont la
participation active sera cruciale pour la suite pfacessusLa rhétoriqgue procure des
encouragements pour lancer des actions concretdsa formation de I'équipe dirigeante est
une premiere action concréte menée ici. L’entrepnismme un coordinateur Lean qui s’est
formé plus que les autres membres de I'équipeddirite aidé en cela par des acteurs externes
a I'entreprise dits experts du Lean.

Les récits rétrospectifs recueillis pour cette phagettent en évidence des distorsions
entre les discours et la réalité des faits. Lealiss donne une vision trés rationnelle de cette
phase alors que la réalité semble I'étre beaucowinan En l'occurrence, la décision
d’adopter le Lean se veut rationnelle et est ditonnelle mais elle ne s’est pas réellement
faite selon la pure perspective du choix efficienicune autre solution n’ayaatpriori été
etudiée.

Enfin, un autre élément intéressant doit aussir@gationné au niveau de la rhétorique.
Lors de la phase de recueil d’'informations sur éan, il s'avere que ces informations sont
tres controversées. Certaines pronent la perforenahc Lean notamment en termes de
productivité alors que d’autres suscitent des doatajuestionnements notamment en termes
de qualité de vie au travail. Ces informations oovdrsées comme la premiére approche du
Lean vécue par I'équipe dirigeante par le biaisfiln sur le fonctionnement des ateliers
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Toyota, conduisent ENT a ne pas parler de Leandargéploiement mais i@ebaptiser la
démarche: « ENT PRODUCTION SYSTEM »

« On fait du Lean mais on a décidé de ne pas employes gros mots » Lean, Six Sigma... »

(Directeur Production, 18/03/2010)

« Ici, on parle pas de Lean mais on parle de ENTt&8 le temps.» (DRH, 30/03/2010).
3.3.PHASE 3 : MISE EN USAGE OU IMPLEMENTATION

Pour cette mise en usage, I'équipe d’ENT possédeardage des connaissances
théoriques et virtuelles que des connaissances|pest La réflexion réalisée pour penser la
mise en usage a, comme nous l'avons vu, fait ltoljaccompagnement par des experts
externes (provenant ou non du groupe). Pourtanirdmier essai de mise en usage a été un
échec : les opérateurs ont refusé de travailletesulignes de production organisées selon la
méthode Lean. ENT a alors d( faire appel a desinmidres sur ces lignes. Une des raisons
invoquées est I'approche instrumentale et troprif@e de cette premiere mise en usage. En
effet, ce premier essai de mise en usage a ét8agi@vdans une perspective trés stricte, trés
formelle du Lean, alors entendu comme un ensembl@rdtiques « formatées » a imiter
scrupuleusement, en somme, comme une boite a quiilsuffit d’ouvrir et d'utiliser.

« Et puis un autre frein ca a été, quand on a miplace il y avait des grandes théories, sur ce
gue devait étre une ligne : la largeur du postefdeacoutchacou, je sais pas si on vous en a
parlé. C’est en fait 3 personnes sur une méme ligmé doivent se remplacer mutuellement, et
donc il N’y a pas de poste assis...Et donc il y a allmands notamment une personne en
Allemagne qui ne voulait pas qu'on mette de postess, c'est inhumain...donc certaines

personnes étaient un peu stakhanovistes dans leniplace du ENTPS. Résultat : personne ne
voulait y aller sur ces lignes. Ah, ouais, ouais,yvmus I'a peut-étre pas dit...mais on avait mis

que les intérimaires car personne voulait y allgiDbRH, 30/03/2010).

Cet échec est un des signes de I'ignorance pratiguean qui incite a rester au plus pres
de la théorie. Cet aspect s’est également retrdangé la démarche adoptée pour initier les
salariés. Cela s’est fait par la diffusion de doentations et par de la formation. Mais la
aussi, ces informations et formations étaient liep théoriques pour que les salariés ne

soient pas déstabilisés voir affolés par le Lean.

« C'était une réunion de direction en dehors due.siOn avait recu au préalable une
documentation sur le Lean, trés épaisse et ilisikle n’avais pas bien compris méme si le
document en question rassemblait un tas d’outiks jguconnais bien maintenant : le kanban, le
5S... C’est marrant d’'y repenser car, & ce momentitéétait a des années lumieres de ce qui a
été fait ensuite. Il y a un gros décalage entr@daception de départ et ce qui a été fait apres.
Pour moi, cela prouvait surtout que I'ancien direet de production appliquait une méthode
sans avoir réellement compris ce qu’il demandaik awutres de faire.» (Directeur service
logistique, 29/10/2010)
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Cet échec a représenté une vraie source d'apmagégour ENT et pour les personnes
en charge du déploiement du Lean. ENT a, en quelqodes, revu sa copie, définit une
vision, pensé des actions capables de faire «rsalgs freins de la résistance. Cela s’est fait
dans une sorte gocessus « essai-erreur >en somme un processus d’apprentissage par les
erreurs, par I'expérience. Plusiedeviers et ajustementsont alors été pensés et mis en
ceuvre : organisation de workshop pour faire pgeiciles salariés aux définitions des
nouvelles procédures de travail ; création d’'unmenfdion ad-hoc appelée «le Lean par les
mains », beaucoup moins théorique, beaucoup phisgpe ; un travail approfondi sur les
fonctions des managers de proximité qui a notamnadaiuti a extraire des temps de
management des temps de production...

« lls ont commencé a adhérer quand ils ont paréicipes power workshops ont été des véritables
accélérateurs a ce niveau-la. » (DRH, 30/03/2010).

« Déja, on nous a fait participer, en tout cas, njfai participé a des workshop. Alors déja on est
un petit peu dans le, dans I'esprit du changemBohc avec plusieurs personnes, pareil, de la
qualité, des méthodes, le superviseur, des morgeisg avait également des personnes qui
organisent les planningsn s’est rencontré, ¢a a duré plusieurs jours en éape par étape, on
organise en fait le changement. Déja, je pensehmgement, il est plus acceptable comme ca
parce qu’'on participe, on fait connaitre notre poife vue...Parfois, c’est vrai qu'il y a des
personnes qui ont des idées, et puis nous on eaedibien non cette idée la n'est pas possible
parce que il y a telle chose qui ne pourra pasage f» (Opératrice, 26/03/2010)

Roéle des acteurs internes

Les acteurs internes sont ici en premiéere lign€il @agisse des coordinateurs de la
démarche et de I'équipe dirigeante qui la déploée ndaniere « top-down » ou tous les
salariés, managers et opérationnels, dont lesitgéstivont étre fortement impactées par la
mise en usage de I'lOM, tous jouent un role et fmarsicipent aux ajustements plus ou moins
penseés de I'lOM originale.

La mise en usage est source autdiatdhésions que de résistanceses dernieres
pouvant représenter des tremplins vers des ajusteratpratiques émergentes.

Les pratiques denobilisation des ressources humaines sont centrales danspbetse
critique qui impacte le plus grand nombre de sasarfCommuniquer sur les avancées, former,
prendre le temps de démontrer, de faire partidgmsalariés a la réflexion permettra de créer
un effet « boule de neige » de maniere a ce goatse critigue des personnes qui baissent la
garde de la résistance se crée. Un point clé egpadeenir a créer desoalitions de
convaincus d’avocats de la démarche Lean qui vont mainteme attitude tenace et

constructive face a I'lOM mise en usage. Dans gglitese, 'ignorance face a I'lOM ou sa
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connaissance purement théorique représententianrfrgortant.

L'expérience de la mise en usage permet d’identiés pratiques qui ne sont pas
adaptables au contexte de I'entreprise ou la manieédes adapter au contexte de I'entreprise.
Roéle des acteurs externes

Des acteurs externes peuvent avoir un role actif datte phase de mise en usage s'ils
accompagnent les premiers pas de l|'entreprise et facilitent le déploiement. Leur
expeérience pourrait éviter certains travers maiserend compte aussi qu’elle peut les inciter
a aller vers des pratiques gu’ils maitrisent ebrseles formats pas forcément trés adaptés au
contexte de I'entreprise. En cela, ils peuventiauoe grandénfluence sur la mise en usage
de I'lOM. A la suite de leur intervention au seileNT, ils vont également intégrer a leur
boite a outils legjustements et émergenceestés au sein de cette entreprise.

Réalité et rhétorique

Cette phase présente une forte orientation sumdéiens reelles. Toutefois, I'aspect
rhétorique reste important notamment dans le sankentreprise adoptante développe des
discours de plus en plus aboutis sur I'lOM et dgieadifs et communique régulierement en
interne sur les avancées et résultats intermédidedacon a créer un effet boule de neige, tel

gue mentionné plus haut.

3..PHASE 4 : POURSUITE DE L'USAGE

Cette phase peut étre entendue comme une formedessde I'adoption d’une IOM. Les
pratiques associées deviennent des routines etrggalisent. Chez ENT au moment de nos
entretiens, 80% des lignes de productions fonctiam en mode Lean et le Lean
commencait a laisser une emprunte dans les agtnéses que la production.
Role des acteurs internes

Dans cette phase, les pratiques qui ont émergéesiéola mise en usage font I'objet
d’'une sélection par les acteurs internes. Certaspesnt écartées, d’autres seront retenues et
legitimées comme faisant partie intégrante de I'lOM contelitéee. Cela participe a un
enrichissement des connaissances théoriques maisssiupratiques Ces émergences ne
sont pas forcément centrées, c’est a dire en li@ttdavec I'lOM, cette derniere étant alors
source d'autres IOM ou innovations technologiqu&sez ENT, la mise en usage du Lean a
incité le service RH a lancé un travail considéablr les fonctions des managers de

proximité. Le service production et maintenancareové dans les procédés technologiques,
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adaptant certaines machines aux principes de tom&iment issus du Lean.
Role des acteurs externes

Bien souvent, les acteurs externes, notammentolesuttants, ne sont plus présents au
sein de I'entreprise lors de cette phase de pdardeil'usage. Lewetrait marque d’ailleurs
parfois la fin de la démarche dans les entrepgsesie se sont pas suffisamment investis en
termes d’appropriation de connaissances théorimaes aussi pratiques sur I'lOM.

lls participent ici a la construction d’'une Iégitténde I'lOM en dehors des frontieres de
I'entreprise adoptante et développent leur expedmitextualisée de I'lOM.
Réalité et rhétorique

Les chances de succes de la démarche résideninae partie dans le choix des porte-
parole en interne qui vont interagir avec les &&damégocier, valider les émergences, jouer
un réle de traducteur face a des pratiques padiffisiles a comprendre. La rhétorique est
ainsi tout aussi importante que la réalité desastiEn interne, il semble crucial qu’il n'y ait
pas de distorsions entre les deux.

En externe, seuls les succes seront communiquiés échecs ou blocages seront tus.
Ainsi, ENT est par exemple érigé en exemple quatitriplémentation du Lean sans que

quicongue ne se doute des obstacles qu’elle amééoet auxquels elle a di faire face.

L’ensemble de ces résultats nous conduisent a peopme modélisation du processus
d’adoption d’'une IOM inspirée du modele de générati’'une IOM proposé par Birkinshaw
et al. (2008). La figure 2 page suivante présente troisedsions : (1) les quatre phases du
processus (initiation, décision, mise en usag®etsuite de I'usage) ; .(2) les acteurs internes
et externes qui interviennent au cours du processivant des actions différenciées ; (3) la

teneur de ces actions selon gu’elles sont plusicéade la réalité ou de la rhétorique.

[l — DISCUSSION - CONCLUSION

Cette recherche avait pour objectif de procurer umeilleure compréhension du
processus d’'adoption d'une IOM en questionnant dasactéres linéaires, séquentiels,

rationnels, intra organisationnels et universelsmedeles traditionnels.
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Figure 2 — Processus d’adoption d’'une innovation @anisationnelle et manageériale revisité
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A lissue d’'une étude de cas longitudinale, noususissons a un modeéle « interactif »
d’adoption d’'une IOM qui permet de prolonger cguboposé par Birkinshawt al, (2008)
pour la génération d’'une IOM. Il représente ainse $uite logique a leurs travaux qui sont
toutefois, a ce jour, restés dans une pure pergpaxinceptuelle. Leur modéle de génération
d’'une IOM n’a en effet que tres rarement été test@iriquement. Seuls les travaux de Canet
(2012) I'ont, a notre connaissance, confrontéraadité.

Ce modéle « interactif » d’adoption d’une IOM romgtec les modeles traditionnels
largement acceptés dans la littérature de l'innomag plusieurs titres. Tout d’abord, il
introduit des boucles récursives et de rétroact@mu les modéles traditionnels d’adoption
sont pensés de maniere linéaire, comme une sucnafgvenements séquentiels. Comme le
rappellent Loilier et Tellier (1999), les seuls retas, selon eux plus fideles a la réalité de
I'innovation, introduisant cette idée d’interactientre les phases (Kline et Rosenberg, 1986)
ou de « processus tourbillonnaire » (Akrich, CalrLatour, 1988) n'ont pas fait I'objet
d’'une structuration précise a ce jour, et ont uement été envisagés pour des processus
d’'innovations technologiques dans des contextesrte fteneur en R&D. A ce titre, ils

concernent d'ailleurs davantage la génération @amption d'innovations technologiques et
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paraissent difficilement transposables a I'lOM ptaguelle la R&D n’est absolument pas
fondamentale (Birkinshawt al, 2008; Damanpour & Aravind, 2012a; Volbewetaal, 2013).

Ensuite, dans la lignée des travaux de Birkinsledval. (2008) et conformément aux
théories institutionnelles (Abrahamson, 1991; Difiag& Powell, 1983) et au modele de
'innovation ouverte (Chesbrough, 2006), le moddladoption d'une IOM auquel nous
aboutissons, considere les roles difféerenciéstetantifs des acteurs internes et externes. Il
dépasse ainsi les seules frontieres de I'entre@dseptante dans lesquelles les modéles
traditionnels restaient cantonnés. Cette priseoempte des relations et interactions entre les
acteurs internes et externes permet également déemarquer de la pure perspective
rationnelle ou du choix efficient (Abrahamson, 2D@le conduit au contraire a adopter une
approche alternative qui admet les tensions emseperspectives dites « fashion » (qui
reconnaissent les forces institutionnelles en jets Ide I'adoption d’'une IOM) et les
perspectives rationnelles (pour lesquelles I'adowpti’'une IOM répond a une analyse de la
concurrence et a une recherche de performance) ®ansfois nier leur potentielle
coexistence.

Enfin, le modele d’adoption d’'une IOM proposé amte de cette recherche, ne se
focalise pas uniquement sur les actions des différacteurs qui interviennent dans ce
processus, mais considere aussi serieusementel@edla rhétorique et les tensions entre la
réalité des événements/actions et la rhétoriquelegudevance ou entoure. Il met ainsi en
évidence qu’au-dela des actions concretes réalméeours du processus d’adoption d’'une
IOM, la rhétorique peut jouer un réle clé tant emtes d’appropriation de I'lOM que pour sa
diffusion au sein d’autres organisations. Par l&tatique, la traduction essentielle a tout
processus d’innovation et a la construction soaial€IlOM (Akrich, Callon & Latour, 1988)
est rendue possible.

Cette recherche présente toutefois quelques linitem point de vue méthodologique,
nos données sont issues, pour une bonne partcitie netrospectifs des acteurs ayant vécu ou
accompagné I'adoption du Lean Management au selENIe Nous sommes conscients que
cela peut représenter des biais importants, li@sn@&moire et a la reconstruction rationnelle
des évenements (Huber et Van de Ven, 1995). Ef &ffaotion méme de processus consiste
a « chercher autant que possible a observer dineciieles mécanismes par lesquels les
phénomeénes se produisent dans le temps» (Land8y, p. 39). Toutefois, la durée méme
de ce type de processus rend difficile une observain continue et en temps réel. Nous nous
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sommes donc efforcés de limiter ces biais en pat&al des recoupements entre les récits des
différents acteurs et les documents archivés. lyaeapar phase peut également créer des
approximations, « les frontiéres entre les périatiasalyse pouvant étre aussi ambigués que
les frontieres entre processus supposément dsstiritiangley, 1997). Nous avons tenté de
parer cette difficulté en utilisant des techniqules cartographie cognitive sur lesquels les
différents acteurs rencontrés devaient se poskioret devaient valider au terme de la
démarche (Miles & Huberman, 2003). Une autre lindi¢ecette recherche a trait a la validité
externe des conclusions auxquelles nous aboutisgtmseffet, nous mobilisons un cas
unique. Des lors, on peut se poser la questiora dgghéralisation de nos résultats. D’autres
études de cas réalisées dans le cadre de notet gmjrecherche pourront prochainement
améliorer la validité externe de notre étude.

Cet article ouvre des pistes de recherche qui seoslent intéressantes. Une meilleure
compréhension du processus d’adoption d'une IOM petamment permettre d’affiner les
recherches sur les antécédents aux IOM qui souffimn résultats ambigus, voire
contradictoires. Or, les antécédents a I'lOM pdemaétre de nature différente en fonction
des phases du processus d’adoption. Seulemenpdtede recherches ont été conduites sur
les antécédents de I'lOM en mobilisant une logiquecessuelle (Damanpour et Aravind,
2012a).
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