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Les médias font régulierement leur « une » sur I'essor de I'économie collaborative.
S'appuyant sur des piliers tels que la confiance, la transparence de I'information,
la parole libérée et la responsabilisation, une nouvelle forme d'entreprise, qu'il est
aussi possible de qualifier de « collaborative », est en train de naftre.
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Fruit d'une démarche d'écriture collaborative entre les principaux acteurs du dé-
veloppement de I'innovation managériale collaborative a la FDJ, son élaboration,
véritable aventure humaine, a duré un an. Ce livre est destiné a ceux qui vivent,
explorent, expérimentent ou veulent développer le collaboratif au quotidien.

A partir de I'exemple concret de la FDJ, il présente a la fois une définition, une
réflexion et un retour d'expérience (montrant aussi que |'acceés a une entreprise
pleinement « collaborative » est parfois semé d’emb(iches...) sur ce que peut
étre une entreprise de plus en plus collaborative qui « libere la parole » de ses
salariés, dans une logique de promotion de I'autonomie, de la responsabilité, de
la transversalité et, bien entendu, de la performance collective.
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Par Charles Lantieri, Directeur général délégué de la FDJ

Face a la transformation rapide des modes de consommation, les entreprises et
leurs dirigeants sont confrontés a la nécessité de I'innovation permanente dans
leur offre de produits et surtout de services, ainsi qu'au bouleversement rapide et
continu de leurs relations avec leurs clients.

Une des conséquences de cette accélération du changement est qu’il leur faut
acquérir une capacité de compréhension de cette mutation de leurs marchés et,
simultanément, produire plus rapidement les biens et services permettant d’y
répondre.

Pour relever ce challenge, I'agilité est la réponse couramment admise. La question
pratique a laquelle sont confrontées les entreprises est alors : comment développer
cette agilité?

Une des composantes de la réponse est étudiée dans l'ouvrage dirigé par David
Autissier et Jean-Yves Guillain, a savoir la libération de la capacité d’initiative et
la mise en ceuvre d'un fonctionnement collaboratif au cceur de la «fonction de
production » de lentreprise.

Derriére ces concepts «triviaux» se met en réalité en ceuvre une véritable révolu-
tion. Clest particulierement vrai dans les grandes entreprises, dont le fonctionne-
ment est treés souvent structuré selon les principes du contréle des processus, de la
formation et de la circulation de la décision fondés sur une logique hiérarchique
et verticale.
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Les auteurs rappellent que la réponse de «Ientreprise libérée », qui sapparente fré-
quemment a un appel a la révolution, est rarement simple pour nombre dentreprises
dont la culture organisationnelle et managgriale est solidement installée, et d’ailleurs
bien souvent considérée, A tort ou a raison, comme un élément de leur actif.

La réponse alternative décrite dans cet ouvrage est celle que la Francaise des jeux
(FDJ) a choisi de construire, de maniére a la fois volontaire et heuristique. 11 s’agit
d’une démarche qui vise 2 mettre en ceuvre en interne, de fagon expérimentale (le
tameux fest & learn), différentes méthodes de production s’appuyant sur plusieurs
techniques déployées de maniere progressive. Cette démarche repose par ailleurs sur
les témoignages des early adopters de Tentreprise, qui font autant pour leur généra-
lisation que tous les plans congus et déployés de maniére centralisée... Nombre de
ces techniques expérimentales, aujourd’hui naturellement intégrées a la FDJ, sont
décrites dans le livre : AZAP, ZINC®, Codev, communautés du réseau social dentre-
prise, incubateurs, participation au programme Noé, cursus de formation PAM, etc.

Certaines de ces démarches ont connu un succes fulgurant, a I'instar du dispositif
AZAP. Dautres s'installent plus progressivement (Codev), d’autres enfin restent
utilisées dans des circonstances particuliéres, mais de maniére suffisamment fré-
quente pour quon ne parle plus dexpérimentation depuis longtemps (ZINC®).

Finalement, une dynamique, voire une culture, collaborative se met en place pro-
gressivement et de maniere hétérogene. Nous 'assumons, méme si nous construi-
sons des capacités d’accélération quand et o nous en avons besoin : cest le role de
la Direction de la transformation, entité rattachée a la DRH devenue Direction
des relations humaines et de la transformation pour bien marquer ce passage
d’une logique de gestion des compétences métier individuelles 4 une logique de
valeur ajoutée collective.

Au-dela des concepts et des méthodes, quels sont les bénéfices concrets de ces
démarches?

L’amélioration de nos capacités d’innovation

Linnovation se planifie difficilement. Par essence, on ne peut décider a priori de ce
que sera 'innovation que l'on va mettre en ceuvre, en tout cas s'agissant de I'inno-
vation de rupture qui est celle que Ton recherche pour créer les nouveaux services
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nécessaires a la quéte ou la reconquéte de nos clients. Il est alors indispensable
de créer lenvironnement et les modes de travail qui favorisent la créativité indi-
viduelle, et surtout collective. Les réponses ne sont pas univoques et ne peuvent
étre tournées exclusivement sur les capacités internes, dou la nécessité denga-
ger une démarche d’open innovation. Cependant, pour ce qui est de I'interne, les
démarches décrites dans cet ouvrage font partie des réponses trés utiles.

La valorisation du potentiel des personnes
travaillant dans ’entreprise

Un des objectifs sous-jacents a la démarche de la FDJ est de donner un réle
important a la personne avec sa capacité d’initiative et de création, plutot que
son expertise et sa fonction. Ce faisant, on soppose a la bureaucratie caractéris-
tique de la plupart des entreprises d’'une certaine taille, avec une idée simple : c’est
I'individu qui est responsable et susceptible de créer de la valeur, et non la procé-
dure qu’il est chargé d’appliquer. Facile a formuler, voire d’apparence banale, ce
principe, s'il est vraiment mis en ceuvre, peut étre la source d’'une vraie révolution
des comportements. La difficulté immédiatement perceptible est le bon équilibre
entre le respect des process (qui reste indispensable au-dela d’une certaine taille)
et 'apport de l'initiative individuelle dans leur mise en ceuvre. L'autre difficulté,
qui ne doit pas étre sous-estimée, est que cette nouvelle liberté dexpression — cette
fameuse «parole libérée » que prone ouvrage — et de réalisation pour le collabora-
teur va de pair avec une prise de risque personnelle beaucoup plus élevée.

Un changement de posture des managers
plus riche, mais pouvant apparaitre
plus inconfortable

Pour que les collaborateurs de l'entreprise puissent exprimer cette capacité contri-
butive, les managers doivent désormais créer les meilleures conditions de collabo-
ration et de prise d’initiative pour leurs équipes. Il est donc impératif de sortir du
management fondé sur le mode commande/contréle. Le manager est désormais

11
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au service tout a la fois du collectif (faire en sorte que la collaboration se passe
bien) et de I'individu (créer les conditions de la confiance et de la prise d’initiative),
ce que certains appellent désormais la « posture coach». Linformation n'est plus
un instrument de pouvoir, mais un outil de responsabilisation ; 'autorité se subs-
titue au pouvoir; le «donner du sens» se substitue au «donner de I'information ».

Ainsi, dans la démarche que nous mettons en ceuvre a la FDJ, nous sommes
convaincus qu’il n'y a pas de recettes a appliquer. Il serait en effet incohérent de
croire que, pour trouver de meilleures solutions pour nos clients, il importe de tes-
ter, de confronter et de souvrir, mais que pour l'organisation et le fonctionnement
interne, les dirigeants et les experts arrivent avec LA solution.

Finalement, un des grands intéréts de ce livre, qui a par ailleurs pour spécificité
d’avoir été rédigé de fagon collective au sein de la FDJ, est de montrer que la
transformation d’une organisation n'a rien de dogmatique. Toute transformation
organisationnelle réussie repose d’abord sur une valorisation du potentiel humain
avec, in fine, plus defficacité pour lentreprise et plus dépanouissement pour les
collaborateurs.

12
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Cet ouvrage est une production collective sur le théeme du management et du col-
laboratif, 4 laquelle ont participé des chercheurs et des praticiens de la FD]J. II est
le fruit de productions individuelles et d’ateliers décriture collaboratifs organisés
par le département Management du changement de la FDJ.

La direction de l'ouvrage a été conjointement assurée par David Autissier, direc-
teur de la Chaire ESSEC du Changement, et Jean-Yves Guillain, responsable du
département Management du changement de la FDJ.

David Autissier est maitre de conférences habilité a diriger des recherches a
I'TAE Gustave Eiffel et directeur de la Chaire ESSEC du Changement. Expert
aupres de grands groupes en stratégie de transformation, il est l'auteur de
quarante-cinqg ouvrages sur les themes du changement et du management.

Jean-Yves Guillain, ancien consultant en organisation et en management
(Accenture, Oliver Wyman...), coach certifié HEC, est en charge de I'accom-
pagnement du changement, de la transformation managériale et de 'animation
des dispositifs collaboratifs au sein de la Direction des relations humaines et de la
transformation (DRHT) de 1a FDJ.

Pour la FDJ, Iouvrage a bénéficié des contributions de Jean-Christophe Buvat
(directeur de la Transformation), Isabelle Caron (chef de projet Diversité-Bien-
étre), Eric Chaumeau (responsable du département Communication interne),
Marie-Laure Deschamp (Corporate Community Manager), Carole Dubois-
Valmier (responsable Accompagnement du changement), Corinne Lhomme
(chargée de Communication), Nathalie Pillot (responsable Accompagnement du
changement), Jean-Baptiste Maupas-Oudinot (responsable Innovation), Frangois
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Renaud (responsable Pilotage, processus et outils paris sportifs), Corinne Werner
(experte en intelligence collective).

La facilitation des ateliers d'écriture a été assurée par Guenola Rasa, codesigner de
démarches collaboratives, co-fondatrice de Codesign-it!.

Le conseil scientifique a été assuré par Greg Serikoff, responsable du diplome uni-

versitaire Codesign (Paris V-CRI), cofondateur de Codesign-it! et de The Value
Web.

Les illustrations sont de Marc Chalvin, dessinateur.
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«Seul on va plus vite, ensemble on va plus loin. »

Proverbe africain

Le collaboratif est a la mode. Les journaux et les magazines font régulierement
leur une sur lessor de économie collaborative. Qu’il s’agisse du Point («Uber,
Airbnb... & quelle sauce va étre assaisonnée ‘économie collaborative ?», 8 février
2016), 20 Minutes (« Les 7 défis qui attendent Iéconomie collaborative en 2016 »,
1¢ mars 2016) ou Le Monde («Pour une économie collaborative responsable et
vertueuse », 22 février 2016), la presse commente largement le développement de
cette nouvelle forme déchange née de la révolution numérique et de la désinter-
médiation de nombreux secteurs.

Les médias s’appuient notamment sur la récente publication du rapport Terrasse,
qui proéne une nécessaire adaptation du cadre juridique et fiscal pour garantir un
minimum déquité sociale et concurrentielle face a cette économie fondée sur
la dynamique communautaire et les interactions sociales. Présenté au Premier
ministre en février 2016 par le député Pascal Terrasse, ce rapport’, avant de propo-
ser les réformes de régulation nécessaires, souligne que 'économie collaborative,
en ouvrant le «champs des possibles », est une «alternative crédible 4 un mode de

1. «Rapport au Premier ministre sur [économie collaborative », mission confiée & Pascal Terrasse,
député de 'Ardeche, février 2016.

15
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consommation qui sessouffle». Est méme évoqué le fait que ces nouvelles ini-
tiatives porteuses de promesses et qui émergent dans de trés nombreux secteurs
d’activité «fagonnent une forme nouvelle d’intelligence collective dans la gestion
des ressources, lorganisation des échanges.»

Au sens large, I'économie collaborative englobe aussi bien la consommation col-
laborative (covoiturage, circuits alimentaires courts, coopératives de consomma-
teurs, systémes déchanges locaux, vente de biens doccasion...) que les nouvelles
formes de financement de projets (crowdfunding, finance solidaire...) ou encore les
nouveaux modes de partage du savoir (MOOC, encyclopédies contributives...).

Congue au départ, et encore aujourd’hui par certains, comme une alternative a la
société d’hyperconsommation, puisant dans I'idéal du partage issu du mythe fon-
dateur d’Internet, ['économie dite «collaborative » se fonde sur des valeurs non mar-
chandes comme l'entraide, le partage, la convivialité, voire une certaine conception
de la gratuité et du développement durable. Lexpression « collaborative consumption »
fut popularisée outre-Atlantique en 2010 par Botsman et Rogers, mais on retrouve
ce méme concept sous d’autres vocables : économie du partage, sharing economy,
économie pair & pair... En France, le terme «consommation collaborative» ou
«économie collaborative » apparait dans le livre d’Anne-Sophie Novel et Stéphane
Riot, Vive la co-révolution', sorti en 2012, qui sefforce de décrypter ce phénomene
collaboratif qui influence profondément nos organisations et nos marchés.

Evoluant vers un discours anti-crise et une remise en cause des acteurs et circuits
économiques traditionnels, cette nouvelle forme déconomie vise a supprimer les
intermédiaires au profit d’'une logique de transactions directes entre acteurs. Ces der-
niers seraient en train de «construire peu a peu les fondations d'un monde pair a pair,
cest-a-dire sans intermédiaire et permettant un échange direct entre participants®.»

Lémergence de ce mouvement démancipation des systémes économiques clas-
siques daterait du début des années 1990, avec I'introduction massive de I'infor-
matique dans les entreprises. Depuis, le mouvement sest accéléré, le nombre de
plates-formes dites «de I'économie collaborative» ou «du partage» explosant et
touchant tous les secteurs de Iéconomie : tourisme, transports, hotellerie, bricolage,
etc. La consommation collaborative permet en effet a une communauté «d’homo

1. Anne-Sophie Novel et Stéphane Riot, Vive la co-révolution! Pour une société collaborative,
Alternatives, 2012.

2. Matthieu Lietaert, Homo cooperans 2.0. Changeons de cap wvers ['économie collaborative!, Couleur
Livres, 2015, p. 7.

16
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cooperans 2.0» de préter, louer, donner, partager, échanger et acheter, normale-
ment a moindre cout, des biens ou des services. Ces nouvelles pratiques ont pris
une forte ampleur et sont maintenant ancrées dans les habitudes des consomma-
teurs frangais, notamment grace a lessor de plates-formes sur Internet qui faci-
litent considérablement la mise en relation. Selon le rapport Terrasse, «utilisation
des plates-formes collaboratives sest largement diffusée dans la société frangaise »,
au point de prévoir un marché frangais de I'économie collaborative de plus de
7 milliards deuros en 2015. Dores et déja, neuf Frangais sur dix déclarent avoir
déja réalisé au moins une fois une pratique de consommation collaborative’.

Avec ses pratiques disruptives, faisant émerger de nouveaux usages et de nouvelles
modalités d’accés aux biens et services, cette forme déconomie se caractérise
par un fonctionnement plus direct et plus simple entre utilisateurs. Autrement
dit, a une économie verticale et hiérarchisée — pensons aux filieres agricoles — se
substitue une économie horizontale. Les nouveaux modéles de transactions et
d’échanges remettent en effet en cause la relation verticale classique de I'économie
de marché, au profit d’'une «transversalisation» des échanges : les agents éco-
nomiques agissent directement sur leur environnement, en tant que producteur/
oftreur, consommateur/usager, voire méme «coproducteur». Cest la naissance
d’un nouveau type de consommateur, le « prosommateur», qui prend activement
part a la production du produit qu’il va consommer.

Cette évolution profonde des modes déchange et de consommation, que [école
de Palo Alto qualifierait sans doute de changement de «type 2» (changement
de comportement et de maniére de penser?), se retrouve aussi bien au niveau
«macro», cest-a-dire au niveau de la société, qu'au niveau « micro », cest-a-dire au
niveau des entreprises.

Parallélement a la montée en puissance de Iéconomie collaborative,sobserve en effet
Iémergence d’'une «société collaborative» au sein de laquelle se développeraient de
nouveaux liens interpersonnels et sociaux @ méme d’améliorer [état environnemen-
tal de la planéte, doffrir une réponse aux crises successives de ['économie capitaliste,
voire de provoquer la fin du modele capitaliste. Liée au numérique et aux nouvelles
technologies de l'information, cest une nouvelle société, dite «collaborative », qui

1. «Enjeux et perspectives de la consommation collaborative », rapport final de la Direction géné-
rale des entreprises (DGE), ministére de I'Economie, du Numérique et de I'Industrie, juin 2015.

2. Voir par exemple Paul Watzlawick ez al., Changements : paradoxes et psychothérapie, « Points», Le
Seuil, 1975, 1981.
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oindrait et sexprimerait dans trois domaines : la communication, ¥énergie et les
)
transports. Pour Jeremy Rifkin, cette société collaborative s’inscrit dans le cours de
)
I'Histoire et apparait comme une nouvelle «révolution industrielle ».

Il est clair que les nouveaux comportements collaboratifs s'appuient sur un change-
ment de paradigme, tant sur le plan technique (formidable essor du numérique) que
sociétal (montée de la défiance envers les institutions, place grandissante donnée a
I'individu, sensibilité accrue a la préservation de lenvironnement) et économique.

Ces comportements et usages collaboratifs redonneraient du pouvoir aux individus,
aux liens directs entre acteurs, tout en permettant déviter le gaspillage des ressources
rares. [ls seraient symptomatiques d’'une nouvelle forme d’altruisme et de solidarité
entre individus. De fait, certaines pratiques comme le covoiturage combinent plusieurs
avantages : elles permettent d’utiliser les capacités excédentaires, engendrent un gain
monétaire pour les conducteurs et une économie pour les passagers et développent les
occasions de rencontre et donc déchanges interpersonnels. Cette éthique sociale est
d’ailleurs un des arguments clés des défenseurs de cette nouvelle forme d’interactions
sociales. Dans une récente enquéte TINS, 49 % des Frangais interrogés affirment pra-
tiquer Iéconomie de partage avant tout pour «d’autres motifs que financiers'».

Cependant, en réalité, de nombreuses pratiques, souvent les plus populaires, sont
mues par des perspectives de gain monétaire : «67 % des Frangais considérent
A ) ) . . . 7 . . ), «
méme que cest 'avantage principal de ces pratiques : la réalisation d’un “achat
malin” que constitue I'acquisition d’'un bien doccasion, le gain financier obtenu
grice a la mise en location d’une chambre, la recherche déconomies grice au par-
tage déquipements®.» Si les motivations sont diverses selon les individus et selon
les pratiques, on est plutot enclin a considérer ces pratiques comme de nouvelles
modalités de 'hyperconsommation.

En dépit des critiques et, surtout, des difficultés auxquelles les acteurs du secteur
dit «collaboratif» se trouvent confrontés (réglementation, assurance, fiscalité, etc.),
la progression des pratiques a toutes les chances de se poursuivre compte tenu du
contexte actuel : mutations techniques avec la diffusion des NTIC, besoin de
recouvrer un certain pouvoir d’achat, sentiment de contribuer a la résolution des
problemes environnementaux. Ces pratiques s’inscrivent aussi dans le cadre d’un

1. «Les Frangais et la nouvelle société collaborative », TNS Sofres, étude réalisée pour Monabang,
2016, p. 10.

2. Emilie Daudey et Sandra Hoibian, «La société collaborative. Mythe et réalité», Cabier de
recherche du CREDOCG, n° 313, décembre 2014, p. 7.
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renouvellement des fondements de la confiance. La progression de la défiance
envers les institutions et autres modéles référents traditionnels (personnel poli-
tique, médias...) laisse naturellement place 2 des relations plus horizontales, a
travers la promotion d’initiatives s’appuyant sur les pairs ou d’autres acteurs non
institutionnels. D’une certaine fagon, la société collaborative s'impose comme un
moyen de réconcilier la survalorisation de I'individu avec 'aspiration  faire société.
Lidéal collaboratif semble ainsi s'inscrire dans un imaginaire collectif de renou-
veau et de renforcement des liens sociaux : nombre de citoyens estiment quen
partageant un trajet, en échangeant un appartement ou en finangant des projets
via des plates-formes de financement participatif, de nouveaux liens sociaux vont
sétablir, une nouvelle société, plus « démocratique », s'imposer.

Ce postulat de la confiance mutuelle comme attitude indispensable au bon fonc-
tionnement économique et social est essentiel dans le concept de société collabo-
rative. Les auteurs qui s’y sont penchés estiment que le collaboratif requiert « zbe
belief in the commons», Cest-a-dire la croyance dans le fait que le bien produit ne
pourra quétre amélioré par sa mise en commun.

Les enjeux et attentes de la société et de I'économie collaboratives se retrouvent
aussi dans les entreprises. Ces derniéres doivent d’abord considérer l'essor de Iéco-
nomie collaborative comme un moyen de se renouveler et d’innover en repensant
leur business model pour mieux répondre aux besoins et attentes des consomma-
teurs et en retravaillant les relations qu'elles entretiennent avec l'ensemble de leurs
parties prenantes (fournisseurs, clients, investisseurs, partenaires). Elles doivent
surtout rendre en interne leurs modes de fonctionnement eux-mémes plus col-
laboratifs. Certains parlent a ce sujet de «collaborativisme» pour évoquer une
forme de management collaboratif qui s’inspire des pratiques de Iéconomie colla-
borative et vise 4 une approche plus participative au sein des entreprises. Le colla-
borativisme' est une théorie, ou plutdt une philosophie managériale, inspirée des
pratiques observables dans I'économie collaborative et tout particulierement des
usages que les individus ont naturellement fait des nouveaux outils numériques :
partager, diffuser I'information, mutualiser les biens et services... La transforma-
tion d’'une entreprise tend dés lors a passer par une généralisation de pratiques et

1. Aurélie Duthoit, Petit Manuel d économie collaborative a I'attention des entreprises, Opéra,2014. Voir
aussi «Le collaborativisme, une innovation managériale au service de l'entreprise 2.0 », Blog Expert
du Figaro, 3 avril 2015, http://blog. lefigaro.fi/entreprise-collaborative/2015/04/le-collaborativisme-

une-innovation-manageriale-au-service-de-lentreprise-20.html
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de dispositifs collaboratifs 8 méme de recréer du lien social et d'optimiser a la fois
la qualité de vie au travail et la performance collective.

Relations horizontales et dynamique participative, s'appuyant sur des piliers tels
que la confiance, la transparence de I'information et la responsabilisation, fondent
donc une nouvelle forme dentreprise, qu’il est aussi possible de qualifier de «col-
laborative ». Le renforcement de ce type dorganisations est d’autant plus impor-
tant que la collaboration est devenue un aspect fondamental de la pérennité de
lorganisation. D’apres une étude menée en janvier 2016 auprés des lauréats Best
Workplaces France 2015, 2014 et 2013 (voir figure 1), elle répondrait d’abord
a un enjeu d’innovation et de créativité (54 % des répondants), puis a un enjeu
d’attraction et de rétention des talents, de développement RH et de znowledge
management (49 % des répondants).
Les pricipaux enjeux de la collaboration
au sein de son entreprise*

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Innover, étre plus réactif 54 %
Attirer et retenir les talents 49 %
Mieux valoriser et combiner les compétences de chacun 49 %
Partager l'information, capitaliser la connaissance 49 %

Etre plus efficient, utiliser de maniére optimisée
les ressources

Recréer du lien, de la solidarité au sein de l'entreprise
Etre plus productif, plus efficace

Etre plus réactif, adapter a l'innattendu

*Enquéte quantitative menée du 5 au 15 janvier 2015 par I'Institut Great Place to
Work® aupres de lauréats Best Workplaces France 2015, 2014 et 2013.

Figure 1 - Les enjeux de la collaboration.

Ces nouvelles organisations collaboratives ont des caractéristiques propres,
qui supposent des dispositifs formels nouveaux, s’appuient sur des facteurs
clés de succes particuliers et instituent de nouveaux modes de fonctionnement
internes rompant avec les usages traditionnels. Nous sommes convaincus que
le role des entreprises est dés a présent d’initier, orchestrer et piloter le for-
midable potentiel de collaboratif dont elles disposent : d’abord pour survivre
et se développer dans une économie qui, on I'a vu, est elle-méme en profonde
mutation; ensuite dans le cadre d’un rapport de force individu/entreprise
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rééquilibré, pour mieux répondre en interne au besoin dengagement et de
reconnaissance des salariés.

Cet ouvrage propose une plongée dans la culture et les pratiques collaboratives des
entreprises contemporaines. On pourrait croire, @ premiére vue, qu'une entreprise
est par nature «collaborative », puisquelle rassemble des individus travaillant de
fagon coordonnée a I'accomplissement d’un objectif commun. Ne parlons-nous
d’ailleurs pas désormais de «collaborateurs» plutot que de salariés?

Pourtant, le monde du travail contemporain nest pas toujours propice au dévelop-
pement des logiques collaboratives. Certains soulignent d’abord le fait que le travail
est organisé par des formes de subordination prégnantes (telles que le contrat de
travail) qui correspondent a des délégations de compétences : chacun est ainsi plus
ou moins spécialisé dans un (tout petit) aspect de la production sans toujours pou-
voir/vouloir s'intéresser au reste. Le travail est des plus abstraits, chaque travailleur
vendant une capacité de travail hyperspécialisée sur un marché de lemploi. D’autres,
et depuis longtemps, constatent que rien nest moins naturel dans une organisation
que la coopération. Les travaux de Michel Crozier et Erhard Friedberg ont ainsi
montré qu'une organisation est un construit social qui aide les hommes a trouver
des solutions aux problemes d’action collective en vue dobjectifs communs mais
qui, simultanément, oriente leur comportement et circonscrit leur liberté d’action.
Du fait de 'importance des jeux d’acteurs et des rapports de pouvoir, la coopération
dépend in fine de T'intérét que les individus trouvent a coopérer, ou non, dans leur
univers de travail. Les organisations sont donc des champs d’interdépendance entre
acteurs ayant souvent des intéréts différents, voire contradictoires, dans lesquels la
coopération nest guére aisée. Parce quelle oblige 4 se confronter aux autres, elle nest
en rien spontanée : « Mais pourquoi la coopération est-elle aussi contraignante et
si peu naturelle? Pourquoi les hommes ont-ils toujours cherché a sen protéger?
Clest quéelle met en situation de dépendance alors que nous privilégions tous 'au-
tonomie. Elle crée une nouvelle forme de rapport aux autres, caractérisée par I'im-
possibilité d’agir seul, par la nécessité de composer, de négocier, de s’aftronter. Elle
oblige, dans I'action, & intégrer plusieurs logiques, souvent antagonistes’.»

Le collaboratif est une question clé pour les entreprises, mais aussi pour tous les systémes
sociaux. I1 pose la question du «construire ensemble», et plus généralement du «vivre
ensemble ». Pour sortir du concept et comprendre ce phénomene au travers des réalités

1. Frangois Dupuy, La Fatigue des élites. Le capitalisme et ses cadres, Seuil, 2005, p. 44.
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dentreprises d’aujourd’hui, nous vous proposons dans cet ouvrage nos réflexions sur le
théme de I'innovation managériale collaborative 4 partir des expérimentations menées
a la Francaise des jeux (FDJ). Depuis plusieurs années, cette entreprise développe des
programmes et des dispositifs innovants en matiere de transformation des pratiques
et des modes de fonctionnement avec une philosophie collaborative. Ces différentes
initiatives sont présentées dans cet ouvrage. Elles visent toutes leflicacité et lexcellence
managériale en développant progressivement les postures des managers vers plus de
responsabilité et de coopération. Uanalyse des différents dispositifs, existants ou en
cours de développement, nous a amenés a leur trouver un dénominateur commun qui
est «la parole libérée». Lentreprise collaborative ne peut se suffire a quelques bonnes
intentions. Elle est incarnée par son management et ses manageurs dans les actes et
postures de ces derniers, qui doivent permettre lexpression de tous, tout en veillant &
lorganisation finalisée de cette méme expression.

A partir de lexemple de la FDJ, nous vous proposons une définition, une réflexion
et des exemples de mise en ceuvre avec un retour dexpérience sur ce que peut étre
une entreprise collaborative qui libére la parole de ses salariés dans une logique
de promotion de 'autonomie, de la responsabilité, de la transversalité et, bien
entendu, de la performance collective.
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