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Resume :

Remettant la proximité physique au cceur des processus d’innovation, de nouveaux « espaces
collaboratifs d’innovation » (ECI) ont vu le jour au cours de ces vingt derni¢res années.
Toutefois cette priorité donnée a I’espace physique se heurte a une réalité paradoxale, puisque
le travail a distance s’est accéléré tres fortement depuis la récente crise sanitaire de la Covid 19
et que les collaborations en matic¢re d’innovation au sein des entreprises deviennent ¢galement
de plus en plus virtuelles et asynchrones. Par ailleurs, le succés des projets d’innovation
collaborative ne repose pas seulement sur 1’organisation physique des ECI, mais également sur
leur pilotage. Cependant, les rares travaux s’intéressant a I’animation des ECI ne montrent pas
comment I’animation s’appuie sur les espaces physiques, ou a I’inverse comment ces derniers
influencent les méthodes d’animation. Dans ce contexte, cette communication se propose de
répondre aux deux questions de recherche suivantes : 1/ La place attribuée a 1’espace physique
dans les ECI a-t-elle évolué depuis la récente pandémie ? 2/ Quels sont les réles des animateurs
dans les ECI et comment s’articule le lien espace(s) / animation ? Une démarche qualitative
exploratoire fondée sur I’étude comparative de 6 ECI permet de mettre en avant deux principaux
résultats. Nous montrons tout d’abord que si les deux dimensions de 1’espace physique
(structure et infrastructure) demeurent importantes, la plupart des ECI s’appuient sur des
espaces digitaux complémentaires de I’espace physique. Ensuite, nos résultats mettent I’accent
sur la primauté de 1’animation sur les espaces en eux-mémes, 1’animation pouvant méme se

réaliser en dehors des espaces existants.

Mots-clés : Espaces collaboratifs d’innovation - Espaces physiques - Digital — Facilitation —

Innovation collaborative
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Espaces physiques, espaces digitaux et animation :

le triptyque gagnant des espaces collaboratifs d’innovation
(ECI) a I’ére post-covid

INTRODUCTION

I1 est aujourd’hui admis que la plupart des entreprises désireuses d’innover doivent collaborer
avec des partenaires variés : entreprises concurrentes ou issues d’autres secteurs d’activité,
fournisseurs, clients, utilisateurs, mais aussi centres de recherche (Ahuja, 2000 ; Puthod et
Thévenard-Puthod, 2006 ; Suire, Berthinier-Poncet et Fabbri, 2018). L’ innovation collaborative
ou open innovation (Brunswicker and Chesbrough, 2018) revét en effet de nombreux atouts
potentiels : mutualisation des connaissances, des ressources et compétences, partage des codts,
meilleure créativité et mise sur le marché plus rapide. Dans ce contexte, I’'un des enjeux est de
trouver des lieux favorisant les contacts multiples, la stimulation cognitive, la créativité
(Boutilier et al., 2020; Magadley et Birdi, 2009 ; Moultrie et al., 2007 ; Foliot et al., 2019; L6
et Fatien Diochon, 2019 ; Osorio et al., 2020) et ’adoption de nouvelles méthodes de travail
(Leveque, Mahmoud-Jouini et Fabbri, 2020 ; L0, 2017) permettant de soutenir les dynamiques
de collaboration multi-acteurs. Remettant la proximité physique au cceur des processus
d’innovation, de nouveaux «espaces collaboratifs d’innovation» (ECI ; Fabbri et Charue-
Duboc, 2016) ont ainsi vu le jour au cours de ces vingt dernieres annees (Boutilier et al., 2020;
Sacepe et al. 2018) : Fablab, labs d’innovation internes, makerspaces, hackerspaces, Living
Lab, Open innovation lab... Tous ces ECI s’appuient sur des ingrédients et processus qui

facilitent la pensée créative, individuelle et collective (Magadley et Birdi, 2009), ainsi que
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I’idéation et I’itération pendant le processus d’innovation (Rieken et al. 2019). Ils offrent
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également une atmosphere particuliere (De Vaujany et al., 2019) et un espace hors du temps de
travail habituel qui permettent de prendre du temps pour réfléchir autrement (Magadley & Birdi,
2009). L'intérét des organisations pour les ECI a été suivi d'un nombre croissant de publications
académiques s’intéressant au phénomene. Afin de donner un sens a I’explosion du nombre
d’ECI et a leur variété, les chercheurs ont tout d’abord tenté d'établir des typologies pour les
différencier (Boutillier et al., 2020). Puis, comme le souligne Caccamo (2020), le débat
académique a évolué vers la maniere dont I'espace physique peut étre exploité pour stimuler la
créativité et I'innovation (Gryszkiewicz, Lykourentzou, & Toivonen, 2016 ; Kristensen, 2004 ;
Magadley & Birdi, 2009 ; Lewis et Moultrie, 2015), la dynamique des connaissances au sein
des espaces d'innovation (Cohendet et al., 2014) et I'établissement de relations sociales entre
leurs utilisateurs (Capdevila, 2017 ; Castilho & Quandt, 2017 ; Schmidt & Brinks,2017).
Cependant, le réle joué par l'espace dans la dynamique d'organisation de l'innovation
collaborative est encore relativement inexploré (Ollila & Ystrom, 2016). On ne sait pas, par
exemple, si compte tenu de la variété des ECI, ces espaces doivent respecter les mémes
principes d’organisation physique. En outre, cette priorité donnée a la proximité physique se
heurte a une réalité paradoxale, puisque le travail a distance se développe tres fortement depuis
la récente crise sanitaire de la Covid 19 et que les collaborations deviennent également de plus

en plus virtuelles et asynchrones (Barlatier, 2016; Gay et Stosack, 2020).

Par ailleurs, le succes des projets d’innovation collaborative ne repose pas seulement sur
I’organisation physique des ECI, mais également sur leur pilotage (Osorio et al., 2019; Lhoste,
2020). Plusieurs auteurs soulignent en effet I’enjeu du management et de I’animation dans ces
espaces (Offner, Kramer & Winter, 1996; Lhoste, 2020 ; Magadley et Birdi, 2009 ; Osorio et

al., 2019 ; Rieken et al., 2019). Motiver les participants, orienter les discussions dans la bonne
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direction, jouer le rdle de pivot et de traducteur de connaissances entre experts et non-experts
sont des actions nécessaires a la réussite des projets d’innovation collaborative... Plus
largement, comprendre et organiser les interactions entre les différentes formes de proximités
(organisationnelles, cognitives, sociales ou institutionnelles, voire temporaires) pour favoriser
les dynamiques de collaboration entre les différents acteurs d’un ECI peut s’avérer un véritable
défi (Bouba-Olga et Grossetti, 2008; Ahuja et al., 2012 ; Cohendet et al., 2003 ; Powell et al.,
2005; Berthinier-Poncet, 2014). Cependant, les travaux s’intéressant a 1’animation des ECI
restent encore rares. Ils ne montrent pas, par exemple, comment 1’animation s’appuie sur les

espaces physiques, ou a I’inverse comment ces derniers influencent les méthodes d’animation

(Leveque et al, 2020).

Notre recherche s'intéresse donc a I’organisation, physique et virtuelle, des ECI et a leur
animation et tente de combler un certain nombre des lacunes évoquées dans les paragraphes
précédents, en répondant plus particulierement aux questions de recherche suivantes : 1/ La
place attribuée a I’espace physique dans les ECI a-t-elle évolué depuis la récente pandémie ? 2/
Quels sont les roles des animateurs dans les ECI et comment s’articule le lien espace(s) /

animation ?

Une démarche qualitative exploratoire fondée sur 1’é¢tude de 6 ECI permet de mettre en avant
deux principaux résultats. Nous montrons tout d’abord que si les deux dimensions de I’espace
physique (structure et infrastructure) demeurent importantes, la plupart des ECI étudiés ont
intégré des espaces digitaux, utilisés en complément de 1’espace physique. Ensuite, nos résultats
mettent 1’accent sur la primauté de ’animation sur les espaces en eux-mémes, I’animation
pouvant méme se réaliser en dehors des espaces existants. Aprés avoir preésenté notre cadre
d’analyse et notre méthodologie de recherche, nous détaillons les principaux résultats obtenus

grace a I’analyse de ces six cas, puis nous les discutons.
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1. LESECI: TYPOLOGIES, ESPACES ET ANIMATION

Les définitions des espaces collaboratifs d’innovation (ECI) sont aussi nombreuses qu’il en
existe de formes différentes, mais elles s’accordent toutes sur trois points : 1) ces espaces
constituent un espace intermédiaire, entre la sphere professionnelle et personnelle, qui facilite
les échanges et les interactions entre acteurs et permet un accés particulier a des ressources
soutenant la créativité ; 2) la particularité de 1’espace, qu’il soit physique (« place ») ou virtuel
(« space »), et de I’atmosphére qui lui est rattachée, est primordial pour soutenir la dynamique
de collaboration ; 3) I’animation de ces espaces, en particulier a travers la facilitation de projets
et d’événements, permet de stimuler les échanges de connaissances et de générer des proximités
non physiques — sociales, cognitives ou institutionnelles — afin de créer cette atmosphére

créative et innovante propre aux ECI.

1.1 LES DIFFERENTS TYPES D’ECI

Les dénominations et les formes d’ECI sont nombreuses : fablabs, makerspaces, hackerspaces,
labs d’innovation, corporate innovation labs, DIY labs, espaces de coworking, open labs... Si
certains de ces espaces ont pour vocation d’€tre ouverts au public (Lhoste et Barbier, 2015;
Suire, 2016), d’autres sont uniquement accessibles aux membres de 1’organisation qui les a
créés (Rieken et al., 2019) ; de méme, si nombre d’entre eux proposent des espaces équipés
d’outils techniques et technologiques (tels que des Fablabs, des makerspaces, des DIY labs ;
Lhoste, 2020), d’autres privilégient les démarches de facilitation permettant de soutenir la
collaboration, la créativite et le changement (Merindol et Versailles, 2016 ; Capron et al. 2021).

De facon générale, nous pouvons dire que les ECI s’appuient sur cinq éléments clés :
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un lieu « autre » ou « tiers » qui permet de s’échapper du temps et des contraintes
quotidiennes liés a I’environnement de travail habituel (Magadley et Birdi, 2009),
facilitant ainsi la génération d’idées nouvelles et décalées, le temps de la réflexion, et la
confrontation de ses idées avec celles des autres. Tous ces espaces s’inscrivent dans le
mouvement des “tiers-lieux” (Oldenburg, 1997), un lieu qui n’est ni celui de la sphére
privée (“first place”) ni celui de la sphere professionnelle (“Second place”) mais un lieu
de partage, de socialisation et d’innovation.

Un objectif affiché de renouveler les modalités d’innovation et de création par la mise
en ceuvre de processus collaboratifs et itératifs, ouverts et donnant lieu a une
matérialisation physique ou virtuelle (Magadley et Birdi, 2009; Mérindol et al., 2016).

une plateforme de prototypage rapide, matériel ou immatériel, qui permet de construire
rapidement, méme imparfaitement, un artefact afin de concrétiser I’idée ayant émergé
de cet espace ;

de la facilitation qui fait de cet ECI une plateforme particuliére d’apprentissage de
nouveaux modes de travail, d’idéation, de créativité, de coproduction de connaissances
nouvelles et de collaboration (Fabbri et al., 2016; Suire, 2016; Caccamo, 2020);

une atmosphére ouverte et collaborative afin de favoriser I’expérimentation, la prise de
risques, les essais-erreurs mais aussi d’offrir un espace privilégié ou les hiérarchies sont
effacées, ou chaque membre dispose de la méme voix et appartient a une méme

communauté.

En favorisant une pensée convergente et divergente, les ECI facilitent la creativité et

lI'innovation, accéleérent les projets et encouragent l'ouverture et 1’innovation collaborative

(Moultrie et al., 2007 ; Caccamo, 2020 ; Ystrém et Agogue, 2020). De plus, I’accent mis sur la

frugalité, I’agilité et le bricolage (Baker & Nelson, 2005; Suire, 2018) développe I’esprit

Strasbourg, 6-9 juin 2023



[{
MAIMS
do Management Stratégique XXX”éme de

conférence ’AIMS

d’entreprise et les capacités entrepreneuriales des participants en offrant souvent des conditions
a la fois techniques (plateforme de prototypage, ateliers 3D et numériques) et méthodologiques

(coaching et facilitation).

De cette variété et en s’appuyant sur la typologie proposée par Doloreux et al. (2023), on peut
dégager deux principales configurations : les ECI intra-organisationnels, ¢’est-a-dire internes
a une organisation et difficilement accessibles a ceux qui n’appartiennent pas a cette
organisation, et les ECI inter-organisationnels, c’est-a-dire externes a une organisation et

regroupant des membres divers, avec des dispositifs d’ouverture variables.

Dans la premiere catégorie, les ECI intra-organisationnels, on trouve essentiellement les
laboratoires d’innovation internes qui se sont développés rapidement au début des années 2000
en réponse aux besoins croissants des entreprises de développer de nouvelles approches
managériales permettant aux salariés d’étre plus créatifs (Merindol et Versailles, 2017), de
travailler ensemble et différemment afin d’innover mieux et plus vite (Lewis et Moultrie, 2005;
Rieken et al., 2019). Ces nouveaux espaces collaboratifs au sein d’organisations privées ou
publiques ont pour objectif de stimuler la pensée créative, individuelle et collective (Magadley
et Birdi, 2009), de soutenir 1’ambidextrie des collaborateurs en favorisant les activités
d’idéation, d’exploration et de collaboration pour 1I’innovation (L6, 2017; Rieken et al. 2019 ;
Ungureanu et al., 2020), parfois inter-divisions ou inter-départements (Ungureanu et al.
(2020) mais aussi les initiatives autonomes et intra-preneuriales (Merindol et Versailles, 2016

; L6, 2017 ; Suire, 2018; Leveque et al. 2020).

La deuxieme configuration regroupe les ECI externes, indépendants d’une organisation
particuliére et accessibles a des membres appartenant a différentes organisations, mais aussi a
des individus. Dans cette configuration inter-organisationnelle, on observe une grande diversité

d’EClIs : FabLabs, makerspaces, hackerspaces, living labs, incubateurs/ accélérateurs, espaces

8
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de coworking... Lo (2017, p. 83) le définit comme « un espace de liberté d’aller et de venir,
d’échange et de légereté qui se situe, dans ses caracteristiques, entre sphere formelle et
informelle”. Ces ECI inter-organisationnels peuvent étre considérés comme un “ideal-type”
d’innovation collaborative externe, puisque leur raison d'étre est de s’appuyer sur la diversité
et I'hétérogenéité des acteurs en présence afin de coproduire, d'explorer et d'expérimenter a
travers des processus cognitifs de divergence et de convergence (Doloreux et al., 2023). Pour
Caccamo (2020), ces ECI fournissent a des acteurs multidisciplinaires un espace de travail
partagé, des outils et des équipements ainsi qu’un sens aigu d’appartenance a une communauté
(Schmidt et Brinks, 2017). La double composante, sociale et matérielle, est inhérente a ces
espaces (Caccamo, 2020). Au sein de cette configuration, on observe toutefois des variations
du degré d’ouverture de ces espaces a des membres extérieurs. Ceci nous amene a distinguer

deux types d’ECI au sein de cette configuration inter-organisationnelle : ouverts et fermes.

e Les premiers, dans 1’esprit du mouvement open source et tel que relayé dans la charte
du MIT, doivent étre un lieu ouvert et accessible a tous (au moins sur certaines plages
horaires dans la semaine) et mettre a disposition, en la documentant, I’intégralité de la
production du lieu (Suire, 2016). Ces espaces collaboratifs peuvent accueillir une grande
variété de membres tels que des entrepreneurs, des employeés, des étudiants, des
retraités, des télétravailleurs, des slashers, et méme des chercheurs (De Vaujany et al.,
2019).

e Les seconds s'affranchissent de cette contrainte et constituent un espace collaboratif,
inter-organisationnel, mais restreint aux membres de cet ECI. Toutefois, a la différence
des labs d’innovation regroupés dans la premiére configuration, ces ECI peuvent

accueillir différents types d’acteurs appartenant a des organisations différentes.

Strasbourg, 6-9 juin 2023



MAIMS
‘ de Management Stratégique XXX”éme de 1’AIMS

conférence

1.2  L’EsSPACE DANS LES ECI (SPACE / PLACE)

L'importance de l'environnement physique pour I’innovation est mise en avant dans de
nombreuses recherches (Kristensen, 2004 ; Lewis et Moultrie, 2005 ; Moultrie et al., 2007; De
Vaujany et al., 2019), notamment dans la mesure ou il facilite le partage de connaissances
tacites et la création de connaissances nouvelles qui ne sont accessibles qu'aux personnes
présentes dans cet espace commun (Oksanen et Stahle, 2013). L’inscription dans le temps et
dans I’espace sont deux caractéristiques premieres des ECI : 1) parce qu’ils offrent un espace
“hors du temps” de travail habituel et parce qu’ils permettent de prendre du temps pour réfléchir
autrement (Magadley et Birdi, 2009) ; 2) parce que le lieu, 1’espace physique joue un role
fédérateur : la co-localisation des acteurs les encourage a créer du lien entre eux et a minimiser
les différences en créant une base commune a la fois sociale et cognitive (Ungureanu et al.,
2020); et, en fonction de son aménagement et de son design (Lewis et Moultrie, 2005), il peut
favoriser la créativité et créer une atmosphére ouverte et collaborative qui catalyse les
dynamiques d’innovation collaborative (Foliot et al., 2019 ; Osorio et al., 2019; De Vaujany et

al., 2019; Merindol et Versailles, 2017; Caccamo, 2020).

Cette notion d’espace nécessite cependant d’étre affinée. Grandadam et al. (2013) distinguent
ainsi quatre composants clés dans les ECI qu’ils qualifient de plateforme intermédiaire ou
middleground : « place », « space », « events » et « projects ». Tandis que les deux premiers
composants, complémentaires, nous permettent de caractériser plus finement la notion
d’espace, les deux derniers sont nécessaires pour insuffler de la dynamique dans I’espace et

sont des ¢léments clés de I’animation des ECI (cf. paragraphe 1.3).

Suivant Grandadam et al. (2013) et Cohendet et al. (2020), la notion d’espace s’organise autour

de « place » pour la dimension physique, géographique, et « space » pour la dimension virtuelle
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et cognitive : « while places should be considered as physically established, spaces, on the
contrary they appear as cognitive constructions. » (Grandadam et al.,2013, p. 1704). Les places
offrent un milieu local qui permet la rencontre physique et facilitent les interactions des acteurs
entre eux afin de constituer une communauté au sein de laquelle se construisent des relations
de confiance, d’amiti¢, ou les connaissances a la fois tacites et codifiées s’échangent plus
facilement. Lewis et Moultrie (2005) proposent d’ailleurs de distinguer la structure et
I’infrastructure dans I’espace physique des ECI. La structure met I’accent sur 1’architecture,
le design et I’organisation de I’espace dans la mesure ou cela influence la créativité : choix de
mobiliers adaptés (chaises et tables sur roulettes, pas de tables rectangulaires), décor et
organisation de I’espace adapté aux activités (amphithéatre, petites salles de travail, espaces
modulaires, zones de coworking, café/cuisine...), couleurs et lumicres. Le design particulier et
adapté de I’environnement physique permet le développement de synergies et de capacités
uniques, servant de catalyseur a I’innovation (Moultrie et al., 2007 ; Rieken et al., 2019 ;
Caccamo, 2020). L’infrastructure correspond aux outils et matériels divers qui facilitent la
collaboration et I’expérimentation au sein des ECI : cela peut aller des murs, tableaux blancs
mobiles ou écrans tactiles sur lesquels on peut écrire, mais aussi les post-it, cartes, livres, legos
ou peluches (« low-tech infrastructure ») aux outils plus « high-tech » tels que les logiciels
facilitant le brainstorming ou le mindmapping ou les imprimantes 3D, découpeuses laser qui
stimulent le travail collaboratif, les activités d’exploration et les initiatives autonomes (L0,

2017 ; Rieken et al., 2019).

La dimension « space » permet d’étendre et de fluidifier les relations des acteurs entre eux a
travers des plateformes cognitives virtuelles partagées (Caccamo, 2020 ; Rieken et al., 2019 ;
Cohendet et al., 2021). Ces plateformes en ligne permettent notamment d’offrir de I’inspiration

et de nouvelles idées pour de futurs projets, d’apprendre de nouveaux concepts et de rencontrer
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d’autres personnes partageant les mémes centres d’intérét (Rieken et al. 2019). Ainsi, pour les
Fablabs adhérant a la charte du MIT, toutes les connaissances (co)produites au sein du lab sont
systématiquement documentées sur une plateforme collaborative virtuelle, un «wiki », qui
étend ainsi les échanges au travers du réseau mondial des fablabs et fait évoluer les innovations
produites localement (Suire, 2016). La dimension virtuelle des ECI a été renforcée par la
pandémie et les restrictions imposées par la crise du Covid (Yang et al., 2022). En offrant un
acces facilit¢ a plus de parties prenantes externes a l’organisation, ces espaces virtuels
introduisent ainsi plus de diversité cognitive (Zheng, 2018). lls completent et prolongent aussi
les activités mises en ceuvre au sein de I’espace physique de collaboration. Leveque et al. (2020)
font état de cette dialectique physique-virtuel dans les ECI, et de sa nécessaire complémentariteé.
IIs montrent ainsi comment les plateformes virtuelles qui permettent la mise en ceuvre
d’évenements collaboratifs tels que des challenges d’innovation, crowdsourcing ou concours
internes d’innovation, complétent efficacement les dynamiques d’innovation démarrées dans

les labs en matérialisant leur existence dans le temps et en conciliant les niveaux local et global.

Dans ce contexte comment faire cohabiter place and space ? L’importance de I’espace physique
dans les ECI a-t-elle évolué au regard de I’espace virtuel depuis la récente pandémie ? Par
ailleurs, au-dela du rdle joué par ’espace — physique ou virtuel — pour I’innovation
collaborative, nombreux auteurs s’accordent sur la dimension critique de I’animation de ces
ECI pour créer une atmosphere particuliere (De Vaujany et al., 2019) et mettre ainsi en
dynamique ces collaborations (Lewis et Moultrie, 2005 ; Ungureanu et al. 2020 ; Grandadam

etal. 2013 ; Rieken et al., 2019).

1.3 L’ANIMATION DES ECI : UNE MULTITUDE DE ROLES A ASSURER

12
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L’examen de la littérature sur les roles de I’animateur d’un ECI fait apparaitre une multitude de
roles potentiels et I’importance de réunir des personnes aux profils/compétences différents.
Dans leur étude sur les corporate makerspaces, Rieken et al. (2020) distinguent trois grandes
catégories de roles qu’ils relient a la notion de facilitation : les facilitateurs fonctionnels,
opérationnels et méthodologiques. Ces auteurs appelant a affiner leur cadre d’analyse, nous

reprenons et enrichissons ici cette typologie (cf tableau 3).
e Les facilitateurs fonctionnels

Les facilitateurs fonctionnels sont ceux qui assurent le plus large éventail de roles au sein des
ECI et notamment celui de manager de ces espaces. A ce titre, ils gérent et organisent 1’espace,
en choisissant les équipements nécessaires, et managent les salariés qui y sont employés. Ils
sont responsables de ’atteinte des objectifs fixés a ’ECI, a minima celui de la satisfaction des
utilisateurs. Ils peuvent aussi avoir pour role de trouver des financements (Howells, 2006) et
des sponsors pour soutenir les projets d’innovation. En charge de la promotion de I’espace, en
interne et vers I’extérieur, ils peuvent aussi identifier des ambassadeurs qui participeront a la
construction de la 1égitimité de I’ECI. Ce dernier role semble essentiel pour pérenniser ces
structures. Mais ces facilitateurs cumulent bien d’autres fonctions et sont a ce titre souvent

comparés a des chefs d’orchestre qui doivent maitriser de multiples compétences.

Tout d’abord, ce sont eux qui définissent le programme d’activités, impulsent des projets
collaboratifs et organisent des événements au sein de I’ECI. Selon Grandadam et al. (2013), les
projets et les événements fournissent des espaces temporaires indispensables incitant les
membres d’une communauté d’innovation a s'engager dans des conversations et a travailler
ensemble. Pour que des acteurs s’engagent dans la collaboration, il faut en effet qu’une certaine
confiance s’installe entre eux, au risque sinon de creer des difficultés de communication et de
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partage de connaissances, et au final une grande instabilité des relations (Boschma, 2005 ; Suire
et Vicente, 2008). Les interactions sociales entre les membres d’un projet collaboratif
d’innovation sont critiques pour créer de nouvelles connaissances. Il faut pour cela instaurer
des pratiques visant a créer des liens et renforcer les proximités sociales et cognitives entre les
acteurs qui sont souvent hétérogéenes. Les evénements (conférences, co-expérimentations,
challenge internes, hackathon, bootcamp, startup weekend, learning expeditions, festival,
salons, mais aussi moments plus festifs comme des cocktails (Fabbri et Charue-Duboc, 2016;
Fabbri et al., 2018) sont ainsi clés pour favoriser la proximité sociale. lls permettent également
de toucher une audience plus large et d’attirer des individus ou organisations issus de domaines
variés, qui peuvent étre essentiels pour stimuler la créativité, en apportant du sang neuf et des

idées nouvelles aux membres des ECI.

Ensuite, les facilitateurs fonctionnels doivent idéalement jouer le role clé d’intermédiaires
d’innovation. Dans cette optique, il leur faut identifier les partenaires pertinents et les
technologies intéressantes pour les membres de I’ECIL. Pour cela, ’entretien d’un réseau
d'experts dans différents domaines d’expertise est nécessaire. Ce role de knowledge brokers
incite a appartenir a différentes communautés et a organiser des connexions entre elles.
L’objectif est de relier des entreprises ou organisations en quéte de solutions aux problémes
d’usagers ou de communautés (Nambisan et Sawhney, 2011) et d’établir des connexions entre
des milieux différents (industriels, académiques, entrepreneuriaux) (Agogué et al., 2017). Au
final, il s’agit d’étre capable de sélectionner, recueillir, interpréter et disséminer les

connaissances (Chiambaretto et al 2019).

Les facilitateurs fonctionnels peuvent également assurer le role de boundary spanners, en

charge de créer une proximité cognitive entre différentes parties initialement distantes
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(Champenois et Etzkowitz, 2018) et étre ainsi capables d’articuler différentes logiques et

cultures.

En tant que community managers, ils doivent garantir la libre discussion et fluidifier les
échanges au sein des groupes, gérer la motivation et I’humeur des participants, orienter les
discussions dans la bonne direction, celle des connaissances souhaitées (Magadley et Birdi,
2009; Gosselin et al. 2010; Bootz et al, 2013; Elerud-Tryde et Hooge, 2014). Leur rdle est aussi
de veiller a développer des capacités d’absorption croisées entre les membres de 1’équipe
d’innovation, afin de produire de la valeur pour chacune des parties prenantes. (Berthinier-
Poncet, 2012 ; Suire, Berthinier-Poncet et Fabbri, 2018), et de détecter d’éventuels problemes

pour proposer des actions ou méthodes d’animation permettant de les résoudre.

Dans certains cas, les facilitateurs fonctionnels peuvent méme jouer le réle de médiateur. De
par leur position neutre, ils peuvent réduire les tensions, voire résoudre d’éventuels conflits
provoqués par des désaccords culturels, des différences de connaissances, de langages, ou
d’attentes des membres du projet (Long et al 2013, Hakkarainen et Hyysalo, 2016 ; Agogué et

al., 2017 ; Chiambaretto et al 2019 ; Wu, Qiang, et Qile He, 2020).

Leur role peut enfin étre lié aux questions juridiques. Ils peuvent étre amenés a réfléchir aux
aspects de propriétés intellectuelles permettant un transfert optimisé des connaissances, tout en
préservant la confidentialité des données échangées au sein du groupe et en protégeant chacun

des membres d’éventuels comportements opportunistes d’un partenaire.

Ces facilitateurs centraux dans les ECI peuvent étre secondés par deux autres types de

facilitateurs.

e Les facilitateurs opérationnels
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maintenance des équipements et achetent les consommables. Ils forment les utilisateurs aux
machines et outils, répondent aux questions liées a la prise en main du mateériel. lls veillent

enfin a la sécurité des usagers.

e Les facilitateurs méthodologiques

Selon Rieken et al (2019), les facilitateurs méthodologiques accompagnent les utilisateurs dans
leur projet d’innovation via des formations (par exemple au management de projet, aux

techniques de créativité) et 1’organisation d’ateliers (sur des thématiques comme le design

thinking).
Tableau n°1 : Les roles des facilitateurs dans les ECI
Type de Détail des rdles
facilitateur
Facilitateur Management de I’ECI : organisation de 1’espace, management des
fonctionnel salariés, atteinte des objectifs, recherche de financement, promotion.

Elaboration du programme d’activités, sélection des projets
d’innovation collaborative, organisation des événements

Knowledge brokering et boundary spanning : création de ponts entre
des réseaux, transfert/traduction de connaissances, développement
d’une proximité cognitive entre les membres de I’ECI

Community management : fluidification des échanges

Médiation : régulation des conflit

Apport juridique
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Facilitateur Maintenance et achat des consommables, formation des utilisateurs
Opérationnel

Facilitateur Accompagnement méthodologique des utilisateurs
Méthodologique

Cette revue de littérature laisse apparaitre un nombre tres important de roles potentiels a
assumer par les animateurs d’ECI. On peut ainsi tout d’abord s’interroger sur la véritable
existence de tous ces réles au sein des ECI, de par la contrainte des ressources qui sont a leur
disposition. En outre, si la littérature est prolixe sur les réles que devraient jouer les animateurs
des ECI, elle n’indique pas comment ceux-Ci prennent appui ou au contraire sont contraints par
les espaces physiques et digitaux. En nous appuyant sur la comparaison de six études de cas
qualitatives, nous proposons ainsi d’apporter des éléments de réponse a nos deux questions de
recherche principales : 1/ La place attribuée a I’espace physique dans les ECI a-t-elle évolué
depuis la récente pandémie ? 2/ Quels sont les roles des animateurs dans les ECI et comment

s’articule le lien espace(s) / animation ?

2. METHODOLOGIE

Compte tenu 1/ du faible nombre de recherches existant sur la place des espaces (physiques et
digitaux) dans les ECI et leur animation et 2/ du caractere visuel de I’objet d’étude (I’espace),
nous avons opté pour une démarche qualitative fondée sur des études de cas (Yin, 1984 ;
Eisenhardt, 1989). Nous présentons tout d’abord 1’échantillon retenu, en expliquant la fagon
dont il a été constitué¢. Puis nous précisons les méthodes de recueil et d’analyse des données

utilisées.

2.1 L’ECHANTILLON RETENU
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L’étude empirique s’appuie sur un échantillon de six ECI (cf tableau 3) qui ont été sélectionnés
conformément a une méthode d’échantillonnage théorique. Tous nos cas ont en commun d’étre
des ECI devant faire collaborer des structures différentes (soit plusieurs filiales ou business
units d’'un méme groupe dans le cas des ECI intra-organisationnels, soit des organisations
indépendantes dans le cas des ECI inter-oganisationnels). Ayant souhaité avoir au moins un cas
de chaque type d’ECI, notre échantillon est composé de deux cas d’ECI intra-organisationnels
(I’ Aérogarage de Safran et la Zone innovation de la FDJ), deux cas d’ECI inter-organisationnels
fermés (La Ruche Industrielle et Le Tourbillon) et un cas d’ECI inter-organisationnel ouvert
(Le Tuba). Le sixieme cas (Y Spot du CEA) est un ECI que nous avons qualifié de mixte, car
il s’agit a Porigine un ECI intra-organisationnel qui accueille aujourd’hui des entreprises

extérieures sur des projets définis.

Tableau n°3 : Description de I’échantillon

Type d’ECI / INTRAORGANISATIONN | MIXTE INTERORGANISATIONNEL
EL
Caractéristiqu Fermé Ouvert
es
Nom Aerogarage Zone Y Spot La Ruche | Tourbillo | Tuba
(Safran) Innovation (CEA) n

(FDJ)
Date de | 2015 2013 2020 2018 2021 2014
création
Nb de salariés |5 11 (hors | 25 7 1 5

espace living

lab)
Localisation Paris Paris Grenoble | Lyon Geneve Lyon
géographique
Types Salariés de la | Salariés Salariés | 17 10 35
d’acteurs holding et des | (entre 2500 et | et industriel | entreprise | structures
accueillis 12 sociétés de | 3000 partenaire | s s de adhérentes,
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Safran Group | collaborateur |s adhérents | ’ESS de la PME
(84000 S) extérieurs adhérente | au grand
collaborateurs en contrat S groupe,
) de collectivité
recherche S,
avec le association
CEA S
15 startups
hébergées
/
Prés de 1
200
testeurs
Secteur Aéronautique, | Jeux d’argent | Organism [ Industrie | Economi | Numérique
d’activité Espace et | etdehasard |[e public|4.0 e Sociale | responsable
Défense de et s et des
recherche Solidaire | données,
en transition
défense et urbaine
sécurité,
énergie
sciences
de la
matiére et
de la vie

En dehors de ce critere de variété, ces cas ont été sélectionnés car, pour la plupart, ils ont un

certain nombre d’années d’existence et donc une expérience en matiere d’animation des projets

d’innovation collaborative. Une grande majorité d’entre eux sont également souvent cités en

exemple dans la presse économique ou le “milieu” des ECI.

2.2 LE RECUEIL DES DONNEES

Dans un souci de triangulation des données, plusieurs outils de recueil ont été utilisés. En

premier lieu, une lecture des documents disponibles sur le web (site web, plaguettes) a été

effectuée sur les ECI étudiés afin de recueillir des premiers éléments sur ces organisations (leur

gouvernance, leur stratégie, les innovations récentes susceptibles d’étre étudiées...).

Strasbourg, 6-9 juin 2023
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le 27/10/2022, auprés des principaux protagonistes impliqués dans le management des ECI. Le

détail de ces interviews est donné dans le tableau n°4.

Tableau n°4 : Liste des personnes interrogées

Ne | ECI Fonction de la Date de Durée de Nb pages
personne interrogée I’entretien I’entretien retranscription
1 | Aerogarage Responsable 25/10/2022 75 minutes 20 pages
Safran Aerogarage et
(ECI1) Intrapreneuriat
2 Fab manager 24/10/2022 50 minutes 11 pages
3 Intrapreneuriat et | 25/10/2022 46 minutes 15 pages
Incubation Manager
4 | FDJ Zone | Responsable de | 26/10/2022 43 minutes 12 pages
Innovation I'AZAP (Lab Transfo)
(ECI2)
5 Chef de projet [ 26/10/2022 42 minutes 12 pages
Innovation
(Lab Inno)
6 | Y Spot ResponsableY-Spot 05/10/2022 38 minutes 13 pages
(ECI3) Innovation Studio
7 Chef de projet [ 05/10/2022 46 minutes 14 pages
Innovation
8 Fablab Manager 05/10/2022 35 minutes 13 pages
9 Coach Facilitateur 05/10/2022 78 minutes 19 pages
10 | La Ruche Directrice générale 27/10/2022 90 minutes 25 pages
(ECI4)
11 | Tourbillon Directeur Pole 10/10/2022 77 minutes 30 pages
(ECI5) Innovation
12 | Tuba Directeur 11/10/2022 43 minutes 15 pages
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13 | (ECI®6) Designer de services 18/10/2022 42 minutes 20 pages

TOTAL 13 entretiens 12 h 41 mn 219 pages

Ces entretiens ont été réalisés a 1’aide d’un guide structuré en trois grands thémes : (1) le
contexte de I’ECI, avec des sous-thémes tels que la date et le contexte de création de I’ECI, la
place de I’innovation collaborative dans la stratégie de I’ECI et I’organisation générale mise en
place pour innover ; (2) le réle et I’organisation des espaces physiques et virtuels (3), I’équipe
d’animation, ses rdles et les méthodes mobilisées. Les personnes interviewées ont été incitées
a prendre appui sur des projets collaboratifs concrets. Tous ces entretiens ont été enregistrés et
intégralement retranscrits. Enfin, pour compléter ce dispositif, une observation passive a été
réalisée : au minimum une interview a été réalisée au sein de chaque ECI (les interviews
complémentaires ayant pu étre réalisées en visio lorsqu’il n’était pas possible d’interviewer
toutes les personnes le méme jour) et une visite commentée a eu lieu dans chacun des ECI. Cela
a permis de mieux appréhender 1’organisation spatiale des lieux et de prendre des photos de
chacun des espaces existants (photos qui ont ¢été utiles lors de I’analyse des données pour

corroborer le discours des personnes interrogees).

2.3 L’ANALYSE DES DONNEES

La méthode choisie pour traiter les données qualitatives issues des entretiens est 1’analyse de
contenu thématique. Une grille de codage a été élaborée a partir de la revue de littérature et du
cadre d’analyse présenté précédemment. Celle-ci a été enrichie au fur et @ mesure du codage.
Elle comprend cinq catégories : le type d’ECI, le contexte de I’ECI (mission, public,
gouvernance), I’organisation de 1’espace (structure, infrastructure, digital) et I’animation (profil

des animateurs, roles identifiés dans la littérature, programme d’activités, événements)

21
Strasbourg, 6-9 juin 2023



MAIMS
‘ de Management Stratégique XXX”éme de 1’AIMS

conférence

Le premier entretien a été codé collectivement par 1’équipe de recherche, les suivants ont été
codés par un seul chercheur de I’équipe. Le logiciel Atlas.ti a été utilisé pour réaliser ce codage.

3. RESULTATS

Trois principaux résultats sont ici présentés. Nous montrons tout d’abord qu’il existe toujours
au sein des ECI une importance forte accordée a la configuration de 1’espace physique, fondée
sur une structure et une infrastructure spécifique, mais qui montre cependant un certain
isomorphisme entre tous les ECI étudiés. Nous expliquons ensuite pourquoi les espaces digitaux
sont devenus, depuis la récente pandémie, des compléments indispensables aux espaces
physiques. Enfin, nous mettons également en exergue la nécessité d’avoir au sein des ECI des
équipes d’animation engagées et polyvalentes afin d’animer ces différents espaces.

3.1/ Une importance forte accordée a la configuration de I’espace physique

Le premier résultat obtenu permet de confirmer I’importance de 1’espace physique au sein d’un
ECI, pour favoriser I’innovation collaborative.

Un lieu « a part » qui incarne l’innovation collaborative et qui crée de la proximité
sociale
Implanter un lieu physique au cceur de 1’organisation ou de 1’écosystéme d’innovation est
reconnue par 1’ensemble des répondants comme un élément clé pour favoriser 1’innovation
collaborative. En effet, les entretiens révélent que la question de I’incarnation du dispositif
dans un espace physique est une évidence. L’approche transversale des ECI comme lieu
hybride, au croisement des compétences de différents acteurs, leur donne un statut de lieu “a
part”. Il apparait clairement que leur fonctionnement est tout autre que la structure en silo et
peu aménageable de I’organisation traditionnelle. L’espace de travail habituel peut s’avérer
limitant de par sa configuration, son architecture, son mobilier ou plus largement 1’atmosphere

globale. L’espace physique de ’ECI est au contraire considéré comme un lieu privilégié

22
Strasbourg, 6-9 juin 2023



L4
’ Associalion II§\ ationale
de Management Stratégique N
- XXX [éme

d’inspiration. “L ’espace, il doit inspirer. J'ai une personne qui est venue ici et quand elle est

conférence de ’AIMS

rentrée, elle m’a dit “Chouette, j'ai l'impression que mon cerveau respire!” L'espace est
important parce que on doit sentir qu'on n'est pas vraiment dans les mémes conditions que
d'habitude” (ECI5). Cet espace physique “différent” permet de sortir des marqueurs mentaux
liés a I’environnement de travail habituel : “pour s'habituer a fonctionner autrement, pour
enlever les marqueurs mentaux qu‘on peut avoir quand on fonctionne toujours dans un méme
espace. (EC1-1). “D'autant plus quand tu es dans l'innovation. Faire des choses totalement
nouvelles, disruptives ou tout réinventer, tu peux difficilement le faire de la méme maniére, au
méme endroit, avec la méme personne, les mémes méthodes que ton boulot habituel” (ECII-

3).

Ensuite, selon les personnes interrogées, seul un lieu physique et ouvert favorise les échanges
informels et la serendipité des rencontres, source d’émergence de projets collaboratifs. “On
fait peu d'innovation avec des gens qui sont a I'autre bout du monde qu'on ne voit quasiment
jamais. C'est fait de plein de petites sérendipités. Et du coup, il faut qu'il y ait des rencontres
informelles qui se structurent pour ca. Ici le but, c'est qu'on puisse avoir des gens qui se
croisent, qui se rencontrent. Il faut que ¢a percute” (ECI3). Globalement, la démarche des ECI
est centrée sur “I’humain”, les interactions sociales et les échanges aussi bien formels
qu’informels : “l'innovation, c'est trois paramétres : ['humain, I'hnumain et I'numain. Ce qui fait
réussir une innovation, c'est parce qu'il y a des gens qui ont réussi a se rencontrer, qui ont été
mis dans des conditions suffisamment agréables. C'est-a-dire un lieu dans lequel les gens se
sentent a l'aise pour pouvoir s'engueuler, pour pouvoir construire ensemble, pour pouvoir

mettre de l'énergie.” (ECI3-1).

De plus, ces espaces sont un moyen de reconnaissance de I’organisation innovante et

apprenante. “C'est trés important de notre coté, il faut avoir un lieu physique pour tout ce qui

23
Strasbourg, 6-9 juin 2023



MAIMS
‘ de Management Stratégique XXX”éme de 1’AIMS

conférence

est collaboratif et intelligence collective, on est un lab, il a besoin d'étre incarné par un lieu
physique” (ECI2-1). “Un lieu, ¢ca permet de centraliser, d'harmoniser le discours aussi d'une
certaine maniere, de gagner en lisibilité et en visibilité avec la dimension identitaire, c'est-a-
dire que le lieu est un moyen de reconnaissance de l'ensemble du projet” (ECI6-1).
Ni un temple, ni un musée, un espace avec une structure dynamique...

Les résultats montrent ensuite que 1’espace physique doit rester dynamique par nature. Ce n’est
ni un temple, ni un musée, il n’a pas vocation a rester figé. Au contraire, les équipes interrogées
expliquent qu’au fur et a mesure des séances de créativité, des ateliers collaboratifs et des
événements, I’espace prend vie en fonction des besoins, du nombre de participants, du format
(présentiel ou distanciel). “Le lieu doit vivre, on ne doit pas se limiter, ce n'est pas un musée,
ce n'est pas un lieu design et ce n'est pas une maison d'architecte. C'est un lieu dans lequel on
fait des choses” (ECIS5). “En fait, ce qu'on garde dans ce batiment, c'est que tout n'est pas fini
et ¢a ne sera jamais. Parce qu'il faut qu'il y ait cet espace de création” (ECI4). D’aprés les
équipes interrogées, les maitres mots de 1’organisation des espaces sont la flexibilite, la
modularité et la capacité multiformes des différentes zones. Les résultats montrent que
I’agencement modulable et reconfigurable en trés peu de temps est une véritable exigence. La
configuration des espaces doit étre “la plus fluide possible et la plus modulaire possible et la
plus diverse possible” (ECII-1). “Lorsqu'on fait un atelier, la configuration de l'espace peut
changer trois fois dans la journée en fonction des besoins pour l'atelier, des séquences de
travail qu'on va mettre en place.” (ECI2-1). Avec notamment des espaces de rangements
(casiers, armoires...) pour obtenir un plus grand espace et organiser des conférences,
événements de réseautage, projections... En un temps record, ces grands espaces peuvent se
transformer en petits espaces isolés, par exemple, par une cloison rétractable ou un rideau, pour
organiser un atelier collaboratif en petit groupe. Le mobilier exclusivement sur roulettes est un

dénominateur commun a tous les espaces collaboratifs d’innovation et cette structure flexible
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les murs peuvent bouger... “Tout est sur roulettes, tout peut étre range ’(ECI2-1). “Ce sont des
murs et des armoires qui sont des sortes de casiers, Faut que ¢a soit le plus modulable possible
et le plus facile a utiliser et surtout a ranger et a changer” (ECI5). “Tout est sur roulettes. On
peut recomposer en fonction des besoins ” (ECI1-2).

Les ECI sont également des lieux qui évoluent en fonction de leur succes et de leur légitimité.
La plupart des ECI visités ont connu plusieurs déménagements, agrandissements de leur
structure physique et aménagements progressifs des infrastructures. Certains espaces étaient de
petite taille au départ et se sont vus rapidement confrontés aux problématiques de co-activités.
“On avait commencé a prendre un peu trop de vie et donc il y avait des problemes de co-
activités. Par exemple des gens qui faisaient un atelier avec un peu de créativité a coté d’une
personne qui avait besoin d'utiliser la découpe laser. Du coup, ca faisait du bruit. bref,
[’Aerogarage commengait a étre un peu victime de son succes. Donc on avait besoin d'un nouvel
espace.” (ECI1-2). Pour d’autres, la demande croissante pour les ateliers collaboratifs et autres

dispositifs portés par le lieu leur demande d'accueillir de nombreux utilisateurs en méme temps.

Une certaine homogénéité de I’aménagement de I’espace au sein des ECI

Dans les espaces visités, la dynamique d’aménagement tant a travers la structure (organisation
de I’espace, mobilier, décoration, symbolisme) que I’infrastructure (matériels high-tech et low-
tech), montre une certaine homogénéisation entre ces différents lieux et une forme
d’isomorphisme. Les principes d’organisation physique respectent les mémes codes qui
participent a créer une atmosphere familiere. En dehors de la modularité évoquée plus haut, une
caractéristique commune est la volonté de créer un environnement convivial : ““ un maitre mot,
convivial ; que les gens se sentent a l'aise, qu’ils puissent vraiment s'exprimer comme ils

l'entendent ” (ECI3-1). Ces espaces sont également souvent colores “c'est vraiment un espace
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colorés et selon la position, la couleur va étre différente, ¢a fait cet effet sympathique” (ECII-
2). Les espaces sont adaptés pour travailler dans des conditions collaboratives (hauteur,
isolation phonique, moquette...). “Dans toute la zone innovation, on a enlevé le plafond parce
que ¢a a été prouve par des études que le fait qu’il y ait de la hauteur, ¢ca permet aux gens d'étre
plus créatifs et de coopérer” (ECI2-1). “Le lieu est assez cosy. On est sur des moquettes et des
murs qui sont trés isolés” (ECI3-2). Des espaces lumineux, ouverts et vitrés sont privilégiés
pour décloisonner et encourager les personnes a s'inspirer des autres, a engager des discussions,
questionner... (“fout est vitré justement pour voir qu'il y a de la vie, montrer qu'il a des projets,

i3

des possibilités” ; ECI1-2) mais pouvant aussi étre fermés pour une configuration plus

confidentielle “Il y a beaucoup de salles qui sont vitrées donc lumineuse, mais qui ont des
systémes pour pouvoir fermer si on veut étre en format confidentialité.” (ECI3-1). Des
déplacements fluides, une circulation facile entre les zones grace a une signalétique adaptée
et la nomination des différentes salles sont mentionnés pour une meilleure compréhension des
espaces. Le déplacement dans ’espace est un aspect important pour fluidifier les rencontres,
mais aussi les échanges d’idées et de connaissances dans 1’optique de faciliter la création de

liens sociaux en vue de collaborations. « On est parti sur les déplacements, que ce soit fluide,

engageant, qu'on puisse circuler et qu'on comprenne facilement les espaces” (ECI5).

Complémentaire a la structure, tous les espaces mettent a disposition I’infrastructure nécessaire
pour stimuler la créativité et I’innovation. “Il y a plein de petits objets inspirant des livres, des
boites de lego. Il y a des plans pour montrer que c'est vivant. Et il y a beaucoup de panneaux
blancs. On ne les fait pas travailler sur les ordis. Ils écrivent sur les panneaux et sur des post-
it” (ECI2-1). Deux catégories d'infrastructures apparaissent dans le discours des equipes

interrogées : le matériel low-tech (post-its, tableaux blancs, outils de visualisation, posters,
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cartes, lego...), présent partout, et du matériel high-tech (logiciels de brainstormings, logiciels
CAO, imprimantes 3D, découpe laser, machines a coudre, petit outillage de menuiserie...)
“dans le garage on retrouve toute la partie prototypage avec deux espaces, un plutot lié a la
fabrication. Un petit atelier avec un bench mécanique et un autre électronique. Et puis des
machines, des imprimantes 3D, une CNC, une découpe laser” (ECII-2).

Des espaces avec un caractére identitaire différenciant

Si les ECI visités reprennent un grand nombre de principes et d’outils communs, il n’existe pas
deux lieux identiques. L’aspect identitaire du lieu joue un réle important pour créer un
environnement symbolique, inspirant et innovant. Chaque espace reprend des codes propres a
I’identité de 1’organisation d’accueil, du public ciblé ou encore du secteur d’activité, ce qui
procure 1’originalité du lieu. Par exemple, a la Ruche, on retrouve les codes de 1’industrie 4.0
(ancienne usine réameénagée, hauteur de plafond, atmosphére industrielle) et une identité
créative forte autour de la charte graphique (tables en forme de ruche, moquette verte, cabane
en bois style scandinave). Dans 1’'univers FDJ, des machines de jeux ont été installées. Deux
espaces nous ont confié avoir déployé une approche collaborative pour imaginer le lieu. La
Ruche a mis en place un processus de co-création avec ses adhérents pour I’aménagement des
espaces. L’Aerogarage a trouvé le nom de l’espace au travers d’une campagne de
crowdsourcing aupres des salariés du groupe. La démarche de co-création est aussi un levier

d’engagement et d*appropriation de 1’espace personnalisé pour les futurs utilisateurs.

3.2 LE DIGITAL : COMPLEMENT INDISPENSABLE AUX ESPACES PHYSIQUES

S’il a été quasi-unanimement reconnu par les personnes interrogées que la priorité est donnée
a l'espace d’innovation physique “place” plutdét qu’a ’espace d’innovation digital “space”,
force est de constater que le digital prend une place de plus en plus importante, accelérée par la
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crise du Covid 19. L’utilisation du digital met I’accent sur la complémentarité entre “place” et

“space”.
Un basculement radical vers ’espace digital face a la crise de la covid-19

Méme s'il existe une forte résistance aux outils numériques (“Le numérique c'est
limitant” ; ECI4-1), percus comme complexes, et que la priorité est donnée aux temps en
présentiel (pour la fluidité des échanges, la spontanéité, les rebonds qui sont nécessaires en
créativité...), cette derniére a cependant €té remise en question lors de la pandémie de la Covid-
19. “On s’est posé la question : comment on anime un lieu lorsqu'on n’a plus de lieu ?” (ECI -
2). En effet, le contexte de crise a accéléré le besoin de travailler autrement et notamment a
distance (télétravail, réunions virtuelles...). “Avant la pandémie (...) on n'avait pas ce type

d'outil, on n'avait pas le tableau blanc d'Office 365, Miro, Mural, Classroom..." (ECI2-1).

La capacité des ECI a s’adapter rapidement et faire preuve d’agilité face aux situations
complexes a été un atout pour intégrer du digital dans les pratiques collaboratives. Ils ont été
moteurs pour continuer a connecter les utilisateurs a distance et avancer sur les projets
d’innovation. “(...) en quinze jours, l'équipe a basculé toute l'offre qu'on avait en présentiel, en
digital, et aprés on a enchainé et on a tout fait a distance” (ECI2-1) - “On a été parmi les
premiers a s'équiper en termes d'infrastructures pour faire de I'hybride ou du digital, comme
des outils de visio, des caméras, des cables, parce qu'on en avait besoin pour nos ateliers, Les
gens ont vu et ont dit : mais c'est super, vous arrivez encore a faire de la formation alors que

tout le monde a arrété ! (ECI1-3).

Des outils digitaux qui ont démontré leur efficacité, notamment pour s’adapter aux

besoins des individus et pour rallonger la durée d’accompagnement
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Puisque le lieu physique n’est plus le seul point de rencontre, mais aussi parce que les ECI ont
un besoin constant de se réinventer et d’animer des communautés diverses, ces derniers ont
aujourd’hui intégré des outils digitaux variés. Cette intégration croissante du « space » en
complément de « place » a permis notamment d’intégrer plus facilement les équipes multi-

localisées afin de réduire le temps et le nombre de déplacements dans 1I’ECI, souvent au si¢ge.

D’aprés les équipes interrogées, quasiment tous les espaces utilisent des outils de facilitation
pour les ateliers collaboratifs a distance comme Klaxoon, Miro ou Mural “ On utilise beaucoup
Klaxoon. C'est un outil pour lequel le groupe a investi” (ECII-1). « On arrive a faire des choses
tout a fait intéressantes en phygital” (ECII-1). Afin d’alimenter la dynamique de
connaissances, les espaces mettent en place des canaux de discussions sur MS Teams ou des
forums comme Talk Spirit ou Slack. D’autres proposent des formations en ligne. Cela permet
aussi de tenir compte des contraintes de temps des utilisateurs. “Depuis le covid, on est vraiment
sur des temps plus courts, des demi-journées. On se rend compte que les collaborateurs ne
peuvent pas consacrer plus” (ECI2-1). Ces outils digitaux permettent d’avoir un espace cognitif
commun aux acteurs de I’écosysteme de I’innovation suivant les thématiques sur lesquels ils
travaillent. Pour I’archivage et le partage de connaissances, les ECI créent ainsi des bases
documentaires en ligne afin de capitaliser sur les types de demandes, transmettre, documenter

et donner accés aux dossiers via MS Teams ou Sharepoint.

Le digital apporte également une dimension nouvelle, celle de la continuité dans le suivi des
projets. Si I’espace physique a pour vocation d’impulser un projet avec un temps collectif fort,
I’espace digital permet un suivi plus long et plus approfondi. Auparavant, I’espace physique
accueillait un temps fort lors d’une séance de créativité, nous expliquent les équipes de la FDJ,
puis il y avait peu de suivi. « . On s'est rendu compte que ¢a nous a permis d'évoluer sur notre

offre, d'avoir du digital. Avant, on était dans un fonctionnement ou on accompagnait un projet
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avec un gros temps fort qui se déroulait ici. Ca prenait un certain temps, mais il y avait un seul
temps fort. Puis apres, on pouvait continuer un petit peu I'accompagnement. Avec le digital, on
est allé sur du sur mesure, en fonction de chacun des sujets, sur des temps plus courts et plus
rapprochés "(ECI2-1). En revanche, ’efficacité du digital dépend de la confiance créée en
amont dans 1’espace physique. “L ’espace physique est important au démarrage parce qu'il faut

que les gens se sentent a l'aise pour ensuite, quand on passe dans un espace virtuel, pouvoir

échanger avec l'autre.” (ECI3-1).
3.3 LA NECESSITE D’EQUIPES D’ANIMATION ENGAGEES ET POLYVALENTES
Une animation indispensable pour fait vivre le lieu et générer de la confiance

Si le lieu est important, ’animation représente aussi un levier indispensable pour favoriser
I’innovation collaborative “Et I'animation pour moi, il faut qu'elle soit tout le temps 1a, parce
que si on l'arréte tout finit par s'arréter ” (ECI5-1). 11 a tout d’abord été reconnu par les
personnes interrogées qu’un ECI est incarné par une équipe avant tout . “L'dérogarage, c'est
avant tout une équipe, engagée, motivée” (ECII-2). « Un ECI c’est une bonne salle bien
équipée et une ou deux personnes qui sont capables de faire des animations pour mettre les
gens a l'aise ” (ECI3-1). Seule une équipe d’animation est & méme de créer I’atmosphére
propice a la collaboration. Les termes “humain”, “ouverture”, “étre a 1’écoute” reviennent
fréquemment dans les discours des personnes interrogées, qui consideérent que la mise en ceuvre
d’un cadre de confiance est la principale source d’innovation collaborative “ On ne fait que ¢a
toute la journée d'accueillir des gens qui vont venir travailler avec d'autres personnes. Donc,
il faut qu'on aille tres vite, qu’on arrive a créer un climat de confiance” (ECI3-1). “Je dirai

qu’on est un tiers de confiance” (ECI5).

Une large palette de réles de facilitation, avec parfois des activités hors les murs
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De facon générale, sur les 6 cas étudiés, on retrouve les trois grands rdles de facilitation :

fonctionnelle, opérationnelle et méthodologique.

La facilitation fonctionnelle consiste a faire vivre et rayonner 1’espace en interne et externe.
Pour cela, la constitution d’une équipe pluridisciplinaire est la premiére étape dont se charge le
facilitateur fonctionnel. Il est garant de I’atteinte des objectifs individuels des membres de
I’équipe et peut aussi ajouter des objectifs collectifs comme la mise en place d’outils de
management visuel. Le facilitateur fonctionnel joue le rdle de lobbying ou de négociateur pour
obtenir des budgets auprées de la hiérarchie, des sponsors ou des partenaires-financeurs “A la
téte de I'Aerogarage, il y a X qui a un rdle vis-a-vis de la hiérarchie. Un réle peut étre un peu
plus politique que les autres” (ECI1-2). “Z est le directeur de l'association, il va étre plutot sur
le lien avec les partenaires, et englober les différents champs d'activité de l'association” (ECI6-
2). Il a aussi un réle de médiateur dans la résolution de conflits. Pour les ECI intra-
organisationnels, 1’aspect juridique est traité par le service juridique interne avec des accords
de confidentialité entre les parties prenantes. Les ECI inter-organisationnels externalisent cette

fonction.

La facilitation méthodologique consiste a proposer un accompagnement aux utilisateurs sur
les outils collaboratifs en lien avec les méthodes agiles, comme le design thinking, les sprints,
le lean startup... “On a deux designers de service pour qui ces méthodologies, ces réflexes-la
sont ancrés dans leur pratique, leur formation, leur expérience » (ECI16-1). Une spécificité du
facilitateur méthodologique est qu’il peut ceuvrer au sein des murs ou en dehors, ce qui semble
étre de plus en plus courant pour les équipes des ECI intra-organisationnels “A partir du
moment ou on a du matériel tres simple, des post-it, ce genre de choses, mais surtout notre
déroulé, qu'on a la posture, le cadre, on peut s'adapter a tout lieu” (ECI2-1). “La, on va toute

I'equipe au fin fond de I'lle de France demain pour accompagner la DSI ™.
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La facilitation opérationnelle n'apparait que dans les espaces composés d’une zone de
prototypage comme les FabLabs (Aerogarage et Y-Spot). Ce réle est celui du Fab Manager en
charge de la maintenance du parc de machines, les achats des consommables et la formation
des utilisateurs sur les équipements ou encore une aide a la modélisation et au prototypage
rapide... “Moi je suis responsable d'atelier, donc je fais la maintenance des machines, je
commande des consommables, je mets les regles de fonctionnement de zone en place. Je
m'assure qu'elles soient suivies. Je fais le lien avec un ingénieur sécurité. Je fais des supports

de formation, de mise en autonomie (...)." (ECI3-3).
Entre polyvalence et complémentarité, une équipe avant tout

Les résultats montrent que malgré la présence de responsabilités particulieres et des
spécificités en fonction des acticités des ECI (fablab, intrapreneuriat, digital...) ou des relations
avec 1’écosystéme, il existe une forme de substituabilité entre les facilitateurs. Par exemple,
pour 1’¢élaboration du programme d’activités ou encore la promotion de I’ECI, “C'est un peu
toute I'équipe qui, en fonction des besoins, des demandes, va assurer ce role de Lab
management (ECI6-1). “Aprés dans la vraie vie, on a moins de frontieres que ¢a sur le réle et
on travaille beaucoup ensemble. (ECI1-2). La sélection des projets ne suit pas un processus
avec des critéres fixes mais plutét une gestion collective qui engage tous les membres de
I’équipe dans le role de facilitateur méthodologique. “C'est un peu l'ensemble de l'équipe qui
va contribuer a tout ¢a” (ECI6-1). Dans les équipes interrogées, la répartition des projets se
fait en fonction de I’expertise, de I’affinité pour les sujets et de la disponibilité de chacun. Par
exemple, certaines équipes ont pour habitude de travailler en bindme pour gérer I’énergie du
groupe, la gestion du séquengage des déroulés ou encore le prototypage. “Je demande a chaque
fois a ce que mes chefs de projet ne soient pas aussi animateurs. lls font appel a un autre

animateur, on a un coach facilitateur pour c¢a, quelqu'un qui est capable de pouvoir analyser
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le groupe, le prendre et I'amener vers quelque chose. Il ne faut pas qu'on ait plusieurs
casquettes sur un méme projet.” (ECI3-1). “On essaie toujours de travailler en binome. Quand
on a des sollicitations pour des séminaires collaboratifs, créatifs, on regarde qui est dispo et
on anime ensemble (ECI-2). “Tous les quatre, on fait de ['offie de services et des fois on fait
un, deux, trois ou quatre des ateliers avec des leaders différents. Ca tourne pas mal, en fonction
des ateliers.” (ECII-3). Pour communiquer sur les programmes, les équipes interrogées
utilisent les réseaux sociaux, les plateformes collaboratives internes ou encore les sites web.
Ainsi, les facilitateurs prennent un réle de community manager pour promouvoir et fluidifier
les échanges avec les utilisateurs, tout en gardant une certaine adéquation avec la ligne
éditoriale de I’ECI. Enfin, les facilitateurs sont aussi garants du développement d’une proximité
cognitive entre les membres de ’ECI, notamment par le biais d’événements, mais également
grace au transfert et a la traduction des connaissances. Cela se traduit par une forme de
pédagogie, de reformulation pour faire comprendre le jargon des divers utilisateurs ou le
maintien a jour I’historique des interactions pour réussir a créer des ponts entre les utilisateurs.
L’essaimage des méthodes de créativité et de la posture de facilitateur pour acculturer
le plus grand nombre d’utilisateurs a ’approche collaborative et faire face au déficit de

ressources

Pour les ECI intra-organisationnels, la nécessité d’augmenter le nombre de
collaborateurs formés a I’intelligence collective devient essentielle. De fagon générale, les
équipes sont composées de deux a sept personnes, hormis au CEA Y-SPOT ou 1’équipe
regroupe une trentaine de personnes. D’une part, les membres de I’équipe d’animation sont
souvent trop peu nombreux pour répondre a I’ensemble des sollicitations “On est quatre ; le
groupe Safran, c'est 84 000 salariés, donc on essaie de diffuser les compétences pour que les
gens soient plus autonomes” (ECI1-2). Le role de I’équipe d’animation est alors de favoriser
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I’adoption d’une nouvelle posture d’apprentissage et le “faire ensemble” par I’expérimentation
en mode “test & learn”, par exemple en accueillant des projets personnels pour favoriser
I'apprentissage. “On est convaincu, on l'a constaté, que c'est un apprentissage qui est plus
pérenne quand il est choisi et que c'est aussi une occasion de partage plus intéressante” (ECI -
2). D’autre part, comme au Lab transfo de la FDJ (AZAP), la puissance des méthodes
d’intelligence collective est de plus en plus reconnue comme un levier de performance pour les
équipes internes: “On a vraiment une mission d'essaimage en interne, de l'intelligence
collective dans le quotidien des collaborateurs, parce qu'on sait que l'intelligence collective,
c'est une puissance. Donc, on essaye de faire en sorte que les collaborateurs aient des réflexes
d'intelligence collective dans leur quotidien” (ECI2-2). Au-dela de I’acculturation aux
techniques et outils d’intelligence collective, I’enjeu est de former les équipes a 1’échelle de
I’organisation pour impacter un changement au niveau de la culture collaborative “Depuis
I'année derniere, on travaille sur des formations a la facilitation et au co-design. (...) Ca dure
Six jours en guatre mois, ce qui est intense. (...). On a besoin de relais, on a besoin qu'ils soient
encore plus acteurs dans leur quotidien et pour essaimer, on offre ce parcours aux
collaborateurs ”(ECI2-1). Dans ces ECI, de nombreux événements et formations sont proposés
pour vulgariser et essaimer les techniques, outils et pratiques d’intelligence collective comme

les “Midis de [’Innovation” au Y-Spot ou les “Lunch and Learn” a I’ Aerogarage.

Pour les ECI inter-organisationnels, comme la Ruche, le discours est orienté vers 1’adoption
d’une posture proactive, la constitution d’un réseau de pairs et la montée en compétences des
collaborateurs sur les méthodes agiles, source de valeur ajoutée pour les industriels. “Pendant
le projet, il y a une montée en compeétence des collaborateurs, (...) ils sont quinze confrontés a
d'autres techniciens de maintenance qui vont apprendre entre pairs et vont aussi se constituer

un réseau” (ECI4).
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4. DISCUSSION

L’objectif de cette recherche était double. Il s’agissait, dans un premier temps, de voir
si la place attribuée a 1’espace physique dans les ECI avait évolué depuis la récente pandémie.
Puis, dans un second temps, nous cherchions a mieux comprendre le réle des animateurs dans
les ECI et comment ces derniers s’appuyaient ou €taient contraints par les espaces. Nous nous
proposons de discuter nos résultats sous ces deux principaux angles avant de conclure sur les

limites et poursuites possibles de la recherche.

4.1 DES ESPACES PHYSIQUES QUI DEMEURENT IMPORTANTS MAIS QUI EVOLUENT VERS LE

PHYGITAL

Les six ¢études du cas réalisées montrent tout d’abord que I’importance de I’espace
physique n’est pas aujourd’hui remise en cause au sein des ECI. Tous les responsables ou
animateurs d’ECI interrogés reconnaissent la nécessité¢ d’avoir un lieu a part, décloisonné,
modulaire, aménagé avec soin (confortable, coloré, haut sous plafond...), notamment pour que
les utilisateurs s’y sentent bien. Si on peut, au premier abord, étre étonné de la ressemblance de
ces lieux en matiere de structure et d’infrastructures, et donc constater un certain isomorphisme,
voire I’existence d’un one best way, cette similarité a neanmoins tendance a créer une certaine
familiarité qui peut renforcer I’appropriation de I’espace par les différents utilisateurs (De
Vaujany et al., 2019). Toutefois, si les espaces partagent un grand nombre de similitudes,
chacun a été aménagé en respectant des codes propres a 1’entreprise qui les accueille ou le
secteur d’activité auquel il appartient, créant ainsi une atmosphére propre a chaque lieu que De
Vaujany et al. (2019, p. 5) définissent comme « a liquid and provisional experience of the space

and time of work and life activities ».
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Cet effort consacré a I’aménagement de 1’espace physique libére non seulement la
créativité mais a également pour conséquence que les utilisateurs y passent plus de temps, ce
qui favorise les échanges informels et la seérendipité des rencontres, souvent sources
d’innovation (Lewis et Moultrie, 2005 ; Caccamo, 2020 ; Osorio et al 2019 ; Gryszkiewicz,
Lykourentzou, & Toivonen, 2016 ; Kristensen, 2004 ; Magadley & Birdi, 2009 ; Moultrie,
2015 ; Castilho & Quandt, 2017). Cette importance de la proximité physique ne semble pas
avoir été remise en cause par la récente pandémie et ces résultats sont donc en ligne avec les
chercheurs qui plaident pour une proximité géographique liant les acteurs de 1’innovation car
un contact direct répété et 1’'usage d’équipements communs autorisent une meilleure
transmission des connaissances et facilitent le déploiement de relations de confiance (Loilier,

2010).

Toutefois, sous I'influence de cette récente période, et dans un contexte ou les
organisations sont de plus en plus virtuelles, numériques et distribuées (De Vaujany et al, 2019 ;
Yang et al., 2022), force est de constater que la plupart des ECI étudiés ont aujourd’hui intégré
des espaces digitaux, qui coexistent a coté des espaces physiques. Au départ, utilisés comme
une solution temporaire pour pallier la fermeture des espaces physiques durant les confinements
successifs, les espaces digitaux ont su démontrer leur utilité et leur complémentarité a 1’égard
des espaces physiques (comme ils I’ont fait dans d’autres domaines que I’innovation
collaborative). En effet, la présence d’un utilisateur dans un ECI se veut par nature temporaire.
Celui-ci peut y rester quelques heures ou quelques mois, en fonction des activités auxquelles
I’ECI est destiné (De Vaujany et al, 2019) ou de I’événement ou du projet auquel il participe.
L’utilisation d’espaces digitaux augmente tout d’abord le volume et le stockage des échanges,
et ouvre ainsi la voie & une créativité plus nomade (Ignatius, 2014). Elle permet également de

prolonger la durée de vie des projets et le travail collaboratif amorcé au sein de I’ECI, d’avoir
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une portée plus inclusive et flexible, notamment a [’égard des acteurs ¢loignés
géographiquement de I’ECI, tout en impliquant sur le plus long terme les animateurs de I’ECI.
Il'y aurait donc une complémentarité chronologique des espaces digitaux qui prendraient le
relais une fois les proximités sociale et cognitive engagées dans 1’espace physique de I’ECI. Un
nouvel enjeu pour les ECI a cet égard est de savoir a quel moment il est opportun de passer au

digital.
4.2  UNCOLLECTIF D’ANIMATEURS PLUS IMPORTANT QUE L’ESPACE PHYSIQUE

Plusieurs auteurs ont souligné I’enjeu du management et de I’animation des ECI (Offner,
Kramer & Winter, 1996; Lhoste, 2020 ; Magadley et Birdi, 2009 ; Osorio et al., 2019 ; Rieken
etal., 2019 ; Leveque et al, 2020). Nous montrons également que les espaces sont des coquilles
vides s’ils ne bénéficient pas d’une équipe d’animation engagée et polyvalente. Cette équipe,
souvent de taille réduite, assume 1’ensemble des rdles identifiés dans la littérature (facilitateurs
fonctionnels, méthodologiques et opérationnels), avec toutefois une particularité : la
substituabilité et le collectif. En effet, en raison des contraintes de ressources, de la multiplicité
des roles a assurer, mais aussi parce qu’on ne peut proner I’innovation collaborative qu’en étant
soi-méme collaboratifs, nous avons constaté une primauté du collectif sur 1’individu. Les
décisions concernant le management de 1’espace et 1’animation des projets collaboratifs sont

ainsi la plupart du temps collectives.

Ensuite c’est la qualité de I’animation qui est la seule 8 méme de générer la confiance nécessaire
a la mise en place de pratiques d’innovation collaborative. Ces équipes d’animation, en
s’appuyant sur I’espace physique, participent a la création d’une atmosphere a la fois unique,
propre au lieu et propice a I’innovation collaborative. Cette atmosphere, impalpable et invisible
(De Vaujany et al, 2019), est certes liée aux propriétés matérielles du lieu (Pallasmaa, 2014)
mais dépend également surtout des qualités relationnelles et des méthodes mobilisées par les
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animateurs pour générer du lien entre les utilisateurs. Cette primauté a 1’animation se pergoit
d’ailleurs a travers deux phénoménes repérés sur le terrain : le fait que les animateurs hésitent
de moins en moins a sortir des lieux physiques de I’ECI (en utilisant les espaces digitaux, mais
aussi en utilisant d’autres lieux physiques que I’ECI) et 1’essaimage constaté des méthodes

d’animation et des postures de facilitateurs en dehors des ECI.
5. CONCLUSION

En définitive, cette recherche met en évidence I’importance forte accordée au digital et
a I’animation dans les espaces collaboratifs d’innovation remettant en cause la seule primauté
du “lieu totem”. Ce dernier est un élément important pour créer une proximité sociale et
cognitive entre les utilisateurs mais pas suffisant pour favoriser I’innovation collaborative. Ce
faisant, ces résultats alimentent la littérature sur I’open innovation en mettant en avant
I’importance de lieux physiques - labs d’innovation — dans la stratégie d’ouverture des
organisations (Gryszkeiwicz et al. 2016 ; Chesbrough, 2003), et en confirmant le rle nécessaire
d’animateurs de ces lieux pour mettre en dynamique les différentes proximités entre les acteurs,
qu’elles soient physiques, sociales, digitales ou organisationnelles. Nous confirmons ainsi la

complémentarité nécessaire entre 1’espace physique, les outils digitaux et la facilitation.

Cette recherche exploratoire présente néanmoins des limites et amene des pistes pour
des recherches futures. Dans un premier temps, I'étude empirique ne concerne qu’un nombre
réduit de six espaces collaboratifs. Malgré un échantillon qui se veut assez représentatif des
ECI intra-organisationnels et inter-organisationnels, il serait intéressant de visiter et d’analyser
d’autres espaces collaboratifs, notamment des espaces inter-organisationnels qui présentent des
contextes de coopétition. Ceci pourrait alimenter le champ de recherche encore peu développé
des espaces collaboratifs au sein des clusters. Dans un deuxieme temps, notre approche ayant

été statique, il s’agirait également d’affiner la question de la complémentarité de I’espace et de
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I’animation. Dans la lignée des travaux de Rieken et al. (2019) sur les makerspaces, une
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approche processuelle pourrait constituer un angle de recherche intéressant a explorer, par
exemple en regardant comment cette complémentarité évolue au cours des phases d’idéation,

d’itération et de collaboration.
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