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Formation à l’innovation collective

Vers l’entreprise apprenante et innovante :

http://www.fep.umontreal.ca/continue/mesure.html#choix
La formation sur mesure

Au service de l’entreprise

Partenaire de votre démarche de formation et d’apprentissage, la Formation continue vous offre une gamme complète de services sur mesure : identification des compétences clés de votre organisation, évaluation spécifique des besoins de chacun des participants, élaboration d’activités de formation adaptées à vos objectifs et animation de celles-ci. Enfin, dans une perspective de service clés en main, nous assurons le transfert de ces nouvelles compétences essentielles à la performance.

Lors de l’analyse des besoins, les experts de la Formation continue recueillent les renseignements permettant de comprendre la dynamique et la culture organisationnelles et d’en saisir les objectifs et les enjeux. Ces éléments sont intégrés aux contenus des ateliers de formation.

Vous avez le choix

· La gestion du changement 

· La veille stratégique 

· La gestion de l’innovation 

· La résolution créative de problèmes 

· Leadership et influence 

· Le travail en équipe 

· Le gestionnaire « coach » 

· La conduite de réunions 

· La négociation 

· La résolution de conflits 

· La gestion de projets 

· La gestion d’une équipe 

· La communication interpersonnelle 

· L’orientation « client » 

· La présentation orale 

· La communication dans un contexte de diversité 

· Apprendre à apprendre : s’outiller pour faciliter l’apprentissage 

· L’organisation personnelle et professionnelle 

· Parler affaires en anglais 

· La communication écrite I 

· La communication écrite II 

· La rédaction de rapports 

· L’argumentation 

Note : ces formations sur mesure sont prévues pour des groupes de personnes de votre entreprise et ne sont pas offertes sur une base individuelle.
Notre approche pédagogique

Le participant procède à une auto-évaluation quant à son niveau de maîtrise des compétences à développer, ceci afin de pondérer l’importance des éléments de contenu en fonction du profil du groupe.  La diffusion de l’atelier se fait par des discussions, études de cas, exercices pratiques en petites groupes, etc.

Les personnes-ressources

Nos formateurs possèdent, en plus d’un diplôme d’études supérieures, plusieurs années d’expérience en milieu industriel. Ils agissent à titre de spécialistes auprès d’organisations des secteurs public et privé.
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La gestion de l’innovation

Le gestionnaire doit souvent œuvrer dans un contexte difficile où les actions et les décisions se prennent rapidement, avec peu d’information et de ressources. Le succès d’une entreprise et de son personnel dépend de plus en plus de la créativité et donc, de la capacité d’innover à partir de son expérience, tant individuelle que collective. L’innovation dépend aussi de l’ouverture manifestée par l’entreprise face aux idées et aux initiatives nouvelles qui sont susceptibles de lui donner une longueur d’avance sur la concurrence.

Générer une culture créative avec la collaboration de toute l’organisation pour mettre en place des conditions permettant l’émergence de l’innovation : voilà ce dont traite cet atelier.

Savoir gérer l’innovation, c’est…

Instaurer l’innovation comme stratégie de développement de l’entreprise 

· Transmettre clairement les objectifs et les visées de l’entreprise à tous les collaborateurs; 

· Provoquer la remise en question des modes de fonctionnement et des pratiques en place; 

· Être à l’affût et traiter de l’évolution des marchés et de l’industrie avec un regard prospectif; 

· S’enquérir auprès de la clientèle de ses besoins actuels et futurs, pour les transformer en idées. 

Mettre en place les conditions propices à l’émergence d’idées novatrices 

· Anticiper l’évolution et les tendances de son domaine d’activité; 

· Traiter les erreurs et les échecs comme sources d’idées novatrices; 

· Mettre en place et participer à des comités d’amélioration continue; 

· Stimuler et soutenir les initiatives novatrices de ses collaborateurs. 

Créer un climat propice à la transformation des idées novatrices en produits et stratégies 

· Donner à son personnel une marge de manœuvre pour faciliter la réalisation de projets novateurs; 

· Fournir à ses collaborateurs les outils nécessaires pour traiter les nouvelles idées dans les plus brefs délais et donner systématiquement un feed-back sur les idées proposées; 

· Analyser tous les éléments d’une situation en sortant de son cadre de référence habituel et sans céder à la pression d’agir précipitamment; 

· Après la réalisation de tout projet novateur, réviser et analyser tout le processus et les retombées, que le projet ait réussi ou non; 

· Élaborer un projet pilote ou un prototype qui donne forme à l’idée novatrice. 

Cet atelier s’adresse

À tous ceux et celles qui sont chargés de réaliser des projets innovateurs ou qui souhaitent acquérir cette compétence pour atteindre leurs objectifs.

Durée : deux jours (14 heures)
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Au service de l’entreprise

Partenaire de votre démarche de formation et d’apprentissage, la Formation continue vous offre une gamme complète de services sur mesure : identification des compétences clés de votre organisation, évaluation spécifique des besoins de chacun des participants, élaboration d’activités de formation adaptées à vos objectifs et animation de celles-ci. Enfin, dans une perspective de service clés en main, nous assurons le transfert de ces nouvelles compétences essentielles à la performance.

Lors de l’analyse des besoins, les experts de la Formation continue recueillent les renseignements permettant de comprendre la dynamique et la culture organisationnelles et d’en saisir les objectifs et les enjeux. Ces éléments sont intégrés aux contenus des ateliers de formation.
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Note : ces formations sur mesure sont prévues pour des groupes de personnes de votre entreprise et ne sont pas offertes sur une base individuelle.
Notre approche pédagogique

Le participant procède à une auto-évaluation quant à son niveau de maîtrise des compétences à développer, ceci afin de pondérer l’importance des éléments de contenu en fonction du profil du groupe.  La diffusion de l’atelier se fait par des discussions, études de cas, exercices pratiques en petites groupes, etc.

Les personnes-ressources

Nos formateurs possèdent, en plus d’un diplôme d’études supérieures, plusieurs années d’expérience en milieu industriel. Ils agissent à titre de spécialistes auprès d’organisations des secteurs public et privé.
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La gestion du changement

Le changement constitue désormais la toile de fond de la vie en société et en entreprise. Ce changement, les gestionnaires doivent l’axer sur l’innovation et le développement. Comment améliorer ses méthodes de gestion et de production dans un tel contexte? Comment développer sa capacité de gérer efficacement tous les processus et les ressources humaines, dans une perspective de changement continu? Cet atelier propose une approche innovatrice de la gestion du changement.

La gestion du changement, c’est… 

Déterminer les besoins de changement et définir le projet de changement 

· En identifier les enjeux et les répercussions; 

· Formuler le projet de changement et obtenir l’approbation de ses supérieurs. 

Appliquer le processus de gestion du changement

· En planifier l’exécution; 

· En évaluer la progression; 

· En assurer l’implantation; 

· En assurer le suivi. 

Guider les ressources humaines vers le changement

· Encourager et encadrer les réactions face aux changements; 

· Fournir les informations pour analyser objectivement les répercussions du changement et les malaises susceptibles d’en découler; 

· Ajuster le rythme d’intégration du changement; 

· Soutenir et encourager les initiatives susceptibles de favoriser l’appropriation du changement. 

Communiquer la nature du changement

· Exposer clairement la nature des changements. 

· En présenter les avantages; 

· En définir les modalités d’implantation; 

· Préciser les objectifs visés; 

· Transmettre régulièrement de l’information sur l’évolution du projet. 

Cet atelier s’adresse

Aux gestionnaires et aux professionnels responsables de la gestion du changement désireux d’améliorer cette compétence.

Durée : deux jours (14 heures)

*

La veille stratégique

La survie, la croissance et la performance d’une entreprise reposent notamment sur son originalité, la pertinence de ses produits et services, la qualité de sa main-d’œuvre et sa rapidité d’action. Pour soutenir une entreprise dans cette dynamique, la veille stratégique émerge comme une compétence à développer par l’ensemble des gestionnaires, qui doivent demeurer à l’affût des tendances et des signaux provenant de leur environnement social, économique, technologique et culturel, et de la concurrence. Cet atelier propose une démarche de veille stratégique.

Savoir faire une veille stratégique, c’est…

Rechercher et anticiper l’information

· Acquérir une bonne connaissance de son milieu de travail, de son entreprise et de la concurrence; 

· Rechercher des informations dans des domaines variés mais reliés à son domaine d’activités; 

· Sélectionner et utiliser les informations recueillies pour influencer l’évolution des services et des produits de son secteur d’activité; 

· Utiliser les technologies tels que les outils informatiques et médiatiques pour obtenir, stocker et diffuser l’information . 

Analyser et interpréter les données dans une optique stratégique 

· Réunir et associer des données stratégiques afin d’en dégager des tendances reliées aux besoins de son secteur; 

· Trier et schématiser l’information, et en retenir les éléments stratégiques; 

· Faire ressortir les informations et en approfondir le sens; 

· Comparer ses processus à ceux des concurrents pour en retirer des informations stratégiques. 

Partager des informations à caractère concurrentiel avec un réseau dynamique et interactif 

· Déterminer et mettre en place les réseaux et les modes de fonctionnement appropriés pour transférer les informations aux bonnes personnes et conserver les documents pertinents; 

· Choisir l’information à transmettre selon sa nature et en fonction de son interlocuteur. 

Cet atelier s’adresse

Principalement aux gestionnaires, aux cadres et aux professionnels responsables de mettre en place une veille stratégique.

Durée : une journée (7 heures)

*

La résolution créative de problèmes

La résolution créative de problèmes fait partie intégrante de nos activités quotidiennes tant personnelles que professionnelles. La solution retenue ne repose toutefois pas toujours sur une analyse méthodique et systématique des éléments du problème. De plus, on a plutôt tendance à opter pour des solutions connues et éprouvées qui font souvent figure de recettes. Le programme est axé sur l’acquisition d’habiletés à résoudre des problèmes par l’application d’un processus d’analyse systématique qui explore une variété d’avenues. Ainsi, cette approche exploratoire permet de générer davantage de solutions novatrices.

Savoir résoudre de façon créative les problèmes, c’est…

Définir le problème 

· Clarifier et formuler le problème en termes précis. 

Analyser le problème 

· Rassembler les faits pertinents pour faciliter la compréhension du problème en utilisant différentes sources d’information; 

· Ne pas s’arrêter aux premières évidences; 

· Regarder le problème sous différents angles; 

· Déterminer la cause du problème; 

· Évaluer le problème en fonction de son impact et de son importance dans le contexte donné. 

Choisir une solution 

· Trouver les différentes solutions possibles; 

· Évaluer les différentes solutions en fonction des critères retenus; 

· Décider de la solution la plus appropriée et du plan d’application. 

Appliquer la solution 

· Mettre en place la solution retenue; 

· S’assurer que la solution règle le problème; 

· Évaluer l’impact de la solution mise en place et apporter des correctifs au besoin. 

Cet atelier s’adresse

À tous ceux et celles qui sont chargés de réaliser des projets ou qui souhaitent acquérir une compétence pour atteindre leurs objectifs.

Durée : deux jours (14 heures)

*

Le leadership et l’influence

En cette époque d’explosion du savoir, le leader n’est plus un héros isolé présidant aux destinées de son entreprise du haut de la pyramide. Désormais, le leadership est une compétence collective, c’est-à-dire distribuée aux divers paliers de l’organisation. Cet atelier permet de comprendre que la maîtrise de la compétence « leadership et influence » résulte de la combinaison de plusieurs compétences personnelles, interpersonnelles et collectives.

Avoir du leadership et de l’influence, c’est…

Transmettre une vision, des orientations, des objectifs et des stratégies 

· Refléter clairement, par ses gestes et ses propos, la vision, les orientations et les objectifs de son secteur et de son organisation. 

Influencer 

· Faire accepter ses idées; 

· Agir en conformité avec ses propos; 

· Faire la promotion de sa vision, de ses projets et de ses idées.

Rassembler et mobiliser les gens autour des objectifs visés 

· Attribuer les responsabilités et accorder la liberté d’action nécessaire; 

· Susciter, encourager et stimuler l’engagement dans l’action; 

· Reconnaître les efforts, les réalisations, les actions et les initiatives de ses collaborateurs dans l’atteinte des objectifs organisationnels; 

· Être habile à faire face et à rallier les gens dans l’adversité. 

Cet atelier s’adresse

À tous les professionnels, les gestionnaires et les membres d’une équipe qui recherchent des outils pour exercer leur leadership.

Durée : deux jours (14 heures

*

Le travail en équipe

De nos jours, les entreprises ont largement recours à des équipes pour assurer la réalisation de mandats ou de projets. Cette réalité n’est pas une mode mais bien une méthode de travail éprouvée qui produit des résultats tangibles en termes d’amélioration de la qualité, du rendement, du climat de travail et de la satisfaction des clients et des partenaires. Cet atelier porte sur les responsabilités à assumer pour bien travailler en équipe.

Savoir travailler en équipe, c’est…

Participer à la dynamique du groupe

· Donner son opinion de façon pertinente et constructive; 

· Contribuer à faire avancer la discussion; 

· Écouter et reformuler au besoin les idées avancées par ses coéquipiers; 

· Se préoccuper de la participation des autres. 

Produire des résultats 

· Définir ou faire préciser le résultat à atteindre; 

· Prendre des initiatives permettant de progresser; 

· Se doter d’une méthode de travail et demeurer centré sur la tâche. 

Accepter de prendre des responsabilités 

· Proposer ses services pour assumer des responsabilités, remplir des mandats et assurer un suivi. 

Maintenir des relations harmonieuses 

· Encourager la solidarité; 

· Favoriser l’intégration des interactions; 

· Reconnaître la contribution des autres; 

· Intervenir pour faciliter la résolution des conflits; 

· Manifester de l’enthousiasme. 

Cet atelier s’adresse

À tous ceux et celles qui doivent travailler en équipe ou qui souhaitent acquérir cette compétence pour atteindre leurs objectifs.

Durée : une journée (7 heures)

*

Le gestionnaire « coach »

Au sein d’une organisation, le gestionnaire « coach » apparaît comme un acteur clé. Grâce à son appui et à son encouragement, la performance de la personne qu’il guide est assurée. Qu’il s’agisse de partager des compétences d’ordre technique, professionnel ou général, la formation et l’apprentissage de l’employé s’en trouvent maximisés, améliorant d’autant les transferts et l’intégration des connaissances. Comment cette fonction assure-t-elle à une entreprise le développement continu et la performance de son personnel? Cet atelier permet d’identifier les caractéristiques d’un bon gestionnaire « coach ».

Savoir être un gestionnaire « coach », c’est…

Créer un climat d’entente et de collaboration propice au développement du potentiel 

· Faire à la personne guidée des remarques parfois difficiles à entendre sans porter atteinte à son estime d’elle-même. 

Identifier les capacités et les caractéristiques globales de la personne guidée 

· S’assurer que cette personne ait la volonté nécessaire pour s’engager et progresser; 

· Déterminer ses forces et ses faiblesses sur le plan du savoir, du savoir-faire et du savoir être. 

Identifier les capacités, les habiletés et les besoins de perfectionnement de la personne guidée en fonction de son emploi 

· Identifier les occasions, les situations, les activités et les projets de développement dans son secteur; 

· Élaborer un programme de perfectionnement. 

Impliquer la personne guidée dans son projet de perfectionnement et dans sa prise en charge (« coaching » individuel) 

· Amener cette personne à prendre des risques, à accepter des mandats de plus en plus complexes, à adapter son point de vue au besoin et à persévérer même en situation d’adversité; 

· Savoir partager son expertise technique et professionnelle. 

Cet atelier s’adresse

Particulièrement aux gestionnaires, cadres et professionnels appelés à devenir « coach » et désireux d’acquérir cette compétence pour atteindre leurs objectifs.

Durée : deux jours (14 heures)

*

La conduite de réunions

Des réunions fréquentes ponctuent le quotidien de toute organisation et on peut être appelé, de manière régulière ou ponctuelle, à en mener une. Cet atelier a pour but d’assurer le succès d’un tel exercice par la maîtrise d’une méthode de gestion et par l’habileté à rester centré sur les enjeux et sur les objectifs à atteindre. Cet atelier traite donc des règles de base à observer pour mener à bien une réunion.

Savoir mener une réunion, c’est…

Appliquer une procédure de conduite de réunion et en maîtriser les règles 

· Présenter le sujet ou l’ordre du jour; 

· Proposer une marche à suivre pour la discussion ou la prise de décisions; 

· Couvrir les différents points inscrits à l’ordre du jour et s’assurer que les objectifs visés soient atteints; 

· Gérer les discussions en respectant l’horaire établi; 

· Clore la réunion avec une synthèse de ce qui a été fait; 

· Préciser le suivi à faire. 

S’assurer du partage et de la bonne compréhension de l’information 

· Demander au besoin à un participant de clarifier son intervention; 

· Faire des synthèses; 

· Établir des liens entre les interventions.

Créer et maintenir un climat harmonieux et productif 

· Permettre à chacun des participants – y compris les dissidents – de s’exprimer sans être interrompu; 

· Reconnaître et régler les tensions et les conflits qui nuisent à la progression du groupe. 

Cet atelier s’adresse

À tous ceux et celles qui veulent accroître leurs habiletés en matière de conduite de réunion.

Durée : une journée (7 heures)

*
La négociation

À quelque niveau que ce soit dans une organisation, les gens ont à négocier tant à l’interne – entre collègues, entre secteurs, avec des groupes tels les syndicats ou les associations – qu’à l’externe – avec des partenaires et des clients individuels ou corporatifs – pour conclure des ententes à court ou à long terme. Le maintien de bonnes relations avec l’ensemble des partenaires internes ou externes dépend de la capacité d’en arriver à des solutions « gagnant-gagnant », où chacune des parties estime avoir conclu une entente satisfaisante pour elle-même, ses membres et son organisation.

Savoir négocier, c’est…

Établir une stratégie de négociation

· Identifier clairement les enjeux des négociations et les besoins des parties; 

· Élaborer une ou plusieurs stratégies; 

· Identifier sa marge de manœuvre et les concessions possibles lors de la négociation. 

Mener le processus de négociation

· Communiquer les besoins, les demandes et les propositions; 

· Présenter des arguments clairs, intervenir au bon moment et de la bonne façon; 

· Maintenir le lien de communication malgré les divergences d’opinion; 

· Influencer le déroulement des négociations en fonction des intérêts défendus; 

· Demeurer centré sur les résultats à atteindre malgré les embûches; 

· Saisir les possibilités d’ouverture de l’autre partie; 

· Formuler des propositions alternatives. 

Conclure une entente

· Résumer les points de l’entente; 

· Conclure un accord satisfaisant. 

Cet atelier s’adresse

À tous ceux et celles qui sont chargés de négocier ou qui souhaitent acquérir cette compétence pour atteindre leurs objectifs.

Durée : deux jours (14 heures)
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La résolution de conflits

Le rythme effréné du travail, la complexité des tâches et la multiplicité des interlocuteurs, tant à l’interne qu’à l’externe, sont autant de déclencheurs possibles de conflits. Si ceux-ci sont inévitables, la colère, la frustration, le blâme et la victimisation doivent toutefois être réduits au minimum. Il est essentiel que les conflits fassent l’objet d’une attention immédiate et d’un règlement prompt et efficace de la part du gestionnaire. Cet atelier aide à développer une approche favorisant l’expression du conflit et le désir partagé de le résoudre dans le respect de toutes les parties en cause.

Savoir résoudre un conflit, c’est…

Identifier le conflit 

· Déceler l’existence d’un conflit; 

· Faire part de sa perception du conflit à la personne intéressée; 

· Exprimer sa volonté de résoudre le conflit. 

Engager une démarche d’ouverture et de résolution du conflit 

· Inviter la personne intéressée à discuter en tenant compte du fait qu’elle est partie prenante au conflit; 

· Proposer un mode de fonctionnement facilitant l’échange; 

· Exposer son point de vue avec franchise, sans adopter une attitude ou tenir des propos provocants ou dévalorisants; 

· Vérifier si le message a bien été compris de l’interlocuteur. 

Rechercher un terrain d’entente 

· Reconnaître les besoins exprimés, même s’il n’y a pas consensus; 

· Proposer une solution ou des alternatives favorisant la résolution du conflit. 

Cet atelier s’adresse

À tous ceux et celles qui sont responsables d’une équipe ou qui souhaitent acquérir une compétence en résolution de conflits.

Durée : une journée ( 7 heures)

Vous avez le choix
*

La gestion de projets

Pour tous les professionnels et les gestionnaires œuvrant dans un domaine spécialisé tel l’ingénierie, la santé, l’administration ou les services sociaux, savoir gérer des projets est une habileté essentielle. Il s’agit d’une compétence qui permet, dans un premier temps, de définir les ressources, les moyens, les conditions et les objectifs en fonction des ressources humaines, des contraintes budgétaires, des échéanciers et des résultats annoncés et escomptés, tout en tenant compte des besoins, des attentes et du contexte particulier de ses clients et de ses partenaires. Ce programme aidera les participants à se familiariser avec les différentes étapes de la réalisation d’un projet.

Savoir gérer un projet, c’est…

Définir le projet 

· Clarifier ou faire clarifier la nature du mandat en termes d’objectifs, de résultats à atteindre, de responsabilités, d’échéanciers et de ressources disponibles et nécessaires. 

Planifier l’exécution et la gestion du projet 

· Élaborer différents scénarios de réalisation du projet; 

· Déterminer les différentes étapes, les activités correspondantes et le temps à allouer à chacune d’elles; 

· Répartir les tâches; 

· Recruter les collaborateurs; 

· Définir les besoins matériels, financiers et informationnels nécessaires pour chaque activité; 

· Prévoir les difficultés possibles et élaborer une solution de remplacement; 

· Planifier la formation à donner et l’information à diffuser; 

· Choisir des outils de planification et de gestion du projet. 

Implanter 

· Présenter le projet, ses objectifs, son déroulement et son échéancier; 

· Fournir l’encadrement et les ressources nécessaires à la bonne marche du projet; 

· Guider les participants dans l’atteinte des résultats; 

· Résoudre les difficultés de tout ordre au fur et à mesure. 

Gérer et évaluer 

· Vérifier si les résultats escomptés sont atteints et si l’échéancier est respecté; 

· Faire approuver, au besoin, les ajustements requis; 

· Analyser les résultats et soumettre des recommandations. 

Cet atelier s’adresse

À tous les chargés de projets et aux personnes désireuses d’acquérir cette compétence pour atteindre leurs objectifs personnels.

Durée : deux jours (14 heures)

*

La gestion d’une équipe

Il est primordial que les entreprises et les organisations favorisent le travail en équipe comme outil de gestion. Cette forme de leadership est d’ailleurs fondamentale pour que cette équipe déploie son plein potentiel en termes de résultats, de qualité, de souplesse et d’innovation. Comment mettre tout en œuvre pour qu’une équipe puisse traverser toutes les difficultés inhérentes à ce mode de fonctionnement? Comment relever les défis qui accompagnent son mandat? Voilà le défi des professionnels et des gestionnaires, dans un contexte organisationnel qui n’est pas toujours idéal.

Savoir gérer une équipe, c’est…

Coordonner les activités de l’équipe 

· Fixer des objectifs clairs; 

· Organiser les tâches; 

· Prévoir les difficultés et les embûches; 

· Obtenir les ressources (matérielles, humaines, financières, etc.) en quantité et en qualité suffisantes. 

Orienter les ressources 

· Accueillir les nouveaux membres; 

· Communiquer les objectifs; 

· Assigner les tâches et déléguer les responsabilités; 

· Motiver et mobiliser les participants vers l’atteinte des objectifs; 

· Communiquer aux membres de l’équipe les informations nécessaires pour assurer leur bon fonctionnement. 

Évaluer 

· Analyser et comparer les résultats atteints aux objectifs; 

· Identifier les sources de problème et apporter les correctifs nécessaires. 

Cet atelier s’adresse

Aux gestionnaires et aux professionnels responsables d’une équipe de travail qui veulent accroître leur compétence en matière de gestion d’une équipe.

Durée : deux jours (14 heures)

*
La communication interpersonnelle

De tous les modes d’échange interpersonnel, la communication ressort comme l’activité la plus fréquente. L’individu communique sans cesse avec ses patrons, ses collègues, ses collaborateurs, ses partenaires et ses clients. La communication interpersonnelle constitue donc l’assise du bon fonctionnement en équipe, en groupe de travail ou au sein d’une entreprise. Cet atelier permet d’acquérir les notions d’une bonne communication interpersonnelle.

Savoir communiquer, c’est…

Exprimer ses idées 

· Adapter son discours à son interlocuteur; 

· Faire preuve de cohérence dans l’expression du verbal et du non-verbal; 

· Énoncer des idées précises, concises, structurées. 

Écouter et poser des questions 

· Synthétiser le message; 

· Reformuler les propos; 

· Vérifier sa compréhension du message; 

· Décoder et vérifier le non-verbal; 

· Poser des questions qui amènent des réponses concrètes. 

Maintenir l’échange relationnel 

· Structurer son propos en fonction du but visé et avec tact; 

· Encourager l’expression des opinions et les discussions franches et ouvertes, même lorsqu’il y a désaccord; 

· Ne pas porter de jugement; 

· Découvrir et dénouer les obstacles à la communication; 

· Intervenir pour rétablir le lien en situation de conflit ou de malentendu relationnel. 

Donner du feed-back 

· Annoncer ses intentions et rassurer son interlocuteur; 

· Donner le bon type de feed-back en fonction du contexte et au moment approprié; 

· Prendre en considération les effets de ce feed-back; 

· Faire porter le feed-back sur des aspects pertinents et précis. 

Cet atelier s’adresse

À toute personne désireuse de développer sa compétence en matière de communication interpersonnelle, pour atteindre ses objectifs.

Durée : deux jours (14 heures)

*

L’orientation « client »

L’orientation « client » intervient dans pratiquement toutes les activités quotidiennes d’une entreprise. Cette compétence est indispensable pour quiconque doit fournir des services ou livrer des produits, tant à l’interne qu’à l’externe. En plus d’assurer une réponse adéquate aux clients, ce type d’orientation exige que l’employé et l’entreprise reçoivent les demandes et les transmettent au service approprié qui, à son tour, verra à les traiter de manière à répondre adéquatement aux exigences des clients actuels et futurs. Cet atelier vise à développer ses capacités en matière d’orientation « client ».

Savoir servir sa clientèle, c’est…

Entretenir avec elle des relations harmonieuses

· Accueillir le client en utilisant un ton chaleureux et engageant; 

· Centrer son attention sur le client; 

· Gérer le temps en fonction des besoins du client, tout en respectant les normes de l’entreprise; 

· Exprimer ses idées avec tact; 

· Désamorcer les situations tendues tout en respectant le client; 

· Vérifier le degré de satisfaction du client; 

· Conclure l’entretien; 

· Conforter le client dans ses choix. 

Obtenir et transmettre de l’information en fonction des besoins du client

· Présenter son produit ou ses services avec exactitude et de manière à être compris du client; 

· S’exprimer de façon claire, précise et structurée; 

· Présenter au client l’éventail complet des choix possibles; 

· Conseiller et orienter le client dans ses choix. 

Établir un lien entre l’entreprise et le client

· Recevoir et transmettre les besoins et les attentes du client à ses collègues; 

· Défendre les politiques et les orientations de l’entreprise auprès du client; 

· Faire la promotion des produits et des services de l’entreprise. 

Cet atelier s’adresse

À toute personne désireuse d’améliorer son approche auprès des clients.

Durée : deux jours (14 heures)

*

La présentation orale

Dans le cadre de ses activités professionnelles quotidiennes, il arrive souvent qu’une personne dans un poste de coordination ou de supervision ait à faire une présentation orale devant ses collègues, son équipe, ses supérieurs ou ses clients. Il est important de bien mesurer l’impact de ces présentations orales sur l’adhésion, la motivation et l’engagement des collaborateurs à l’interne, ainsi que sur la qualité de l’image transmise à l’extérieur de l’entreprise.

Savoir faire une présentation orale, c’est…

Livrer aussi bien un message simple qu’un message complexe 

· Être habile à présenter un sujet d’une certaine complexité couvrant plusieurs thèmes. 

Structurer le discours 

· Présenter les objectifs de la communication; 

· Faire sa présentation en suivant un plan précis; 

· Adapter son argumentation et son vocabulaire à l’auditoire; 

· Établir des liens clairs et pertinents. 

Adapter son discours à son auditoire 

· Être habile à s’adresser à un groupe hétérogène; 

· S’informer des besoins de l’auditoire et y répondre par des exemples et des arguments appropriés. 

Gérer les interactions 

· Reconnaître et tenir compte des objections; 

· S’assurer de la bonne compréhension de son message; 

· Répondre aux questions et aux préoccupations de façon concise et appropriée. 

S’assurer de donner une prestation de qualité 

· Discourir de manière fluide; 

· Susciter l’intérêt; 

· Assurer une adéquation entre le verbal et le non-verbal; 

· Utiliser adéquatement les supports de présentation. 

Cet atelier s’adresse

À toute personne désireuse d’améliorer ses présentations orales.

Durée : deux jours (14 heures)

*

La communication dans un contexte de diversité

Le monde du travail est de plus en plus diversifié quant à sa composition, avec des gens de sexe, de race, de culture, d’origine ethnique et de mentalité différents. Ces personnes sont aussi plus mobiles, et proviennent de secteurs ou d’entreprises qui ont une culture, des valeurs et un mode de gestion qui leur sont propres. Alors que la communication est au cœur même du fonctionnement d’une entreprise, d’une équipe ou d’un service, comment peut-on comprendre et prendre en compte pareille diversité? Comment cette richesse, lorsqu’elle est bien canalisée, devient-elle un atout important pour assurer la croissance de l’entreprise? Cet atelier est axé sur l’acquisition d’habiletés en matière de communication.

Savoir communiquer dans un contexte de diversité, c’est…

Reconnaître sa perception des autres  

· Identifier les stéréotypes et les préjugés culturels, organisationnels et personnels à propos des autres; 

· Ne pas s’arrêter à sa première impression; 

· Reconnaître que les façons de penser et les sentiments diffèrent, et les nommer. 

Être ouvert à l’opinion des autres et remettre en question ses propres perceptions 

· Poser des questions pour obtenir de l’information et pour comprendre un comportement différent du sien. 

Relativiser ses perceptions 

· Ne pas considérer les valeurs, les croyances et les comportements propres à sa culture ou à son entreprise comme meilleurs ou supérieurs à ceux des autres; 

· Évaluer un comportement dans son ensemble; 

· Composer avec la différence; 

· Tenir compte des différences dans l’organisation du travail; 

· Faire respecter les minorités à l’intérieur de son groupe; 

· Intervenir pour mettre fin à des comportements racistes, au harcèlement et à la discrimination. 

Cet atelier s’adresse

À tous ceux et celles qui vivent dans un contexte de diversité et qui souhaitent développer des habiletés de communication.

Durée : deux jours (14 heures)

*

Apprendre à apprendre : s’outiller pour faciliter l’apprentissage

Les entreprises exigent de leur personnel de s’adapter rapidement et de plus en plus fréquemment à diverses situations. Pour relever adéquatement ces nouveaux défis, les gens doivent s’approprier de nouvelles connaissances et façons de faire et donc, réaliser sans cesse nombre de nouveaux apprentissages. Dans ce contexte, développer son potentiel d’apprentissage devient la clé de voûte de la réussite. Ce programme est axé sur les habiletés requises pour apprendre efficacement et rapidement différents concepts, notions et techniques dans toutes sortes de situations, tant formelles qu’informelles.

Savoir s’outiller pour faciliter l’apprentissage, c’est…

Connaître ses forces et ses faiblesses et, partant, celles des autres

· Identifier ses forces et ses faiblesses en période d’apprentissage; 

· Définir les besoins qui en découlent; 

· Anticiper les moyens d’action pour apprendre. 

Prendre en mains son propre développement et rechercher les occasions d’apprentissage

· Profiter de toutes les occasions possibles pour compléter et enrichir son apprentissage; 

· Poser des questions en rapport avec l’apprentissage en cours; 

· Être à l’affût d’occasions variées pour apprendre par soi-même. 

Tirer des leçons de chaque expérience

· Mettre ses connaissances et ses compétences à jour; 

· Expérimenter de nouveaux styles d’apprentissage; 

· Apprendre de l’expérience des autres; 

· Transformer et adapter son apprentissage en fonction des buts à atteindre. 

Cet atelier s’adresse

À tous ceux et celles qui veulent améliorer leur mode d’apprentissage.

Durée : une journée (7 heures)

*

L’organisation personnelle et professionnelle

Pour répondre aux défis sans cesse grandissants que posent, entre autres, la concurrence, la technologie et la mondialisation des marchés, les entreprises recherchent aujourd’hui des personnes aptes à remplir simultanément des mandats de diverses natures, au sein d’équipes composées de gens de formation variée. Par ailleurs, ces personnes doivent maintenir un niveau de rendement maximal et atteindre les résultats escomptés en respectant les échéanciers. Seuls une excellente planification et un sens aigu de l’organisation personnelle et professionnelle peuvent garantir pareille efficacité. Cet atelier propose une méthode visant l’amélioration de l’organisation personnelle et professionnelle.

Savoir s’organiser de façon personnelle et professionnelle, c’est…

Accomplir des tâches variées de manière efficace 

· Exécuter un éventail de tâches variées; 

Planifier l’intégration de ses objectifs personnels à ceux de l’entreprise 

· Répertorier les activités à réaliser aux niveaux personnel et professionnel; 

· Établir ses priorités et les rajuster au besoin; 

· Savoir négocier pour faire respecter ses priorités. 

Respecter les échéanciers 

· Planifier de manière à respecter les échéanciers; 

· Prévoir des solutions alternatives en cas d’imprévus. 

Cet atelier s’adresse

À toute personne désireuse de renforcer son sens de l’organisation.

Durée : une journée (7 heures)

*

Parler affaires en anglais

L’anglais est une nécessité pour la majorité des personnes sur le marché du travail. Cet atelier propose deux niveaux intermédiaires : le niveau I, où le participant fait l’acquisition de notions essentielles permettant une meilleure communication orale dans le domaine des affaires; le niveau II, plus avancé, qui permet de perfectionner ses habiletés langagières et de participer activement à des échanges plus complexes touchant le monde des affaires.

Savoir parler affaires en anglais c’est…

Niveau I

· Discuter de sujets touchant la gestion, le commerce et la finance; 

· Participer activement à des exercices pratiques. 

Niveau II

· Faire des présentations orales et des simulations;

· Savoir traiter de thèmes propres au milieu des affaires.

Cet atelier s’adresse

Aux personnes non anglophones qui ont déjà une connaissance de l’anglais langue seconde et qui désirent en améliorer la maîtrise.

Durée : 24 heures

Sept séances de trois heures, précédées d’un test de classement de trois heures.

Note : Cet atelier peut être suivi par l’atelier de perfectionnement intitulé « La correspondance des affaires en anglais ».

*

La communication écrite I

Vous souhaitez améliorer vos habiletés en matière de communication écrite? Vous recherchez des outils pour vous aider? Cet atelier vise à résoudre les principales difficultés grammaticales, lexicales et orthographiques, et permet d’améliorer l’organisation et la présentation de ses textes.

Savoir communiquer par écrit, c’est…

· Connaître la grammaire de base; 

· Utiliser le bon vocabulaire et éviter les anglicismes; 

· Utiliser les règles de base de la syntaxe et de la stylistique; 

· Savoir faire l’analyse logique de la phrase; 

· Savoir utiliser les ouvrages de référence. 

Cet atelier s’adresse

Aux personnes désireuses de maîtriser les règles de base de l’écriture.

Durée : 24 heures

Sept séances de trois heures, précédées d’un test de classement de trois heures.

*
La communication écrite II

Vous cherchez à développer vos habiletés en matière de rédaction professionnelle? Vous voulez savoir comment structurer un message de façon logique, cohérente et persuasive? Comment nuancer un texte en fonction du destinataire et du contexte? Cet atelier vous propose de développer vos capacités d’analyse, de synthèse et d’argumentation écrite tout en rédigeant des messages clairs, concis et efficaces.

Savoir communiquer par écrit, c’est…

· Utiliser la logique et un plan de rédaction professionnel; 

· Synthétiser des idées (organisation, structuration); 

· Utiliser les règles grammaticales, sémantiques, syntaxiques et stylistiques appropriées; 

· Reconnaître et corriger les impropriétés. 

Cet atelier s’adresse

Aux personnes désireuses de perfectionner l’ensemble de leurs communications écrites.

Durée : 24 heures

Sept séances de trois heures, précédées d’un test de classement de trois heures.

*

La rédaction de rapports

La rédaction de rapports est souvent une tâche difficile mais essentielle, puisqu’il s’agit d’un instrument décisionnel très utilisé au sein de nos entreprises. Comment exposer les objectifs professionnels visés dans un rapport et structurer efficacement son argumentation? Cet atelier permet de rédiger et d’évaluer rapidement ce type de document.

Savoir rédiger des rapports percutants, c’est…

· Adopter une stratégie de communication en fonction du mandat et des destinataires; 

· Présenter son message de façon déductive et inductive; 

· Structurer son texte de façon cohérente en une structure horizontale et verticale lors de l’élaboration du plan; 

· Déterminer les éléments essentiels du rapport : la lettre de présentation, le résumé, le contenu du rapport, les graphiques. 

Cet atelier s’adresse

Aux gestionnaires et aux professionnels appelés à rédiger des rapports et autres documents administratifs ayant des incidences stratégiques sur le fonctionnement de l’entreprise.

Durée : deux jours (14 heures)

*

L’argumentation

L’argumentation écrite demeure une compétence essentielle pour toute personne appelée à rédiger des documents stratégiques sur son entreprise. Comment développer des processus d’argumentation en rédaction et en maîtriser les techniques? Cet atelier vise à schématiser, analyser et évaluer une argumentation tout en reconnaissant les faits, les opinions, les idées et les jugements exprimés dans un texte.

Savoir argumenter, c’est…

· Connaître les éléments du processus d’argumentation; 

· Utiliser la logique de l’argumentation : les prémisses, la suffisance, les résultants, la conclusion; 

· Donner à son argumentation des ramifications structurées; 

· Utiliser la généralisation, l’inférence, l’analogie, le paradoxe et autres opérations logiques dans son argumentation écrite. 

Cet atelier s’adresse 

Aux gestionnaires et aux professionnels qui rédigent des documents ayant des incidences stratégiques sur leur entreprise.

Durée : deux jours (14 heures)

*

http://www.collegepolytechnique.com/cdx/site/fiche_seminaire.cfm?seminaire_id=140
Les technologies de l'intelligence collective

Intervenants 
Jean-Marc BLANCHERIE , Consultant en management , Institut d’Etudes Politiques
Marc DE FOUCHECOUR , ENSAM Paris.
Dardo DE VECCHI 
Miguel MEMBRADO 
Emmanuel SPINAT 
Jean ROHMER 
	MODALITES PRATIQUES 

Durée : 2 jours
Tarif : 1210 Euros HT 
Ce prix comprend les déjeuners, pauses-café et documentation. 
Lieu du séminaire : Collège de Polytechnique, Paris 
Horaire : 9h à 17h30

Pour vous inscrire :
- compléter le bulletin d’inscription en ligne 
- ou par télécopie au 01 42 60 37 76, 
- ou par courrier au Collège de Polytechnique, 23 boulevard Poissonnière, 75002 Paris 
Pour recevoir bulletins d'inscription ou documentations complémentaires : 
- appelez le 01 42 60 37 12 
- ou faites-nous en la demande via e-mail, info@collegepolytechnique.com 

Confirmation d'inscription :
La confirmation d'inscription est adressée aux participants quelques jours avant le séminaire, avec le programme détaillé, ainsi que les indications d'accès et d'organisation matérielle. 

COLLÈGE DE POLYTECHNIQUE 23 boulevard Poissonnière F-75002 PARIS Tél : 01 42 60 37 12 Fax : 01 42 60 37 76 info@collegepolytechnique.com


Public
Responsable du KM, des systèmes d'information, de la qualité et des ressources humaines.
Objectifs
• Découvrir les utilisations-clé, les combinaisons possibles d'usages et les pratiques.
• Prendre en main des outils, se confronter à des cas d'utilisation.
• Acquérir les notions permettant de qualifier techniquement les outils et de les comparer.
• Découvrir et utiliser les dynamiques cognitives et relationnelles propres aux outils. 

Programme

L'intelligence collective
L’intelligence relationnelle.
L'intelligence stratégique (orientée).
L'intelligence active (entreprenante).

Intelligence collective et Knowledge Management

Les catégories d'outils
Optimiser l'information et les connaissances : recherche, ontologies, cartographies, bases de connaissances, modélisations, collaboratifs et leur combinatoire.

Les méthodes et usages des outils du management collectif des connaissances
L'usage collectif de supports cognitifs.

Les effets de réseau

Benchmark des outils et des méthodes
Cartes cognitives et schémas heuristiques.
Cartographie des contenus, facteurs et acteurs pertinents d'un contexte, …
Constitution de bases d'informations collectives à partir de systèmes d'information sémantiques.
Storytelling ou le récit comme formule cognitive radicale.
Modèle cognitif opérationnel : soutien des projets constitution collective de la connaissance.
Communautés de pratiques : moteurs de création et partage des connaissances.
Fédération des idées et des hommes autour du "parler d'entreprise".
Évolution du système d'information vers la constitution d'un système d'intelligence collective durable.
*

http://www.collegepolytechnique.com/cdx/site/fiche_seminaire.cfm?seminaire_id=163
	Efficacité personnelle 

	

		 


	

	Créativité, innovation et performances




La créativité et l'innovation sont essentielles au dynamisme et à la compétitivité.
  Mais elles doivent habiter le quotidien de la vie professionnelle, utiliser les ressources des nouvelles technologies et de l'informatique, générer de la valeur, se montrer efficaces et évaluables.

Prochaines sessions : 
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3 et 4 février 2003 
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12 et 13 mai 2003 
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3 et 4 novembre 2003 

Collège de Polytechnique, Paris 




Intervenant 
Philippe DUPONT , consultant et formateur en créativité , Colleague, Créative Education Foundation
METHODE 
Alternance d'exposés, d'échanges et d'exercices.
Utilisation d'outils informatiques simples et personnalisés remis aux participants.
Le séminaire utilisera des techniques de dynamique de groupe mais aussi de créativité individuelle. 

MODALITES PRATIQUES 

Durée : 2 jours
Tarif : 1210 Euros HT 
Ce prix comprend les déjeuners, pauses-café et documentation. 
Lieu du séminaire : Collège de Polytechnique, Paris 
Horaire : 9h à 17h30

Pour vous inscrire :
- compléter le bulletin d’inscription en ligne 
- ou par télécopie au 01 42 60 37 76, 
- ou par courrier au Collège de Polytechnique, 23 boulevard Poissonnière, 75002 Paris 
Pour recevoir bulletins d'inscription ou documentations complémentaires : 
- appelez le 01 42 60 37 12 
- ou faites-nous en la demande via e-mail, info@collegepolytechnique.com 

Confirmation d'inscription :
La confirmation d'inscription est adressée aux participants quelques jours avant le séminaire, avec le programme détaillé, ainsi que les indications d'accès et d'organisation matérielle. 

COLLÈGE DE POLYTECHNIQUE 23 boulevard Poissonnière F-75002 PARIS Tél : 01 42 60 37 12 Fax : 01 42 60 37 76 info@collegepolytechnique.com
Public
Cadres et dirigeants dans les domaines techniques et de la recherche.
Objectifs
La créativité et l’innovation sont indispensables. Elles doivent s’intégrer dans le cadre professionnel de chacun et ne sont plus domaine réservé, ésotérique mais des méthodes, techniques et outils efficaces, mesurables, générateurs de valeurs.
Les objectifs de ce séminaire sont de rendre les participants capables de :
• Conduire un processus d'innovation de la définition de problème ou de l'analyse d'un besoin à l'évaluation des solutions.
• Utiliser de manière individuelle et collective des techniques et outils de créativité.
• Pratiquer des outils micro-informatique : assistant de créativité, assistant d'évaluation des projets.
• Identifier et structurer son processus individuel d'innovation de manière à en faire une compétence permanente. 
Programme

Structure de base 
Processus psychophysiologiques de la créativité.
Méthodologie de résolution de problèmes.
Principes et techniques.

Techniques et outils 
Méthode Héphaïstos.
Animaux créatifs.
Mai-Triz.
Remue-méninges individuel et collectif.
Analogies.
Techniques Combinatoires.
Créassiste® (assistant informatique de créativité).
Créa-valeur (outil informatisé d'évaluation des projets).

Démarche individuelle 
Découvrir ses chemins privilégiés d'innovation.
Comment rendre permanente la démarche d'innovation ?
Comment continuer à développer son potentiel créatif ?

Démarche d’entreprise 
Les dynamiques d'innovation.
Politique de formation et de motivation.
Évaluation des projets innovants.
Innovation et Qualité : la cohabitation des “frères ennemis”.
POUR PLUS D'INFORMATIONS, N'HESITEZ PAS A CONTACTER : GRÉGORY DUBOIS au 01 42 60 37 12 

 




*

http://www.collegepolytechnique.com/cdx/site/fiche_seminaire.cfm?seminaire_id=144
	Management des hommes 

	

		 


	

	Piloter une équipe virtuelle




De plus en plus de cadres techniques sont également managers, et ont à gérer, au-delà de leurs domaines d'excellence technique, de nombreux projets, équipes transverses, réseaux virtuels, coopérations à distance. Comment se perfectionner en pilotage d'équipes transverses ou virtuelles ?
Comment combiner l'atteinte des objectifs avec la créativité des personnes et gérer la diversité et la complexité d'un groupe ? 

Prochaines sessions : 
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19 et 20 mars 2003 
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16 et 17 octobre 2003 

Collège de Polytechnique, Paris 




Intervenant 
Patrick ROGER , consultant senior , Corporate Business Academy du groupe EADS.
METHODE 
Ce séminaire est intensif et expérientiel. La pédagogie favorise l'interactivité des participants : 
• de courts apports de méthodes alternent avec des mises en situation à partir de cas réels,
• de nombreuses simulations d'équipes sont proposées, pour apprendre et s'entraîner sous forme de jeux de rôles. 
MODALITES PRATIQUES 

Durée : 2 jours
Tarif : 1210 Euros HT 
Ce prix comprend les déjeuners, pauses-café et documentation. 
Lieu du séminaire : Collège de Polytechnique, Paris 
Horaire : 9h à 17h30

Pour vous inscrire :
- compléter le bulletin d’inscription en ligne 
- ou par télécopie au 01 42 60 37 76, 
- ou par courrier au Collège de Polytechnique, 23 boulevard Poissonnière, 75002 Paris 
Pour recevoir bulletins d'inscription ou documentations complémentaires : 
- appelez le 01 42 60 37 12 
- ou faites-nous en la demande via e-mail, info@collegepolytechnique.com 

Confirmation d'inscription :
La confirmation d'inscription est adressée aux participants quelques jours avant le séminaire, avec le programme détaillé, ainsi que les indications d'accès et d'organisation matérielle. 

COLLÈGE DE POLYTECHNIQUE 23 boulevard Poissonnière F-75002 PARIS Tél : 01 42 60 37 12 Fax : 01 42 60 37 76 info@collegepolytechnique.com
Public
Ingénieurs, experts, cadres techniques, dont les fonctions intègrent une dimension de management transverse.
Responsables de projets ayant à gérer des équipes virtuelles, multiculturelles, multidisciplinaires, transversales... 
Objectifs
Ce séminaire apporte aux participants, dans l'écoute de leurs spécificités et de leurs expériences vécues, une occasion de : 
• S'entraîner aux situations de management transverse et aux dynamiques de groupe multi-culturel ou multi-fonctions.
• S'évaluer dans des relations de groupe non hiérarchiques et expérimenter différents facteurs d'échec ou de réussite d'équipe.
• Éprouver son style personnel dans le respect des autres et tester des méthodes efficaces de créativité dans les équipes et projets transverses.
• Échanger et capitaliser les meilleures pratiques d'innovation dans les réseaux transverses internes ou externes à l'entreprise.
• Tester des pratiques efficaces dans le respect des différentes cultures. 
Programme

Transposer les fondamentaux de la dynamique de groupe 
Du petit groupe aux grandes organisations.
Aspects systémiques, psychodynamiques, organisa-tionnels et interculturels.
Rôles, règles, processus et tâches.
Du groupe de base à l'équipe créative.
Étapes et temps de développement des groupes.
Expérimentation et mise en situation.

Construire et piloter une équipe innovante en utilisant de nouvelles approches 
J'ai un problème : du Q.I aux I.Q.
Questions, écoutes, silences, processus.
Des idées et des egos : idées Haha et idées Aha !
Comment faire grandir nos idées ensemble ?
Inventivité et praticalité dans le même bateau.
Exercices d'expérimentation et de mise en situation.

Gérer des équipes virtuelles et construire des réseaux innovants 
Échange des meilleures pratiques : exemples de réseaux européens (R&D, participants, Formation, UE).
Exercice de sensibilisation: méta-groupe®, méta-idées®.
Les structures et caractéristiques des réseaux innovants, la pratique des "coopétitions”.
Exercices d'expérimentation et de mise en situation. 
POUR PLUS D'INFORMATIONS, N'HESITEZ PAS A CONTACTER : GRÉGORY DUBOIS au 01 42 60 37 12 
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http://www.collegepolytechnique.com/cdx/site/fiche_seminaire.cfm?seminaire_id=135
	Management des hommes 

	

		 


	

	De l'expertise technique au management des hommes




Face à une nouvelle responsabilité d'encadrement, les ingénieurs et cadres techniques sont souvent désemparés, surtout si la nouvelle mission se situe hors de leur domaine d'excellence. Quelques outils simples et pragmatiques permettent d'y voir plus clair.

Prochaines sessions : 
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6 février 2003 
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29 avril 2003 
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22 octobre 2003 
[image: image14.png]


15 décembre 2003 

Collège de Polytechnique, Paris 




Intervenant 
François DELIVRÉ , Polytechnicien et Ingénieur 
METHODE 
Ce séminaire, dense, laisse néanmoins du temps à la réflexion individuelle, source d’appropriation des modèles présentés et illustrés par des exemples issus du groupe. 

MODALITES PRATIQUES 

Durée : 1 jour
Tarif : 630 Euros HT 
Ce prix comprend les déjeuners, pauses-café et documentation. 
Lieu du séminaire : Collège de Polytechnique, Paris 
Horaire : 9h à 17h30

Pour vous inscrire :
- compléter le bulletin d’inscription en ligne 
- ou par télécopie au 01 42 60 37 76, 
- ou par courrier au Collège de Polytechnique, 23 boulevard Poissonnière, 75002 Paris 
Pour recevoir bulletins d'inscription ou documentations complémentaires : 
- appelez le 01 42 60 37 12 
- ou faites-nous en la demande via e-mail, info@collegepolytechnique.com 

Confirmation d'inscription :
La confirmation d'inscription est adressée aux participants quelques jours avant le séminaire, avec le programme détaillé, ainsi que les indications d'accès et d'organisation matérielle. 

COLLÈGE DE POLYTECHNIQUE 23 boulevard Poissonnière F-75002 PARIS Tél : 01 42 60 37 12 Fax : 01 42 60 37 76 info@collegepolytechnique.com
Public
Ingénieurs, cadres techniques dont les fonctions intègrent une dimension de management des hommes. Responsables de projets techniques ayant à gérer des équipes multidisciplinaires et/ou transversales.
Objectifs
Cette formation intensive à la prise de poste propose aux participants, dans le respect de leur culture et de leur vécu :
• Des éléments de réflexion et des méthodes pratiques pour entrer dans une nouvelle fonction.
• Un outil de diagnostic du fonctionnement humain et organisationnel du groupe pour éviter les erreurs de départ.
Programme

Le management de processus 
De l’expertise technique à l’expertise de processus.
Les différents niveaux de management : les stades de développement du manager, les caractéristiques, les activités types, les niveaux d’implication.
Le passage d’un niveau à l’autre.

Le leadership 
Les trois types de leadership.
Comment prendre une dimension de leader opérationnel ?
Comment repérer les leaders psychologiques ?
Comment gérer les contre-leaders ?

Les stades de développement d’une équipe 
Les différents modes de pensée : linéaire, systémique, holomorphique.
Les valeurs et les croyances.
Les différents moteurs du développement.
La position et l’identification de l’individu dans l’équipe.

Le management de la règle 
Les trois classes de règle.
Les fonctions de la règle.
Les caractéristiques d’une règle efficace.
Comment gérer les transgressions ?
Les différents niveaux de décision.

La régulation 
La nécessité de réguler, la notion de vision partagée.
Les moments propices et les méthodes efficaces de régulation.

La spirale de l’autonomie 
Les stratégies d’accompagnement des personnes dans leur développement.
Les signes de reconnaissance.
Les conditions de la motivation.
La gestion de l’émission des signes de reconnaissance selon les individus.
La gestion des frontières.
Défendre l’équipe.
Assumer le leadership.

Mémorandum du dirigeant en prise de poste 



*

http://www.collegepolytechnique.com/cdx/site/fiche_seminaire.cfm?seminaire_id=106
	Orientation Clients 

	

		 


	

	Ingénieurs : pensez client !




Comment le comprendre, entrer en relation avec lui, l'impliquer dans la conception pour créer de la valeur, le fidéliser et vous faire plaisir ?

Prochaines sessions : 
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25 et 26 mars 2003 
[image: image18.png]


27 et 28 novembre 2003 

Collège de Polytechnique, Paris 




Intervenant 
Henri SOUILLIART , Consultant marketing et stratégie industriels 
METHODE 
Une approche pédagogique centrée sur l'échange et la créativité, à travers des travaux individuels et en sous-groupes sur un cas prétexte. Découvrir le comportement d'achat réel d'un professionnel, la rationalisation qu'il en présente.
La méthode pédagogique fournit des apports conceptuels et sort aussi des cadres rationnels classiques dans la mesure où :
• Il n'y a pas de "bonnes" et de "mauvaises" réponses.
• Toutes les informations du cas ne sont pas fournies, il faudra faire des hypothèses.
• La confrontation des opinions est aussi nécessaire pour faire une proposition que l'analyse des faits ou les raisonnements. 

MODALITES PRATIQUES 

Durée : 2 jours
Tarif : 1210 Euros HT 
Ce prix comprend les déjeuners, pauses-café et documentation. 
Lieu du séminaire : Collège de Polytechnique, Paris 
Horaire : 9h à 17h30

Pour vous inscrire :
- compléter le bulletin d’inscription en ligne 
- ou par télécopie au 01 42 60 37 76, 
- ou par courrier au Collège de Polytechnique, 23 boulevard Poissonnière, 75002 Paris 
Pour recevoir bulletins d'inscription ou documentations complémentaires : 
- appelez le 01 42 60 37 12 
- ou faites-nous en la demande via e-mail, info@collegepolytechnique.com 

Confirmation d'inscription :
La confirmation d'inscription est adressée aux participants quelques jours avant le séminaire, avec le programme détaillé, ainsi que les indications d'accès et d'organisation matérielle. 

COLLÈGE DE POLYTECHNIQUE 23 boulevard Poissonnière F-75002 PARIS Tél : 01 42 60 37 12 Fax : 01 42 60 37 76 info@collegepolytechnique.com
Public
Ingénieurs de recherche et de développement, concevant des produits ou des services.
Ingénieurs support et commerciaux.
Objectifs
Appréhender le comportement du client : quelles logiques guident ses décisions d'achat, ses opinions, ses usages des produits et services à sa disposition ?
• Identifier ce à quoi il accorde de la valeur… et qu'il est prêt à payer, en déduire des objectifs de conception.
• Identifier les processus d'achat multi-acteurs, la chaîne de valeur et les stratégies d'acteurs correspondantes.
• Faire un état de ce que représente le management de la relation client dans les entreprises aujourd'hui (CRM).
• Comprendre les enjeux, les ressorts (ou exigences ? ) et les bénéfices de la relation en face à face, pour profiter pleinement des entretiens client. 
Programme

Présentations et ajustement 
Concepts utilisés : valeur client, chaîne de valeur, processus de décision, marketing mix et offre produits-services.
Restitution des expériences et objectifs personnels et ajustement du programme du séminaire. 

Découvrir la logique du client(business case) 
Découvrir, via un exemple, une logique de client, différente d'une logique technique.
Percevoir l'écart existant entre l'analyse fonctionnelle d'un besoin et la perception d'un client.
Comprendre que les décisions d'achat des clients sont fondées sur leurs perceptions et seulement leurs perceptions.

Savoir gérer la valeur client 
Les 7 outils de Bradley T Gale pour gérer la valeur client.
Le diagramme de Kano.
La relation client et les outils du CRM (Customer Relationship Management) dans la gestion de la valeur client.
Les NTIC et la valeur client : délivrer la valeur à distance.

Communiquer et argumenter 
Principes de communication.
Entraînement à l'entretien face à face.
Usages et limites des différents médias.
Construction d'une communication efficace : le plan de communication. Directions générales, directions opérationnelles et du développement des grandes entreprises, dirigeants de PME centrées sur l'innovation technologique dans tous les secteurs de haute technologie (aéronautique, défense, télécommunications, pharmacie, automobile, espace, …). 
POUR PLUS D'INFORMATIONS, N'HESITEZ PAS A CONTACTER : GRÉGORY DUBOIS au 01 42 60 37 12 
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http://www.collegepolytechnique.com/cdx/site/fiche_seminaire.cfm?seminaire_id=83
	Orientation Clients 

	

		 


	

	Initier et pérenniser une politique d'orientation client




"Tout ce qu'il faut savoir sur ce qu'implique un projet orientation client avant de se lancer" ou "De la mise en adéquation des moyens et des objectifs de son repositionnement client".

Prochaines sessions : 
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2 avril 2003 
[image: image22.png]


24 octobre 2003 

Collège de Polytechnique, Paris 




Intervenant 
Christian PACHOUD , directeur général , TMS Assurances
METHODE 
La démarche pédagogique alterne exposés, échanges, exercices et études de cas.
Tous les exposés sont très largement illustrés d'exemples pour favoriser les échanges. 

MODALITES PRATIQUES 

Durée : 1 jour
Tarif : 630 Euros HT 
Ce prix comprend les déjeuners, pauses-café et documentation. 
Lieu du séminaire : Collège de Polytechnique, Paris 
Horaire : 9h à 17h30

Pour vous inscrire :
- compléter le bulletin d’inscription en ligne 
- ou par télécopie au 01 42 60 37 76, 
- ou par courrier au Collège de Polytechnique, 23 boulevard Poissonnière, 75002 Paris 
Pour recevoir bulletins d'inscription ou documentations complémentaires : 
- appelez le 01 42 60 37 12 
- ou faites-nous en la demande via e-mail, info@collegepolytechnique.com 

Confirmation d'inscription :
La confirmation d'inscription est adressée aux participants quelques jours avant le séminaire, avec le programme détaillé, ainsi que les indications d'accès et d'organisation matérielle. 

COLLÈGE DE POLYTECHNIQUE 23 boulevard Poissonnière F-75002 PARIS Tél : 01 42 60 37 12 Fax : 01 42 60 37 76 info@collegepolytechnique.com
Public
Directions générales, de la stratégie, du marketing, de la qualité, des ressources humaines, de la formation, …
Objectifs
Cette journée s'adresse à des dirigeants et responsables souhaitant initier et accompagner une démarche d’orientation client et de qualité globale.
Elle leur permet de : 
• Appréhender tous les enjeux de la démarche orientation client. 
• Anticiper les phases critiques et le rôle des acteurs du projet.
• Évaluer les meilleures pratiques et leurs résultats.
• Construire leur méthode de lancement de ce projet. 

Programme

Conduire le diagnostic pour évaluer les opportunités? 
Quelle typologie des projets orientation client pour quel type d'entreprise ? 
Les variables à prendre en compte lors de son analyse. 
Approche orientée coût : le COQ - coût d'obtention de la qualité. 
Comment intégrer l'historique de l'entreprise et ses valeurs ? 
Analyse de la résistance au changement d'une entreprise : SWOT et PEST

Évaluer les meilleures pratiques pour construire son plan d'action 
Conduire le benchmark et isoler les meilleures pratiques.
Comment mener son analyse concurrentielle ? 
Constituer le listing des erreurs possibles et anticiper ses réponses. 

La charte du succès 
Quel diagnostic faire ? Quels objectifs définir ?
Quelles structures mettre en place? 
Direction qualité ? Formation qualité ? Service relation clientèle ?
Analyse cause/effet sur les structures d'accom-pagnement.

Quelle stratégie globale ou différenciée ? 
Les apports de la Théorie des alliés dans la conduite du projet.
Théorie des dominos : tout se joue dans les premiers coups… 
Théorie des petits pas.

Quel style de management adapté ? 
Déviations et standard. Rôles et objectifs du manager.
Quels modes de communication?
Constituer des groupes de projets innovants
Gérer la relation client/fournisseur en interne.

Les outils 
Méthodologie AVRA : conjuguer, dans une stratégie de différenciation par la qualité du service au client, deux approches d'analyse de processus :
- identification des moments de vérité.
- procédures des incidents critiques.
Analyse de la pertinence de la chronologie du processus.
Identification des contraintes.
Identification des ressources disponibles.
Approche critique de chaque étape.
Méthode de résolution de problèmes.
Customer Time Value (CTV).

Conclusion : règle des 3 principes d'efficacité 
Le minimum à faire.
Ce qu'il ne faut surtout pas faire.
Par quoi commencer demain ?
POUR PLUS D'INFORMATIONS, N'HESITEZ PAS A CONTACTER : au 01 42 60 37 12 
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	Stratégie et organisation
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 Clairvoyance stratégique (1 jour)
[image: image25.png]


 Conduite stratégique du changement (2+1 jours)
[image: image26.png]


 Intelligence économique et veille technologique (2 jours)
[image: image27.png]


 Knowledge Management, la mise en œuvre (2 jours)
[image: image28.png]


 Le pilotage sur objectif des entreprises (1 jour)
[image: image29.png]


 Les clés de l'innovation technologique (1 jour)
[image: image30.png]


 Piloter l'innovation (3 jours)
[image: image31.png]


 Renouveler sa pensée stratégique (2 jours)
[image: image32.png]


 Six Sigma : de la théorie à la réalité (2 jours)
[image: image33.png]


 Stratégies et pratiques d'influence (2 jours)
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Stratégie et organisation 

 
Six Sigma : de la théorie à la réalité




Découvrir la méthodologie Six Sigma et les moyens de la déployer dans votre entreprise.

Prochaines sessions : 
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22 et 23 janvier 2003 
[image: image37.png]


27 et 28 octobre 2003 

Collège de Polytechnique, Paris 




Intervenant 
Pierre CORBON , Assistant Vice-Président , AON Management
POINTS FORTS
Une simulation ludique permet de s’approprier l’ensemble des dimensions de la méthode.
Le guide de poche Six Sigma (Ed. Dunod) est remis à chaque participant en fin de séminaire. 
MODALITES PRATIQUES 

Durée : 2 jours
Tarif : 1490 Euros HT 
Ce prix comprend les déjeuners, pauses-café et documentation. 
Lieu du séminaire : Collège de Polytechnique, Paris 
Horaire : 9h à 17h30

Pour vous inscrire :
- compléter le bulletin d’inscription en ligne 
- ou par télécopie au 01 42 60 37 76, 
- ou par courrier au Collège de Polytechnique, 23 boulevard Poissonnière, 75002 Paris 
Pour recevoir bulletins d'inscription ou documentations complémentaires : 
- appelez le 01 42 60 37 12 
- ou faites-nous en la demande via e-mail, info@collegepolytechnique.com 

Confirmation d'inscription :
La confirmation d'inscription est adressée aux participants quelques jours avant le séminaire, avec le programme détaillé, ainsi que les indications d'accès et d'organisation matérielle. 

COLLÈGE DE POLYTECHNIQUE 23 boulevard Poissonnière F-75002 PARIS Tél : 01 42 60 37 12 Fax : 01 42 60 37 76 info@collegepolytechnique.com
Public
Dirigeants et directeurs qualité, désirant découvrir la méthodologie Six Sigma et les moyens de la déployer au sein de leur entreprise.
Objectifs
La méthodologie Six Sigma permet de satisfaire pleinement les besoins du client grâce à :
• L'optimisation de l'ensemble des processus existants ou le remodelage de nouveaux produits et services, en ligne avec les stratégies de business.
• Une méthodologie rigoureuse.
• L'institution d'une culture de la mesure.
• L'assurance de la pérennité des améliorations.
Ce séminaire vous permet d’explorer les différentes étapes de la méthode et d’évaluer les possibilités d’application pour votre entreprise. 
Programme

1er jour : Simulation 
Cette journée est entièrement consacrée à une simulation visant à faire découvrir les différentes étapes de la méthodologie Six Sigma.
Les participants feront fonctionner une société, dans laquelle ils se verront attribuer une mission parfaitement définie.
Ils participeront à sa vie, identifieront ses processus, participeront à leur amélioration.
Ils seront impliqués personnellement et activement dans l'obtention du résultat final.
Ils apprécieront en plus le côté ludique de cette simulation.

2ème jour : Apports méthodologiques 
Découverte de la méthodologie Six Sigma.
Comment la déployer ?
Définition des rôles ( Sponsor, Champion, MBB...).
Choix des projets d'amélioration.
Facteurs de réussite.
Facteurs d'échec.
Suivi et reporting des projets.
Clôture et célébration des projets.
Impact financier.
La méthode et son RoadMap :
- Définir (Define).
- Mesurer (Measure).
- Analyser (Analyze).
- Améliorer (Improve).
- Contrôler (Control).
Exemples.
Questions Réponses.
POUR PLUS D'INFORMATIONS, N'HESITEZ PAS A CONTACTER : GRÉGORY DUBOIS au 01 42 60 37 12 
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	Stratégie et organisation 

	

		 


	

	Les clés de l'innovation technologique




La rapidité croissante des évolutions techniques conduit les entreprises à devoir se déterminer face à ces changements.
La mise en place d'une stratégie d'innovation technologique, point de passage obligé, comporte des risques importants qu'il convient de réduire et de contrôler. 

Prochaines sessions : 
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21 janvier 2003 
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3 octobre 2003 

Collège de Polytechnique, Paris 




Intervenant 
Michel MABILE , Polytechnicien , Ecole Nationale Supérieure des Techniques Avancées
POINTS FORTS
Un panorama dense des facteurs de succès des stratégies d’innovation. 
METHODE 
Alternance d’échanges et d’apports méthodologiques, illustrés de très nombreux exemples vécus. 

MODALITES PRATIQUES 

Durée : 1 jour
Tarif : 630 Euros HT 
Ce prix comprend les déjeuners, pauses-café et documentation. 
Lieu du séminaire : Collège de Polytechnique, Paris 
Horaire : 9h à 17h30

Pour vous inscrire :
- compléter le bulletin d’inscription en ligne 
- ou par télécopie au 01 42 60 37 76, 
- ou par courrier au Collège de Polytechnique, 23 boulevard Poissonnière, 75002 Paris 
Pour recevoir bulletins d'inscription ou documentations complémentaires : 
- appelez le 01 42 60 37 12 
- ou faites-nous en la demande via e-mail, info@collegepolytechnique.com 

Confirmation d'inscription :
La confirmation d'inscription est adressée aux participants quelques jours avant le séminaire, avec le programme détaillé, ainsi que les indications d'accès et d'organisation matérielle. 

COLLÈGE DE POLYTECHNIQUE 23 boulevard Poissonnière F-75002 PARIS Tél : 01 42 60 37 12 Fax : 01 42 60 37 76 info@collegepolytechnique.com
Public
Directions générales, directions opérationnelles et du développement des grandes entreprises, dirigeants de PME centrées sur l'innovation technologique dans tous les secteurs de haute technologie (aéronautique, défense, télécommunications, pharmacie, automobile, espace, …).
Objectifs
Les entreprises confrontées aux évolutions technologiques sont souvent désarmées pour y faire face : peur du changement, crainte face à l'ampleur des risques en cas d'échec, confrontation avec les pratiques et la culture d'entreprise en place.
Elles doivent adapter leur onde de fonctionnement et leur culture afin de pouvoir exploiter le potentiel offert par ces innovations. Les facteurs de succès qui en découlent sont importants en terme de développement.
Cette formation a pour objectif de proposer des pistes de réflexion et des outils indispensables pour maîtriser l'ensemble des paramètres d'une stratégie d'innovation technologique et ainsi permettre aux entreprises de s’engager dans cette démarche sans crainte. 
Programme

Pourquoi l'innovation technologique est-elle un enjeu croissant ? 
Définition de l'innovation, les principaux modes d'innovation.
L'importance croissante des enjeux liés à l'innovation technologique.

Savoir se positionner vis-à-vis des technologies de ruptures 
Qu'est-ce qu'une technologie de rupture ?
Comment identifier et évaluer ces technologies ?
Savoir définir une stratégie vis-à-vis de ces technologies.

Les caractéristiques des projets d'innovation technologique 
L'innovation technologique facteur de risque.
Le principe de convergence et de réduction graduelle d'incertitude.
La bonne exploitation des gisements technologiques.
Les points-clé du marketing des projets d'innovation technologique.

La mobilisation des ressources humaines 
L'importance de la culture d'entreprise. 
Les modes d'organisation des équipes et des partenariats pour la conduite des projets innovants.
Obtenir l'adhésion de tous : pourquoi et comment ?

La gestion du projet de développement innovant 
Une structuration et des méthodes de gestion adaptées aux risques et aux incertitudes.
Le processus de décision du projet innovant.
Les aides financières aux projets innovants.

Synthèse et conclusion 
La règle du PARFAIT.
POUR PLUS D'INFORMATIONS, N'HESITEZ PAS A CONTACTER : GRÉGORY DUBOIS au 01 42 60 37 12 
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http://www.collegepolytechnique.com/cdx/site/fiche_seminaire.cfm?seminaire_id=34
	Stratégie et organisation 

	

		 


	

	Piloter l'innovation




Le processus d'innovation (de l'idée encore floue au produit ou service sur le marché) est sans doute le processus le plus transversal, le plus complexe et aussi le plus important à moyen terme pour la prospérité de l'entreprise.

Prochaines sessions : 
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25 au 27 juin 2003 
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13 au 15 octobre 2003 
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17 au 19 décembre 2003 

Collège de Polytechnique, Paris 




Intervenants 
Michel FRÊLON , Rom Consulting
Jean-Luc MAGALHAES , Cofondateur de Rom Innovation , Rom Innovation
METHODE 
Alternant exercices et théorie, ce stage dresse un inventaire, tiré de l'expérience de cas réels en entreprise, des écueils à éviter et des pathologies classiques dans l'organisation et le pilotage du processus d'innovation. 

MODALITES PRATIQUES 

Durée : 3 jours
Tarif : 1670 Euros HT 
Ce prix comprend les déjeuners, pauses-café et documentation. 
Lieu du séminaire : Collège de Polytechnique, Paris 
Horaire : 9h à 17h30

Pour vous inscrire :
- compléter le bulletin d’inscription en ligne 
- ou par télécopie au 01 42 60 37 76, 
- ou par courrier au Collège de Polytechnique, 23 boulevard Poissonnière, 75002 Paris 
Pour recevoir bulletins d'inscription ou documentations complémentaires : 
- appelez le 01 42 60 37 12 
- ou faites-nous en la demande via e-mail, info@collegepolytechnique.com 

Confirmation d'inscription :
La confirmation d'inscription est adressée aux participants quelques jours avant le séminaire, avec le programme détaillé, ainsi que les indications d'accès et d'organisation matérielle. 

COLLÈGE DE POLYTECHNIQUE 23 boulevard Poissonnière F-75002 PARIS Tél : 01 42 60 37 12 Fax : 01 42 60 37 76 info@collegepolytechnique.com
Public
Cadres supérieurs impliqués dans le management du processus d'innovation (responsables des principales fonctions contributrices à l'innovation : R&D, marketing, ingénierie, veille, stratégie, …).
Objectifs
La complexité du processus d’innovation explique qu’il fasse souvent l'objet de renonciations en termes d'organisation et de pilotage général. Il est souvent structuré et managé "par tronçons". L'efficacité globale en est affectée : ce qui sort du processus (produits, services ou procédés nouveaux) tend à ne plus être en juste rapport avec le potentiel (compétences, savoir-faire, …) et les budgets alloués. Notre objectif est alors de donner le maximum d'éléments aux acteurs de l'entreprise qui souhaitent s'engager dans cette voie difficile mais à fort enjeu :
• Un référentiel et une “boîte à outils” conceptuels pour aborder la structuration et le pilotage de ce processus avec la vision d'ensemble et la perspective souhaitables.
• Un état des lieux des meilleures pratiques actuelles dans les domaines où l'expérience accumulée a fait émerger des pratiques reconnues comme bonnes.
• Des illustrations et un guide pour "tâtonner avec méthode" et construire son propre chemin dans les domaines où l'usage n'a pas véritablement consacré de "Best-Practices". 
Programme

La vision par processus de l'innovation 
La place de l'innovation dans la stratégie des entreprises.
Les in-puts, les out-puts, les acteurs et les étapes intermédiaires.
Des apports la vision par processus dans la compréhension des mécanismes de l'innovation.

La performance du processus d'innovation 
Quels enjeux, quels critères, quels indicateurs ?
Apprendre à faire l'auto-diagnostic du processus d'innovation de son entreprise.
Les leviers d'amélioration et de performance du processus d'innovation.
L'importance de la formalisation de la stratégie : exemples et étude de cas.

Générer et collecter des idées en amont du processus 
La problématique, les approches possibles.
Les incubateurs à idées : de l'idée au projet, le maillon-clé du processus d'innovation, trop souvent négligé dans la mise en œuvre.
Les facteurs-clé de succès, les écueils fréquents.

Piloter les projets de R&D 
Produits, services, process : les enjeux, les conditions de réussite et les bonnes pratiques actuelles.
Un guide pour structurer son management par projets.

Gérer le portefeuille de projets de R&D 
Les avantages de l'approche par portefeuille au-delà du projet par projet, les enjeux de performance, les bonnes pratiques, les risques courants.
  Études de cas sur l'évaluation de projets.
  Étude de cas sur un mini-portefeuille.

Intégrer les fonctions de veille dans le processus 
Les principes fondamentaux, le plan de veille, les dispositifs organisationnels et les écueils fréquents. 
Étude de cas : constitution d'un plan de veille.

Maîtriser les ressources immatérielles clé dans le processus 
La propriété industrielle et ses enjeux.
Les connaissances et compétences clé.

Synthèse et conclusion
POUR PLUS D'INFORMATIONS, N'HESITEZ PAS A CONTACTER : GRÉGORY DUBOIS au 01 42 60 37 12 




*

http://www.collegepolytechnique.com/cdx/site/liste_seminaires.cfm?sstheme_id=17
	Stratégie
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 Anticiper et gérer une crise (2 jours)
[image: image49.png]


 Appropriation des N.T. I.C. par les salariés (1 jour)
[image: image50.png]


 E-transformation de l'entreprise (2 jours)
[image: image51.png]


 Externalisation des S.I. (2 jours)
[image: image52.png]


 Gérer un portefeuille projets : Innovations, évaluation, arbitrages (2 jours)
[image: image53.png]


 Impact des services de télécommunication fixe et mobile (2 jours)
[image: image54.png]


 Management et coordination des projets internet (2 jours)
[image: image55.png]


 Manager les compétences et la contribution de vos équipes (3 jours)
[image: image56.png]


 Reengineering des projets Internet (2 jours)
[image: image57.png]


 Réussir le changement du système d'information (2 jours)
[image: image58.png]


 Sécurité des échanges (2 jours)
[image: image59.png]


 Stratégie d'intégration e-business (2 jours)


*

http://www.collegepolytechnique.com/cdx/site/fiche_seminaire.cfm?seminaire_id=105
	E-transformation de l'entreprise
	



	Prochaines sessions : 
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3 et 4 avril 2003 
[image: image62.png]


17 et 18 septembre 2003 

Collège de Polytechnique, Paris 

	


Intervenants 
Richard COLLIN , Ingénieur Esme , Iae Grenoble
Pierre FAURE 
Anne-Marie JONQUIERE , Responsable compétences , CEA
MODALITES PRATIQUES 

Durée : 2 jours
Tarif : 1210 Euros HT 
Ce prix comprend les déjeuners, pauses-café et documentation. 
Lieu du séminaire : Collège de Polytechnique, Paris 
Horaire : 9h à 17h30

Pour vous inscrire :
- compléter le bulletin d’inscription en ligne 
- ou par télécopie au 01 42 60 37 76, 
- ou par courrier au Collège de Polytechnique, 23 boulevard Poissonnière, 75002 Paris 
Pour recevoir bulletins d'inscription ou documentations complémentaires : 
- appelez le 01 42 60 37 12 
- ou faites-nous en la demande via e-mail, info@collegepolytechnique.com 

Confirmation d'inscription :
La confirmation d'inscription est adressée aux participants quelques jours avant le séminaire, avec le programme détaillé, ainsi que les indications d'accès et d'organisation matérielle. 

COLLÈGE DE POLYTECHNIQUE 23 boulevard Poissonnière F-75002 PARIS Tél : 01 42 60 37 12 Fax : 01 42 60 37 76 info@collegepolytechnique.com
Public
Direction générale, Direction de la stratégie et de l'Innovation, Direction des systèmes d'Information, Direction e-business.
Objectifs
• Évaluer l'impact du e-business sur la chaîne de valeur de l'entreprise.
• Comprendre les modifications de comportements et d'organisation issues de la transformation.
• Analyser les expériences significatives par secteur d'activité (retours d'expériences). 

Programme

Infrastructure e-Business de l'entreprise étendue
Les conditions et procédures de l'interopérabilité sécurisée des Systèmes d'Information.
Le positionnement des partenaires (employés/ B to E, coopérants/e-design, clients et fournisseurs).

BtoE : mise en valeur du capital humain
Les conditions d'efficacité collective et d'innovation.
Les nouvelles formes de management et d'organisation du travail.

E-Design : intégrer nos partenaires dans nos processus
La réduction des cycles et l'amélioration du "time to market". Le concept d'ingénierie concourante et l'entreprise étendue.

Améliorer la satisfaction des clients et accroître le business
Les canaux de communication client par de nouveaux services.
Les composantes du Système d'Information de la relation client (Portail, CRM, ERP, …).
L'optimisation des procédures d'e-commerce (acquisition raccourcie, réduction des coûts de support).

Améliorer la performance de la supply chain des fournisseurs
L'optimisation et la dématérialisation des processus d'acquisition et d'approvisionnement (e-sourcing, market places, e-procurement). 
POUR PLUS D'INFORMATIONS, N'HESITEZ PAS A CONTACTER : au 01 42 60 37 12 


*

	Appropriation des N.T. I.C. par les salariés
	



	Prochaines sessions : 
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31 janvier 2003 
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20 mai 2003 
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21 novembre 2003 

Collège de Polytechnique, Paris 

	


Intervenant 
Serge SELETZKY , consultant en management des TI 
MODALITES PRATIQUES 

Durée : 1 jour
Tarif : 630 Euros HT 
Ce prix comprend les déjeuners, pauses-café et documentation. 
Lieu du séminaire : Collège de Polytechnique, Paris 
Horaire : 9h à 17h30

Pour vous inscrire :
- compléter le bulletin d’inscription en ligne 
- ou par télécopie au 01 42 60 37 76, 
- ou par courrier au Collège de Polytechnique, 23 boulevard Poissonnière, 75002 Paris 
Pour recevoir bulletins d'inscription ou documentations complémentaires : 
- appelez le 01 42 60 37 12 
- ou faites-nous en la demande via e-mail, info@collegepolytechnique.com 

Confirmation d'inscription :
La confirmation d'inscription est adressée aux participants quelques jours avant le séminaire, avec le programme détaillé, ainsi que les indications d'accès et d'organisation matérielle. 

COLLÈGE DE POLYTECHNIQUE 23 boulevard Poissonnière F-75002 PARIS Tél : 01 42 60 37 12 Fax : 01 42 60 37 76 info@collegepolytechnique.com
Public
Directeurs généraux, directeurs des ressources humaines, directeurs opérationnels, directeurs des systèmes d’information. 
Objectifs
• Apprécier la synergie entre la technologie et les méthodes de travail et évaluer son retour sur investissement.
• Identifier les facteurs de succès de la mise en œuvre opérationnelle des services de communication électronique et la gouvernance adaptée à la conduite de ces projets. 

Programme

La symbiose entre les technologies, l'organisation et les comportements
L'instrumentation des travailleurs de l'information.
Le triptyque fondamental : hommes, technologies et informations (un actif de l'entreprise).
L'entreprise "orgaNETisée", symbiose de l'organisation du travail et des NTIC.

Les enjeux de l'entreprise orgaNETisée
Valoriser le capital humain par le développement de la productivité personnelle et collective.
Augmenter le niveau de compétence des salariés en capitalisant sur les connaissances.
Faciliter et accélérer l'innovation.
Faciliter l'intégration des entités et des collaborateurs au sein de l'entreprise.
Instrumenter le télétravail et les travailleurs nomades.
Maximiser les conditions de succès des projets. Pallier les conséquences de la RTT.
Réduire les coûts.

Fonctions, enjeux et problématiques
Les services de production, de classement et de recherche documentaire.
Les outils de la mobilité (mobile, PDA et PC portable), de l'e-mail, de la collaboration synchrone, de l'agenda de groupe, de l'intranet de publication, des services interactifs et self-service, des services collaboratifs.

Les grands chantiers
E-learning et knowledge management.
Le travail collaboratif dans des espaces virtuels.
Enjeux et risques de l'accès aux services de l'Internet.
Le portail d'entreprise et le bureau virtuel.

Le tableau de bord de l'entreprise “orgaNETisée”

Facteurs clés de succès et gouvernance du B to E
POUR PLUS D'INFORMATIONS, N'HESITEZ PAS A CONTACTER : au 01 42 60 37 12 
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http://www.collegepolytechnique.com/cdx/site/liste_seminaires.cfm?sstheme_id=19
	Usages
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 CRM : Stratégie relationnelle (1 jour)
[image: image70.png]


 CRM multi-canaux (2 jours)
[image: image71.png]


 E-business : les clés de la transformation (2 jours)
[image: image72.png]


 E-gouvernement (2 jours)
[image: image73.png]


 E-mailing : éthique et efficacité marketing (2 jours)
[image: image74.png]


 E-Privacy (2 jours)
[image: image75.png]


 Ergonomie et design (2 jours)
[image: image76.png]


 Gestion du projet e-learning (2 jours)
[image: image77.png]


 Internet et gestion de crise (2 jours)
[image: image78.png]


 Knowledge management (2 jours)
[image: image79.png]


 Les solutions de CRM (2 jours)
[image: image80.png]


 Les technologies de l'intelligence collective (2 jours)
[image: image81.png]


 Management des compétences (2 jours)
[image: image82.png]


 Marketing de l'influence dans les espaces numériques (2 jours)
[image: image83.png]


 Personnalisation et marketing internet (2 jours)
[image: image84.png]


 Places de marché, CRM et e-procurement (1 jour)
[image: image85.png]


 Référencement durable d'un site e-business (2 jours)
[image: image86.png]


 Réussir la mise en place d'un projet de CRM (2 jours)
[image: image87.png]


 Veille et recherche d'informations sur internet (1 jour)
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http://www.collegepolytechnique.com/cdx/site/fiche_seminaire.cfm?seminaire_id=140
	Les technologies de l'intelligence collective
	



	Prochaines sessions : 
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13 et 14 janvier 2003 
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1 et 2 juillet 2003 
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18 et 19 décembre 2003 

Collège de Polytechnique, Paris 

	


Intervenants 
Jean-Marc BLANCHERIE , Consultant en management , Institut d’Etudes Politiques
Marc DE FOUCHECOUR , ENSAM Paris.
Dardo DE VECCHI 
Miguel MEMBRADO 
Emmanuel SPINAT 
Jean ROHMER 
MODALITES PRATIQUES 

Durée : 2 jours
Tarif : 1210 Euros HT 
Ce prix comprend les déjeuners, pauses-café et documentation. 
Lieu du séminaire : Collège de Polytechnique, Paris 
Horaire : 9h à 17h30

Pour vous inscrire :
- compléter le bulletin d’inscription en ligne 
- ou par télécopie au 01 42 60 37 76, 
- ou par courrier au Collège de Polytechnique, 23 boulevard Poissonnière, 75002 Paris 
Pour recevoir bulletins d'inscription ou documentations complémentaires : 
- appelez le 01 42 60 37 12 
- ou faites-nous en la demande via e-mail, info@collegepolytechnique.com 

Confirmation d'inscription :
La confirmation d'inscription est adressée aux participants quelques jours avant le séminaire, avec le programme détaillé, ainsi que les indications d'accès et d'organisation matérielle. 

COLLÈGE DE POLYTECHNIQUE 23 boulevard Poissonnière F-75002 PARIS Tél : 01 42 60 37 12 Fax : 01 42 60 37 76 info@collegepolytechnique.com
Public
Responsable du KM, des systèmes d'information, de la qualité et des ressources humaines.
Objectifs
• Découvrir les utilisations-clé, les combinaisons possibles d'usages et les pratiques.
• Prendre en main des outils, se confronter à des cas d'utilisation.
• Acquérir les notions permettant de qualifier techniquement les outils et de les comparer.
• Découvrir et utiliser les dynamiques cognitives et relationnelles propres aux outils. 

Programme

L'intelligence collective
L’intelligence relationnelle.
L'intelligence stratégique (orientée).
L'intelligence active (entreprenante).

Intelligence collective et Knowledge Management

Les catégories d'outils
Optimiser l'information et les connaissances : recherche, ontologies, cartographies, bases de connaissances, modélisations, collaboratifs et leur combinatoire.

Les méthodes et usages des outils du management collectif des connaissances
L'usage collectif de supports cognitifs.

Les effets de réseau

Benchmark des outils et des méthodes
Cartes cognitives et schémas heuristiques.
Cartographie des contenus, facteurs et acteurs pertinents d'un contexte, …
Constitution de bases d'informations collectives à partir de systèmes d'information sémantiques.
Storytelling ou le récit comme formule cognitive radicale.
Modèle cognitif opérationnel : soutien des projets constitution collective de la connaissance.
Communautés de pratiques : moteurs de création et partage des connaissances.
Fédération des idées et des hommes autour du "parler d'entreprise".
Évolution du système d'information vers la constitution d'un système d'intelligence collective durable.
POUR PLUS D'INFORMATIONS, N'HESITEZ PAS A CONTACTER : au 01 42 60 37 12 


**

http://www.mediasol.org/download/scic/demarche.rtf
La Démarche Collective d'Innovation

 

1) Le contexte

2) L’historique du projet

3) Présentation du projet
4) Les objectifs et les résultats attendus du projet
5) La méthode et le dispositif d’accompagnement de la démarche
6) Le calendrier
Annexe 1 Définition de la Scic
Annexe 2 Liste des premiers participants au groupe de réflexion
 

1 - Le contexte
Le projet de démarche collective d’innovation pour la création d’une nouvelle forme d’entreprise coopérative, la Société Coopérative d’Intérêt Collectif (Scic), s’inscrit dans la dynamique et le prolongement de trois initiatives majeures prises par le gouvernement et les services de l’État au cours des trois dernières années.

1.
Le programme Nouveaux Services / Emplois Jeunes
Nombre d’activités qui ont émergé grâce à ce programme se situent dans une dynamique économique et entrepreneuriale qui mixe le marchand et le non-marchand ; elles s’appuient pour leur développement sur un pilotage partagé entre des usagers, des bénévoles, des salariés et des tiers.

Les Scic ont vocation à offrir un cadre juridique d’entreprise adapté à ce contexte spécifique.

La démarche collective d’innovation s’inscrit dans la logique de développement et de pérennisation des activités mise en œuvre dans le cadre du programme Nouveaux services / Emploi jeunes. 

2.
Le rapport d’Alain Lipietz sur une nouvelle forme d’entreprise à but social
L’innovation juridique que constitue le projet Scic reprend à son compte les premières conclusions d’Alain Lipietz, notamment les deux suivantes :

*
…il n’est pas opportun de construire un nouveau cadre juridique pour les besoins particuliers de l’entreprise à but social, une simple adaptation des cadres existant suffira.

*
…qu’elle soit issue d’une adaptation de l’association ou de la coopérative, cette nouvelle forme d’entreprise devra être dotée de capital et permettre d’associer à sa gestion les usagers, les salariés, les bénévoles et des tiers.

À partir d’expériences concrètes, la démarche d’innovation collective que propose la Confédération Générale des Scop (CGScop) vise à préciser les adaptations nécessaires à apporter à la loi coopérative de septembre 1947 pour permettre une gestion multi-partenariale. Le cadre juridique de la Scic qui devra ressortir de l’accompagnement de ces expériences s’inscrit parfaitement dans la suite des conclusions du rapport Lipietz..

1.
Les Rencontres Régionales de l’Économie Sociale et Solidaire
Les limites des cadres juridiques existant et la nécessité pour les acteurs de terrain de disposer d’un cadre d’entreprise adapté au développement entrepreneurial tout en prenant en compte la dimension éthique des activités qui relèvent de l’économie sociale et solidaire ont été soulignées tout au long des Rencontres Régionales de l'Économie Sociale et Solidaire et lors de la synthèse nationale du 5 juin 2000.

La Scic est apparue aux 4 000 participants comme la formule la plus aboutie de cadre juridique d’entreprise qui répondra à leurs besoins.

La démarche collective d’innovation s’inscrit dans la dynamique enclenchée par ces rencontres et permettra de répondre très concrètement aux attentes exprimées.

 

2 - L’historique du projet 

*
En novembre 1997, lors de son congrès à Lille, le mouvement de la coopération de production a affirmé la volonté de s’ouvrir aux autres réseaux, et d’apparaître lui-même comme un réseau d’entreprises porteur de réponses innovantes dans le domaine de l’emploi et du développement économique.

La " Charte pour l’Action " adoptée au congrès de Lille prévoyait que le mouvement s’engage dans une réflexion sur des nouvelles formes de coopératives qui pourront offrir un cadre juridique adapté aux évolutions de la société et aux nouvelles manières d’entreprendre.

Ces orientations ont été confirmées par le congrès de Lyon en janvier 2000.

*
En 1998, l’Union Régionale des Scop Midi-Pyrénées/Languedoc-Roussillon présente au Conseil Général de l’Hérault un projet d’étude de l’adaptation des coopératives sociales italiennes au contexte français. Ce projet sera retenu en 1999 dans le cadre du Pacte 34 (pacte territorial pour l’emploi co-signé par l’Europe, la Région, et le Département).

*
En septembre 1998, le mouvement Scop, en partenariat avec la DIES et la Mission Promotion de l’Emploi de la DGEFP, a lancé une étude-action pour évaluer la faisabilité d’une nouvelle déclinaison de la loi coopérative de 47 qui permettrait le multisociétariat (usagers, bénévoles, salariés, autres tiers).

Dans le même temps, la CGScop s’est engagée au côté du Crida dans le programme européen " Digestus " : avec l’Espagne, l’Italie, la Belgique et l’Allemagne. Une recherche d’harmonisation descritères et du mode de fonctionnement des " Entreprises à but social (EBS )" a abouti à la clarification des objectifs et des impératifs pour toute entreprise qui veut être reconnue " à but social ".

De ces premiers travaux sont issus les concepts contenus dans la Scic ; il s’agit aujourd’hui de les préciser au travers des expériences concrètes sur le territoire, par la démarche collective d’innovation que propose la CGScop. 

*
Le 6 juillet 1999, en clôture de l’étude-action et dans le cadre du partenariat européen du programme Digestus, une journée d’échange et de présentation du projet Scic a réuni à Paris une centaine de personnes (représentant de réseaux, de services de l’État ou d’administration, et porteurs de projets).

*
Depuis août 1999, le mouvement Scop a reçu un mandat explicite de Groupement National de la Coopération (GNC) pour piloter la réflexion juridique sur la forme de coopérative nouvelle à promouvoir, et aider à la concrétisation de projets sur le terrain.

*
Depuis novembre 1999, dans le cadre d’une convention à passer avec la DGEFP, la CGScop prépare une démarche collective d’innovation en identifiant et sélectionnant des projets de Scic.

Localement, l’union régionale des Scop Midi-Pyrénées/Languedoc-Roussillon, au-delà même du pacte 34, poursuit son action de sensibilisation et d’appui à projets de Scic. L’union régionale des Scop du Nord-Pas de Calais crée un collectif avec le Grcma et l’Urei, qui étudie la création de sociétés coopératives multipartenaires et appuie la démarche de porteurs de projets.

*
Depuis janvier 2000, un site internet (http://www.resoscope.org/scic) et un bulletin de liaison (InfoScic), consacrés aux Scic, ont été lancés par la CGScop.

3 - Présentation du projet
Le projet de démarche collective d'innovation s'inscrit dans la dynamique de pérennisation des activités générées par le programme NS/EJ

Il s'inscrit plus largement dans la perspective de structuration et de développement d'un tiers secteur d'utilité sociale

La démarche collective d'innovation vise à accompagner des projets d'économie solidaire, structurés aujourd'hui sous forme associative, dans leur démarche d'évolution vers un mode de développement plus entrepreneurial.

Cette évolution d'un mode de développement associatif vers un développement entrepreneurial pose un certain nombre de problèmes et de questions :

*
Quel mode d'organisation pour piloter une entreprise de manière collective par un groupe au sein duquel sont représentés des bénévoles, des salariés, des usagers et autres ?

*
Quelles compétences sont nécessaires aux personnes participant au pilotage de l'entreprise et quels outils et méthodes de formation et d'accompagnement ? 

*
Comment se pérennise le sens et la finalité sociale de l'entreprise en même temps que son activité économique ?

*
Quelles adaptations doivent être apportées aux cadres juridiques existants, en particulier à la coopérative loi de 47, pour structurer ces projets d'entreprises à finalité sociale ?

*
Quelles dynamiques d'inter-reseau doivent être lancées pour faciliter le développement de ces nouvelles formes d'entreprises ?

Dans le cadre de cette démarche collective d'innovation, en parallèle de l'accompagnement de projets concrets, la Cg Scop a commencé à impulser et animer un débat inter-réseau dans le but de rechercher des modes de partenariats favorables au développement de ces nouvelles formes d'entreprises.

Participent déjà à ces échanges :
l'UFJT, l'ACEPP (crèches parentales), le CNEI, le Relais, le MRJC, le COORACE, la fédération des cigales, le FNCUMA, le GNC, l'ADIE, Les Boutiques de Gestion, le CRIDA, Le Collège Coopératif, ….

4- Les objectifs et les résultats attendus du projet 
Le projet de démarche collective d’innovation s’inscrit dans le débat actuel autour des conditions du développement du tiers-secteur.

Le mouvement de la coopération de production souhaite contribuer à ce débat. Il y apporte son expertise dans le droit des coopératives ainsi que son expérience de réseau d’entreprises dans le domaine économique.

La CGScop s’attachera, dans la méthode employée, à associer le plus possible les réseaux associatifs concernés par la pérennisation d’activités générées dans le cadre du programme Nouveaux Services / Nouveaux Emplois, et plus largement par le développement d’activités dans le secteur de l’utilité sociale.

Par ailleurs, la démarche veillera à privilégier les réalisations concrètes et l’avancement des projets sur le terrain. Les réflexions conduites et les synthèses produites s’appuieront ainsi sur la réalité des questions soulevées par la mise en œuvre de cette nouvelle manière d’entreprendre.

Les objectifs poursuivis par le projet sont les suivants :
*
Évaluer la pertinence du cadre juridique offert par les Scic pour structurer une offre de services répondant à de nouveaux besoins sociaux ;

*
Préciser une nouvelle déclinaison de la coopérative " loi de 47 " qui permette d’associer salariés, bénévoles, usagers et autres catégories de partenaires, au pilotage de l’entreprise ;

*
Proposer une méthode d’accompagnement et de formation des groupes d’entrepreneurs multipartenaires responsables de ces entreprises.

Les résultats attendus sont :
*
Des propositions d’adaptation de la loi de septembre 47 à la nouvelle manière d’entreprendre ;

*
Des statuts-type de Scic, validés par la pratique de terrain et la réflexion d’experts ;

*
Une synthèse sur les problèmes soulevés par une gestion d’entreprise partagée entre des salariés, des bénévoles, des usagers,… et une description des méthodes d’accompagnement possibles ;

*
Des propositions d’aménagements du cadre réglementaire et fiscal adaptés aux entreprises à but social.

5 -La méthode et le dispositif d’accompagnement de la démarche 
La méthode employée s’articule sur deux axes : l’appui à 15 projets concrets de Scic d’une part, et l’animation d’une réflexion inter-réseau d’autre part.

1) L’appui à 15 projets concrets de Scic
Les projets volontaires pour participer à la démarche d’innovation collective ont été sélectionnés selon les critères suivants :

*
Exemplarité : le projet développe une problématique particulière et innovante (filière d’activité, mode de management, lien avec la Collectivité, type de financement, …) ;

*
Potentialité : le secteur d’activité possède un potentiel de développement significatif (création d’emplois) ;

*
Transférabilité : le projet peut être reproduit par essaimage.

L’appui apporté aux projets participant à la démarche collective d’innovation portera sur les trois champs suivants :

Aide au montage juridique : 
Le montage d’une Scic s’effectuera à partir du cadre de la loi de 47. Un accompagnement dans la réflexion sur le projet lui-même, et sur l’organisation des collèges qui représenteront les différentes catégories d’associés, sera proposé aux porteurs de projets. Cet accompagnement s’appuiera sur les ressources de compétences juridiques présentes à la CGScop. 

Le cas échéant, l’accompagnement juridique portera également sur le transfert de l’activité d’une structure juridique donnée (association, scop, ues,…) à la coopérative loi de 47 préfigurant la Scic.

Il s’appuiera aussi sur une relation de proximité forte avec les animateurs de la démarche collective d’innovation pendant toute sa durée.

A la fin de la démarche, les porteurs de projet disposeront, a minima, des statuts de leur coopérative, et, pour la plupart, auront créé leur entreprise coopérative.

Appui formation au "groupe entrepreneur" :
La présence de différentes catégories de sociétaires (salariés, bénévoles, usagers, tiers…) au sein du conseil d'administration des Scic va soulever des problèmes spécifiques.

La démarche collective d’innovation est l'occasion de mettre au point et d'expérimenter une méthode de formation au management d'entreprises adaptée à ces spécificités.

Un programme de formation collective, avec des déclinaisons par projet, sera préparé et mis en œuvre pour aider les "groupes entrepreneurs" à organiser, gérer, et manager leur coopérative.

La CGScop a développé depuis longtemps des compétences en ingénierie de formation, notamment autour des parcours de compétences des salariés gestionnaires. La démarche collective d’innovation s'appuiera sur cette expertise, associée à des ressources de consultants extérieurs pour structurer le programme de formation.

Mise en réseau des projets :
Des journées de rencontres et de partage d'expérience entre les projets seront organisées régulièrement pendant toute la durée de la démarche.

Par ailleurs, l'ensemble des informations concernant la démarche collective d’innovation, l’avancée des projets, leur expérience et leur réflexion,… seront mis en commun via le site internet consacré aux Scic mis en place par la CGScop.

La synergie ainsi créée bénéficiera aux porteurs de projets, et le transfert d’expériences les aidera à avancer plus aisément vers leurs propres objectifs. 

2) L'animation d'une réflexion inter-réseau
En parallèle de la pratique de terrain des porteurs de projets, il est important d'organiser et d'animer une réflexion qui permettra de tirer profit des expériences et des points de vue des réseaux associatifs intéressés par la question d'une nouvelle forme d'entreprise.

Des chercheurs et des universitaires seront associés à cette réflexion pour lui apporter un contenu théorique.

La CGScop à organisé la première réunion d'un groupe qui aura pour mission de conduire cette réflexion (voir en annexe 2 la liste des premiers participants à ce groupe).

Le travail du groupe de réflexion sera organisé sous forme de séminaires d'une journée, chacun consacré à un thème.

Chaque thème sera traité en s'appuyant sur l'expérience concrète des projets impliqués dans la démarche collective d’innovation.

Pour cela, la CGScop établira un partenariat avec le Collège Coopératif Provence-Alpes-Côte d'Azur : en amont de chaque journée de séminaire, il préparera le contenu du thème à traiter à partir du questionnement des porteurs de projet, et en aval de la journée, il renverra un nouveau questionnement aux expériences de terrain. 

Le groupe de réflexion, lors de sa première réunion, a souhaité aborder les thèmes suivants :

*
Le sens, la finalité, l'utilité sociale ;

· La mixité du groupe entrepreneur ; 

· la mixité des ressources ;

· les relations au territoire et la démocratie ;

· L'évolution dans le temps de la coopérative ;

· sa pérennisation tant au niveau économique qu’au niveau du sens ;

· L'organisation du Tiers Secteur,

· le maillage, l'inter-réseau,

· les partenaires sociaux ;

*
Les externalités, la contribution à la cité, les apports à la société.

A la fin de la démarche, une synthèse des séminaires contenant les propositions élaborées par le groupe de réflexion sera produite.

6 -Le calendrier
Une première réunion des porteurs de projets s’est tenue le 13 juillet 2000 ; elle marquait le début de la démarche collective.

Cette démarche s’est poursuivie jusqu'en décembre 2001.

Annexe 1 Définition de la Scic

La Société Coopérative d’Intérêt Collectif peut se caractériser par : 

 Un double objectif 

Répondre à des besoins collectifs insatisfaits, dans une démarche entrepreneuriale, par la production de biens et services, et créer des emplois pérennes. La Scic peut aussi s'inscrire dans une logique d'appui à l'insertion de personnes en difficultés économiques ou sociales.

 Un statut d’entreprise

SA, SARL, SAS,… la Scic s’appuie sur un capital social et des fonds propres qui augmentent par l’incorporation des réserves ; sa démarche est entrepreneuriale, elle crée des emplois, produit et commercialise des biens ou services. La logique d’entreprise oblige les sociétaires à innover, à être performants, à répondre à de vrais besoins,…

 Des valeurs coopératives

Comme les autres coopératives, la Scic est basée sur la loi du 10 septembre 1947 portant statut de la coopération. Elle garantit la non lucrativité par l’impartageabilité des réserves accumulées, et la dévolution de l’actif en cas de cessation d’activité à une structure similaire. Les valeurs de solidarité et de bien-être social prévalent sur la rémunération du capital ; la gestion est démocratique et participative.

 Un projet de territoire

La Scic s'inscrit dans la dynamique des projets de développement local. Elle engage des partenaires multiples à s’associer, à confronter leurs intérêts spécifiques, pour créer des emplois et générer de l’activité présentant un intérêt collectif : c’est le multi-stakeholder. Les usagers, les salariés, les bénévoles, les associés donneurs d’ordre, les associés apporteurs de capitaux, et tout autre tiers associé, sont ainsi garants ensemble de la permanence de l’objectif social de l’entreprise.

 

Annexe 2 Liste des premiers participants au groupe de réflexion

Philippe Dupuy (Acepp)

Christophe Ragueneau (Ufjt)

Rainer Schluter (Cecop)

Bernard Caquineau (Mrjc)

Dominique Carliez (Cigales / Garrigues)

Christophe Raviot (Gnc)

Damien Rousselière ( Iep Grenoble)

Dominique Giacometti (Cgscop)

Jean-Pierre Martin (Cgscop)

Jean Gautier (Cgscop)

Danièle Niaufre (Cgscop)

Fabrice Collette (Cgscop)

Alix Margado (Cgscop)

Maurice Parodi (Collège Coopératif PAM)

Antonella Noya (Ocde)

J-L Laville (Crida)

Christian Valadou (Cnei)

Julien Néri (Adcopès)

Olivier Jaquet (FFa)

Alain Ramage (Grcma Nord)

Annie Blanchard (Mairie Conseil)

Aline Archimbaud (réseau des communes pour l’économie solidaire)

François Soulages (Ides)

Olivier Francome (Les ateliers de la Bergerette)

Jacques Dughera (Fédération des Cigales)
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Dynamiser la création d'activités et d'emplois 

· Démocratiser l'usage des NTIC et notamment d'Internet 

· Renforcer le lien social 

· Constituer le premier réseau transversal d'innovation collective 

À partir de janvier 2000, et durant toute cette année symbolique, une campagne d'information invitera tous les Français porteurs d'un projet ou d'une idée à se rendre près de chez eux dans un point d'accès public à Internet pour utiliser le site web Innovation 2000 - www.innovation2000.tm.fr qui leur permettra : de concevoir et communiquer leurs idées, leurs projets, de trouver les conseils, les ressources, les partenaires nécessaires à la concrétisation de leurs ambitions, 

Incontestablement, l'idée est source de progrès mais en France, de nombreux obstacles séparent les porteurs d'idées ou de projets - souvent isolés a l'extérieur des réseaux de soutien - et les porteurs de ressources. 

En mettant en relation les organisations(entreprises, municipalités, associations, services publics, universités, etc...) et les citoyens(salariés, étudiants, retraités, demandeurs d'emploi, etc...), Innovation 2000 permettra de constituer la première communauté d'intérêts électronique d'envergure nationale. Innovation 2000 démontrera la capacité des Nouvelles Technologies de l'Information et de la Communication (NTIC) à créer directement de la richesse et du lien social et Internet sera alors un outil au service de tous, permettant la concrétisation de milliers de projets économiques, sociaux ou culturels.

Le passage à l'an 2000 et toute sa symbolique font de cette opération un événement unique que pourront s'approprier tous les partenaires de ce concept : 

· Les Municipalités pour lesquelles Innovation 2000 démocratise les NTIC, et dynamise le développement local. 

· Les Entreprises à réseaux(commerces associés, Distribution Moderne, points de ventes,...) qui peuvent accueillir leurs publics autour de l'opération Innovation 2000. 

· Les Média qui parraineront une opération citoyenne. 

· L'Ecole et l'Université qui trouveront plus de facilité à l'insertion professionnelle et à la recherche. 

· Les Associations qui disposeront d'une banque de données et d'un outil de développement. 

· Les Entreprises opérant dans le secteur des NTIC qui équiperont, demain, les acteurs du progrès. 

Nombre de ces partenaires ont déjà répondu présents. Ils permettront de démultiplier les points d'accès(cyber-espaces, points accueils Internet, etc...), de diffuser l'appel à projets(campagnes d'informations nationales, locales et directes) et seront les acteurs dynamiques du réseau Innovation 2000(hyper-liens avec leurs propres sites web, informations on-line, lancement de défis spécifiques, offres d'emplois et de ressources, etc...).

Le développement accéléré des NTIC et notamment d'Internet, favorise les confusions, les amalgames dans l'esprit du public et de certains décideurs. 

· Aussi, est-il essentiel de ne pas assimiler Innovation 2000 à : 

· un serveur de messagerie électronique, 

· un espace de chat de plus, 

· un site web institutionnel, 

· une banque de données. 

Innovation 2000 est un réseau transversal d'innovation collective, une banque d'acteurs d'envergure nationale permettant à ses membres d'interagir pour concrétiser tout type de projets(économiques, culturels, sociaux,...) en partant d'une simple idée. 




*

**

http://www.educagri.fr/pygmalion/seminair/cros2.htm
	Intervention sur Innovation, expérimentation, recherche, formation 

	2- LA FAÇON DONT LES INSTITUTIONS OFFICIELLES ONT GÉRÉ LES INNOVATIONS À L'ÉCOLE
Nous ferons partir l'étude de la gestion politique de l'innovation à l'école vers 1960 où le mot lui-même apparaît dans les textes officiels. Avant, on parlait d'école nouvelle, d'expérimentation pédagogique ou d'écoles pilotes. C'est d'ailleurs la période où est né le Centre d'Eude et de Recherche sur les Innovations Scolaires dépendant de 1'OCDE.
Et, depuis 1960 jusqu'à nos jours, nous trouvons trois périodes distinctes de gestion de l'innovation en éducation. Nous parlons ici des différentes attitudes des ministères de l'éducation, mais il paraît que cela est aussi valable dans le domaine du travail social (je l'ai testé auprès d'étudiants travailleurs sociaux).

A- La période de 1960 à 1977 : la rupture axiologique
C'est celle de mai 1968 avec son cortège de contestations de l'ordre établi, notamment du mandarinat. Les mouvements pédagogiques jouent pleinement leur rôle : l'utopie est de la partie.
L'innovation se place dans une position de rupture par rapport aux valeurs anciennes (relation au pouvoir, tutoiement, etc.) Les institutions officielles rejettent l'innovation pédagogique considérée comme dangereuse et déstabilisante du pouvoir. L'innovation est en rupture symbolique avec les institutions en place. 

B- La période de 1978 à 1989 : le maillage institutionnel 
L'arrivée au ministère de l'Éducation d'Alain Savary change le paysage pédagogique à travers une effervescence se traduisant par la mise en œuvre et en valeur d'expériences innovantes (travail en équipe, travail autonome ou indépendant, projets pédagogiques, interdisciplinarités, etc.)
C'est aussi la période des grandes propositions de changement à travers les rapports : Soubré sur l'autonomie des établissements, de Peretti sur la formation initiale et continue des enseignants, Legrand sur les collèges, Prost sur les lycées. De ces grands rapports sortent des actions amoindries par les négociations successives, par exemple, la rénovation des collèges.
A cette période, l'innovation est encouragée, l'initiative personnelle et collective valorisée. Mais elle est prise dans les mailles du filet institutionnel qui crée des fonds d'aide à l'innovation (pour aider certaines innovations qui vont dans le bon sens).
L'État encourage l'imagination sur le lieu de travail afin de mieux utiliser l'intelligence humaine, c'est la période de développement de la gestion des ressources humaines.
L'innovation appartient au système officiel : elle ne perturbe plus, elle devient la soupape de sécurité. Même si Chevènement et Monory ont quelque peu ralenti la cadence. En d'autres termes, durant cette période, l'innovation est valorisée en tant qu'otage de l'institution qui la conforte, la guide dans son développement.
Les innovateurs ne seraient-ils pas alors en passe de devenir des gens de tous les jours ? Des enseignants de tous les jours ?

C- Le période de 1990 à 1998 : la compétence professionnelle
La loi d'orientation de Lionel Jospin marque le début de cette période. Elle place l'élève au centre du système éducatif et crée de nouvelles institutions susceptibles de faire bouger le système éducatif, tels les IUFM.
La Société accélère de jours en jours son évolution ; elle est en continuelle mutation. Le métier d'enseignant non seulement évolue mais il s'ouvre à l'incertitude, à la gestion de l'imprévu.
La formation professionnelle n'est plus fixée par des gestes répertoriés et codifiés. I1 s'agit de gérer l'imprévisible. C'est la flexibilité identitaire où la mobilisation de compétences transversales permet de répondre aux situations jamais identiques.

L'immatériel est plus important qu'avant renvoyant à une intellectualisation plus forte de l'acte professionnel (c'est la fameuse professionnalisation dont on parle tant).
La profession exige de l'implication, de l'imagination, de l'esprit d'à propos face à des situations de plus en plus diverses voire contradictoires.
L'innovation pédagogique s'inscrit dans ce paradigme et devient une obligation professionnelle : être toujours sur la brèche et imaginer des situations pédagogiques sans cesse différentes et appropriées au terrain, c'est à dire au public nouveau d'élèves face à une société qui a perdu ses repères.
Autrement dit, ce ne sont plus les instances officielles qui, du haut de leur piédestal déterminent la politique mais c'est le professeur dans sa classe qui invente et répond à des situations renouvelées. Certains ont été jusqu'à penser que la centralisation disparaissant, les gouvernements successifs ont du mal à trouver des valeurs fortes communes pour l'école et en laisseraient la responsabilité aux instances locales voire aux professeurs.

Nous nous situons actuellement dans cette période où innover est devenu l'impératif : celui qui n'innove pas est un ringard, un inadapté. . .
Ces trois périodes illustrent les deux extrêmes que peuvent adopter les institutions officielles : soit un rejet pur et simple, soit une séduction effrénée. Nous pensons pour notre part, qu'on ne peut galvauder l'innovation à toutes les sauces innovatives et qu'il y a le pire et le meilleur dans les innovations et que l'éducation et l'instruction possèdent des invariants incontournables quelle que soit l'époque..
Ces trois périodes se retrouvent aussi dans l'évolution des pays occidentaux, notamment l'Europe.

Nous nous trouvons actuellement dans une ~période, difficile encore à concevoir où les autorités locales ont une place de plus en plus forte et qui marque l'échelon intermédiaire entre le central et le local. L'innovation devient une forme de pilotage du local et une façon de conduire une politique. Les négociations avec les différentes instances de la part d'un chef d'établissement : conseils régionaux et généraux, associations, collectivités territoriales donnent à l'innovation une dimension pluraliste et une insertion dans le tissu social et politique plus intégrée. Un problème se pose : l'école doit-elle, à l'image de l'innovation économique, suivre les mouvements sociaux ou bien son rôle ne sera-t-il pas de résister et d'assurer un minimum de transmission de la tradition du patrimoine culturel d'un génération ? La place de l'innovation, son cortège paradigmatique se pose le rôle de l'école et sa place dans le tissu social. Doit-elle se configurer à l'image des supermarchés et faciliter le consumérisme ou sera telle un des derniers bastions de lutte contre les inégalités sociales et l'accès de tous à la formation ? Ne dit-on pas qu'enseigner, c'est résister ?

L'innovation, qu'a-t-elle à voir avec l'expérimentation, la recherche et la formation  ?
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	3- L'INNOVATION, QU'A-T-ELLE À VOIR AVEC L'EXPÉRIMENTATION, LA RECHERCHE ET LA FORMATION ?
Ces mots abordent la transformation des pratiques des formateurs. Ils sont parfois employés l'un pour l'autre, selon les contextes.
La formation est cet ensemble d'activités, de situations pédagogiques et de moyens didactiques ayant comme objectif de favoriser l'acquisition ou le développement de savoirs (connaissances, habilités ou attitudes) en vue de l'exercice d'une tâche ou d'un emploi. Elle est clairement intentionnelle et institutionnalisée.
La recherche, dans ce contexte est plutôt de la recherche action ou impliquée. C'est un processus par lequel les praticiens tentent d'étudier scientifiquement leurs problèmes de façon à guider, à corriger et à évaluer systématiquement leurs décisions et leurs actions. La spécificité d'une telle recherche est qu'elle débouche souvent sue la transformation des pratiques professionnelles.
L'expérimentation obéit à des critères de scientificité proches de ceux évoqués par Claude Bernard (OHERIC) où il y a linéarité et irréversibilité. Souvent, on confond expérimentation et expérimentation qui exprime les essais empiriques de théories, de procédés, de matériels que des formateurs font dans leur action, sans dispositif expérimental rigoureux.
La recherche action vise non une production de savoir mais une optimisation de la pratique ; c'est un puissant outil de formation ; elle provoque une dynamique innovative.

Recherche, expérimentation sont des termes proches. L'expérimentation est une sorte de recherche moins implicative.
La formation est englobante et l'innovation place l'individu au centre de l'action en le considérant comme inventeur, imaginatif et transgressif. Une innovation permet tout à l'auteur, c'est en cela qu'elle est subversive et joue un rôle de renouvellement des institutions.
L'innovation est à la fois régulatrice et rupture, révolutionnaire car elle ne s'assujettit pas à un modèle. Elle fait confiance au sujet et ce n'est que dans le dialogue social, dans la raison que l'innovation trouvera ses façons de se développer ou de disparaître.
L'innovation, comme je le disais est la pire ou la meilleure des choses selon qu'elle est accomplie par un ange ou par un démon : elle a surtout besoin d'une évaluation et cette dernière ne peut être faite comme sur un projet. Seul le critère de pertinence est valable, pertinence par rapport au terrain mais aussi pertinence par rapport aux valeurs défendues. C'est en cela que l'innovation construit le citoyen formateur mais aussi le former. A trop vouloir le bonheur des autres malgré eux, nous sombrerions dans l'enfer pavé de bonnes intentions. L'innovation, si elle émane du formateur doit in fine être assumée par le formé, à travers un processus d'émancipation du sujet.

Merci de votre attention.




**
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	Le développement continu d'une forte compétence professionnelle



Le développement de la compétence professionnelle du personnel éducatif fait corps avec les visées du Programme de formation offert aux jeunes du Québec et s'y inscrit en toute logique. En effet, l'effort de développement des compétences disciplinaires et transversales chez les élèves ne peut, de toute évidence, se réaliser par des personnes qui ne sont pas elles-mêmes fortement préoccupées par l'élargissement de leur portefeuille de compétences professionnelles. 

Et, tout comme pour la compétence que l'on vise pour le jeune, la compétence professionnelle ne peut se contenter d'une définition faible, entendue comme une somme de savoirs, de savoirs faire ou de savoir être ou encore comme l'application de savoirs théoriques et pratiques. Dans tel cas, les référentiels de compétence deviennent vite assimilés à une liste hétéroclite et interminable d'objets opératoires qui tue le sens de la compétence. 

Si on veut éviter que nos projets de gestion et de développement des compétences ne soient que session de perfectionnement d'un jour aussitôt oubliée et, qu'au lendemain, la routine reprend ses droits sans qu'on ne puisse détecter la moindre trace de changement; si on veut dépasser les " on le fait déjà ", les " on l'a essayé et ça n'a pas marché ", les " je n'ai rien appris et j'ai perdu mon temps "; si on tient à ce que l'école relève le défi éducatif contemporain dont la communauté la charge, c'est à une définition de la compétence professionnelle beaucoup plus rigoureuse qu'il importe de se référer. 

Ainsi, en s'inspirant des travaux de Guy Le Boterf (1999), la compétence professionnelle peut s'entendre en termes de savoir combinatoire où le sujet se place au centre de la compétence. C'est le professionnel qui est le constructeur de ses compétences et qui " réalise avec compétence des activités en combinant et en mobilisant un double équipement de ressources : des ressources incorporées (connaissances, savoir-faire, qualités personnelles, expérience...) et des réseaux de ressources de son environnement (réseaux professionnels, réseaux documentaires, banques de données...). La compétence qu'il produit est une séquence d'actions où s'enchaînent de multiples savoir-faire ". 

Mais l'évolution professionnelle à construire n'est pas que personnelle. Elle doit se conjuguer avec la culture et les intentions du milieu, de telle sorte que, à l'édification de la compétence individuelle de chaque personne de l'organisation se superpose celle d'une compétence collective faite des combinaisons spécifiques des compétences individuelles de chacun. La compétence collective émerge à partir de la coopération et de la synergie existant dans les compétences individuelles. Ainsi, la compétence collective est une résultante qui dépasse la somme des compétences individuelles du groupe. 

Et c'est ce développement de la compétence collective qui doit être la cible de dispositifs mis en place dans l'établissement scolaire grâce à un effort d'ensemble de la communauté éducative. Ce sont ces dispositifs qui, peu à peu, donneront à l'établissement l'impulsion d'une culture de la formation continue. 

La présente réforme du curriculum confie la responsabilité de la formation continue à l'équipe-école et son directeur ou sa directrice est chargé d'en coordonner la mise en œuvre et de l'animer. 

La question qui se pose est celle du comment mettre en place ces dispositifs qui vont soutenir la formation continue de la compétence collective. 


	Des principes devant guider la mise en oeuvre de la formation continue



Mettre en place un projet de formation continue, qu'il soit vaste ou restreint, est toujours destiné à allier la motivation et l'efficacité. Il importe donc d'en asseoir les bases sur des éléments susceptibles de faire émerger les initiatives et stimuler le sens de l'organisation. Les propositions suivantes vont dans ce sens : 

· Insister sur l'effet-enseignant dans la contribution à l'apprentissage de l'élève et que cet effet apporte une différence dans la qualité de l'apprentissage 

· Mettre l'accent sur, à la fois, le développement de la personne, de l'équipe-école et de l'organisation scolaire 

· Respecter et nourrir les capacités intellectuelles et le leadership des personnes et du groupe 

· Tenir compte des résultats des plus récentes recherches sur l'apprentissage, l'enseignement, le leadership et l'imputabilité 

· Rendre les enseignants et les enseignantes capables d'acquérir une plus grande expertise quant au développement des compétences disciplinaires et transversales, aux contenus à enseigner, aux stratégies pédagogiques, à l'intégration des technologies de l'information, à la gestion des groupes, à l'évaluation authentique des compétences 

· Promouvoir la remise en question et l'amélioration de la vie quotidienne dans l'école 

· Planifier la formation avec ceux et celles qui y participeront afin de faciliter la réalisation du changement 

· Privilégier une planification intégrée et à long terme 


(Source : Fullan, 1990) 


	Les indicateurs de la présence d'une compétence collective dans l'école



On peut repérer la compétence collective à partir de certaines caractéristiques de fonctionnement du groupe : 

· Les représentations sont partagées 

· Il existe une communication efficace, un langage commun 

· La coopération entre les membres de l'équipe est efficiente 

· Les conflits peuvent se négocier à froid 

· Il existe un savoir apprendre de l'expérience 


(Source : Le Boterf, 1999) 


	Les conditions favorables à l'émergence de la compétence collective



Afin de favoriser l'avènement de la compétence collective la direction d'école devra se soucier de poser un ensemble de gestes-clés comme 

· Faciliter la coopération entre les différentes compétences de l'équipe 

· en développant une langage commun entre les acteurs 

· en organisant les complémentarités des personnes 

· en facilitant le travail en réseau entre les collaborateurs, entre les collaborateurs et les experts, entre les collaborateurs et les responsables hierarchiques, entre les juniors et les séniors 

· en promouvant l'existence des compétences et des savoirs communs de l'équipe 

· en maintenant la diversité des compétences et des savoirs dans l'équipe 

· Choisir des modes d'organisation facilitant la synergie entre les compétences 

· en mettant en place des structures à géométrie variable : (brassage d'idées, projets mobiles, responsabilités tournantes, groupes de menée de projets, groupes interdisciplinaires...) 

· en développant des projets transversaux qui mobilisent une partie ou la totalité de l'école 

· Assurer le traitement des interfaces 

· en veillant au bon fonctionnement des compétences clés de l'équipe 

· en identifiant des " missions " de gestion des points de passage critiques 

· Créer et entretenir des relations de solidarité et de convivialité 

· en veillant à la cohésion par la facilitation de rites collectifs et de fêtes 

· en accordant une attention aux problèmes personnels et relationnels 

· Instituer des processus d'apprentissage 

· en mettant en place des stratégies de formation telles l'échange verbal entre pairs, la lecture de textes, la participation à une activité de perfectionnement, la rencontre avec un expert, le soutien d'un consultant 

· en organisant des boucles d'apprentissage : retours d'expériences, revue de l'avancée d'un projet, l'évaluation d'une étape, d'une démarche... 

· en maintenant la mémoire organisationnelle par la gestion maîtrisée de la mobilité du personnel, l'utilisation de l'informatique 

· Mettre en marche une gestion appropriée 

· en animant les réseaux et des projets transversaux 

· en formalisant les expériences et les pratiques professionnelles 

· en valorisant et en mettant en complémentarité les spécificités et le potentiel de chacun 

· en mettant au point et en suivant des indicateurs d'efficience collective 

· en facilitant les contributions individuelles à la performance collective 


(Source : Le Boterf, 1999) 


	La continuité, un élément de cohérence


(Brousseau et Laurin,1997) 

· La continuité dans les champs d'intérêts individuels et collectifs 

· La continuité dans le temps par l'objectivation, des mises à l'essai et des retours 

· La continuité par le réinvestissement individuel dans la classe et le réinvestissement collectif dans l'école 

· La continuité par la cohérence avec le projet éducatif et la réussite éducative 

	La formation continue par le choix de formats diversifiés, souples et adaptés


(Paquette,1995, Le Pailleur,1997) 

Les nouveaux fondements de la mise en place d'une culture de la formation continue privilégient un éventail de voies possibles visant à susciter l'engagement de tout le personnel qui travaille à une titre ou l'autre à l'école. 

1. La formation assistée 

Les propositions de la réforme du curriculum obligent à accorder une attention prioritaire à des modes d'apprentissage intégrés dans l'activité même du travail, responsabilisants et centrés sur une pratique éducative efficace et efficiente. L'organisation par cycles d'apprentissage, par exemple, fait appel à l'autonomie, à la responsabilité, à la flexibilité, à l'engagement de groupe, et au co-développement de chacun des membres. Réfléchir sur ses actions pédagogiques, apprendre des uns et des autres pour ensuite prendre des décisions d'actions pédagogiques, voilà l'intérêt d'une démarche de formation assistée. 

Les avenues de la formation assistée sont nombreuses : 

· L'auto-analyse du milieu, de la pratique en place 

· La coordination, la collaboration et la concertation en équipe-cycle et en équipe-école 

· L'élaboration ou la réévaluation du projet éducatif 

· Le pointage des nouveaux défis par une direction consciente de la transformation du milieu 

· Les occasions d'actions concertées avec des parents, des élèves, des stagiaires pour susciter l'innovation 

· Les activités proposées par l'organisation scolaire (la commission, l'école, les organismes professionnels ou syndicaux) lors de journées pédagogiques, ateliers de fin de journée, séminaires, présentations de matériel didactique, sessions de formation, groupes de consultation, rencontre de réseaux, salons pédagogiques, colloques... 

· Les activités organisées en collaboration avec les universités ou les centres de recherche 

· Les lieux et les occasions de rencontre comme les centres d'animation, les soupers-rencontres, les débats, les forums... 

· La transposition des moyens propres à la pédagogie par petits groupes de travail intensif spontanés ou formés par affinités 

· L'intégration de l'utilisation des TIC comme compétence transversale 

· La mise sur pied de groupes de recherche-action en vue de la résolution de problèmes divers ou de réalisation de projets innovateurs 

· La fabrication de matériel pédagogique et sa présentation à l'équipe 

· L'établissement de nouveaux partenariats avec les syndicats, le monde des affaires, les universités, la municipalité, les organismes communautaires, les centres de recherches... 


2. L'autoformation assistée 

Il s'agit de la prise en charge individuelle de sa propre formation au sein de l'équipe-école. C'est le professionnel qui met en place son propre processus de réflexion sur ses actions pédagogiques tout en apprenant avec les autres. 

Voici quelques manifestation de l'auto-formation assistée : 

· L'émergence de petits groupes d'entraide, de coopération et d'objectivation 

· La consultation occasionnelle d'une personne-ressource 

· La participation à des discussions pédagogiques 

· La formation mutuelle entre collègues par des partage de compétences, témoignages, démonstrations, observations réciproques, analyses, simulations... 

· Le tutorat des stagiaires 

· L'accompagnement de collègues dans un domaine précis 

· L'utilisation de sites pédagogiques sur internet 

· L'engagement dans un programme d'études universitaires 


3. L'autoformation 

Nous sommes ici devant une forme de développement professionnel auto-géré et fortement individualisé. La formation porte alors sur des choix d'activités qui sont en concordance avec soi. Les moyens utilisés sont ceux qui conviennent de façon ajustée au professionnel tels : 

· Le plan individualisé de développement 

· L'enseignement assisté techniquement comme les cours télévisuels, les cassettes audio et vidéo 

· La lecture de revues et d'ouvrages spécialisés 

· L'auto-analyse de sa pratique par le journal de bord 

· La consultation des inforoutes, des banques de données 

· Les voyages d'études, les visites, les échanges de postes, les stages... 

	L'évaluation continue, une dimension à intégrer en début de processus



Évaluer les résultats des différentes expériences de formation afin de modifier les parcours, de s'assurer qu'il y a croissance, progression et satisfaction devient une opération qui fait corps avec le développement des compétences professionnelles. 

Selon Le Boterf (1999) on pourrait analyser trois niveaux d'effets de la formation : 

1er niveau : par rapport au ressources acquises (connaissances, savoir-faire) 

· Les apprenants ont-ils appris, acquis, découvert? 

· Quels savoir-faire et connaissances ont été acquises? 

· Les apprenants ont-ils développé leur capacité de combiner et mobiliser des ressources pour construire les compétences souhaitées? 


2ème niveau : par rapport à la construction et à la mise en œuvre des compétences 

· Les apprenants utilisent-ils ce qu'ils ont appris? 

· Quels sont les changements observés dans la pratique professionnelle? 


3ème niveau : par rapport aux impacts sur le fonctionnement des services 

· Les paramètres de fonctionnement particulièrement sensibles à l'action de formation sont-ils améliorés? 

· Quels seraient les facteurs explicatifs de la non-variation souhaitée de ces paramètres? 


Il ne faut pas craindre de s'interroger, de s'observer, de se réajuster dans une souci de cohérence qui forcera à sortir d'une forme sournoise de l'immobilisme et de l'inertie (Le Pailleur,1996). Il est essentiel que l'évaluation porte sur le transfert des apprentissages et le développement de nouvelles capacités et habiletés dépassant ainsi la simple mesure de satisfaction des participants. 


	Le rôle stratégique de la direction dans la formation continue



La transformation de l'école passe par le nécessaire chemin de la direction de la vie pédagogique. Désormais, le directeur ou la directrice ne peut esquiver cette responsabilité qui lui est rappelée explicitement par la loi en matière de pédagogie et ce, malgré l'accaparement des tâches administratives qui grugeront toujours une bonne partie de son temps. 

La présente réforme du curriculum appelle un changement tel qu'une révision en profondeur de la pratique pédagogique devient incontournable. La position du directeur et de la directrice d'école est stratégique dans ce contexte. C'est là l'un des éléments les plus neufs et les plus difficiles de la direction pédagogique à mettre en place. 

Par ailleurs, l'une des dimensions essentielles du nouveau curriculum est l'établissement d'un espace professionnel assuré à l'enseignant et à l'enseignante. Par cela, nous nous éloignons résolument d'une conception de la tâche d'enseignement perçue et vécue dans une soumission aveugle à des décisions prises en haut et dans l'application technique de programme d'études déterminés ailleurs. Cette nouvelle autonomie, associée à l'avènement d'une formation professionnelle non exclusivement disciplinaire mais plutôt axée sur le développement de compétences communes, nous amène à l'évidence que c'est sous le signe du nouvelle professionnalité que va se vivre le métier d'enseignant et d'enseignante. 

La direction de l'école a donc le devoir d'exercer un leadership qui conduit et mobilise le personnel sur la mise en œuvre effective et réelle du curriculum mais qui, en même temps, tienne compte de ce nouveau professionnalisme enseignant, qui le promeut, l'appuie, le stimule. On en arrive nécessairement au concept d'un leadership pédagogique partagé qui met au cœur de son action une culture de la formation continue 

Le leader pédagogique devra considérer comme priorité première le rassemblement et la mise en synergie des acteurs éducatifs pour œuvrer dans un même sens. Il joue un rôle stratégique dans l'utilisation de son pouvoir de stimuler l'émergence d'une communauté éducative et d'une culture institutionnelle dynamique. Or, l'une des principales caractéristiques d'une communauté éducative vivante se situe dans l'importance qu'elle attache à apprendre constamment, où chaque personne peut donner ou recevoir un soutien dans une climat de libre circulation des idées et des mises à l'essai. 

C'est en cela qu'une volonté collective de dépassement et d'innovation permanente s'installe dans l'organisation intelligente. 


	Leadership et formation continue...



Quelques idées pour activer la réflexion dans votre atelier. Il ne s'agit surtout pas de vouloir répondre à tout mais bien de choisir un ou des angles qui conviennent aux membres de l'atelier. Ces idées ne sont que suggestions, les avenues sont multiples. Il s'agit bien plus de profiter de ce rare moment d'échanges entre collègues pour se donner à soi-même un point de vue et des pistes d'action " praticables " dans l'école. 

N.B. Vos idées, trucs, activités, craintes, peurs, coups de cœur seront consignés dans le document consolidé qui suivra le colloque... Bonne réflexion! 

· Quelle est la place à donner au développement de la formation continue de l'équipe-école, compte tenu de l'ensemble des obligations politiques, administratives et pédagogiques qui nous sont dévolues par la loi? 

· Quelle sorte de leadership peut influer sur la capacité et l'engagement du personnel de l'école, particulièrement les enseignants et les enseignantes, à continuer à apprendre? 

· Comment relier le leadership pédagogique de la direction et la présence de l'autonomie professionnelle des enseignants et enseignante, autonomie affirmée par l'énoncé de politique du curriculum? 

· Quelles formes peut prendre l'apprentissage continu de l'équipe-école? 

· Et si on se parlait aussi de notre propre formation... 

Marthe Van Neste

" Les débuts d'une équipe exceptionnelle sont rarement exceptionnels. Une équipe apprend à produire des résultats exceptionnels. " 

Peter Senge
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http://www.cestp.aract.fr/innovation.htm
Innovation technologique et travail
Les Nouvelles Technologies de l'Information et de la Communication (NTIC) sont maintenant partie intégrante de la stratégie des entreprises. Ces outils à la croisée de l'électronique, de l'informatique et des télécommunications, offrent de nouvelles perspectives organisationnelles, orientées vers le développement du service et l'accroissement de la productivité. Améliorer la performance, réduire les temps des projets et développer la réactivité d'ensemble, constituent l'essentiel des visées des différents outils de mise en réseau des systèmes d'information (internet, intranet, workflow, groupware, ERP…). Au sein des entreprises, les NTIC permettent de repenser les collaborations et font émerger des organisations plus réactives. Elles fournissent un support au développement de la communication, du travail coopératif, ainsi qu'à l'optimisation des processus de production.

L'introduction des NTIC s'accompagne toutefois d'une série d'enjeux: performance, emploi, compétences, formation, modes d'acquisition et d'appropriation, conditions de travail et de vie, dialogue social, que peu d'entreprises ont déjà identifié en tant que tels. Pour autant, il apparaît que, comme dans toute conduite de projets à dimension technologique, ces facteurs seront déterminants pour leur réussite.

En la matière, les choix d'investissement sont souvent guidés par des considérations à dominante technique et économique et sont peu reliés aux dimensions organisationnelles et humaines qui pourtant s'avèrent déterminantes dans la performance globale des projets. Il importe d'enrichir les processus décisionnels et les démarches de conception d'outils en développant des démarches conjuguées d'innovation organisationnelle et technique, qui s'appuient sur l'analyse du travail et la prise en compte du point de vue des différents acteurs internes dans les projets. Agir pour que l'entreprise soit simultanément qualifiante, innovante et flexible, constitue un moyen d'inscrire l'innovation technologique dans un processus de développement durable.

**

*

http://www.cnam.fr/doc/cdft/docbibinnoform.html
	L'innovation dans la formation des adultes


Bibliographie arrêtée en mars 1998 
  

Avant de síengager dans un travail de recherche bibliographique sur une notion telle que l'innovation, un professionnel de la documentation effectue un relevé de tous les termes dont le sens est plus ou moins proche de l'objet d'étude. Ceux-ci lui permettront díaccéder à líinformation. Cíest en effet à partir de cet ensemble de mots-clés ou descripteurs synonymes ou quasi-synonymes que les bases de données pourront être interrogées. Or, il existe une multitude de termes renvoyant à "innovation". On citera pour exemples : mutation, changement, nouveauté, transformation, création, invention. De plus, la fréquence d'utilisation de l'adjectif "nouveau", "innovant", etc. à l'intérieur des références est extrêmement élevée. Ainsi, entreprendre un repérage bibliographique sur l'"innovation" semble à première vue une entreprise impossible à matérialiser en quelques pages si l'on ne délimite pas le champ d'investigation. 

L'inscription de ce travail dans la revue Education permanente nous a conduit tout naturellement à délimiter notre champ de recherche à celui de l'innovation dans la formation des adultes. On ne trouvera donc dans cette bibliographie, ni les écrits nombreux consacrés à l'innovation technique, technologique, industrielle, ni les travaux relatifs aux innovations dans l'enseignement initial. Toutefois afin que des chercheurs commençant une étude sur ce thème puissent disposer d'un appareil de références de base, il est apparu indispensable de proposer une sélection des références théoriques sur lesquelles reposent les réflexions des spécialistes de la recherche sur l'innovation. 

Une autre difficulté réside dans la sélection des documents : en effet, si leur contenu est souvent désigné comme étant porteur d'innovation, les pratiques, les objets, les acteurs désignés comme tel le sont-ils réellement ? Pour résoudre ce problème, il nous a fallu choisir un cadre permettant de faciliter la sélection. La notice ì innovation î du dictionnaire de l'éducation et de la formation  a servi de guide de lecture. Ce sont les documents présentant ì l'introduction d'un nouveau ou d'un nouveau relatif dans un système existant, en vue d'une amélioration et d'une perspective de diffusion î et où le ì processus î de l'innovation est analysé qui seront retenus. Ainsi, par exemple, les écrits autour de techniques pédagogiques dites ì nouvelles î, de technologies éducatives dites ì innovantes î seront rejetés s'ils ne sont que descriptifs. 

Mais comment un nouveau lecteur sur l'innovation peut-il pénétrer plus aisément cet objet de réflexion ? Certes il peut "papillonner" parmi les références, mais certains cheminements de lecture lui permettront d'avoir une vue d'ensemble avant de repartir dans d'autres directions. Ainsi, pour sí îinitierî en quelque sorte, rentrer dans la problématique de líinnovation, la lecture de la note de synthèse ìlíinnovation en éducation et en formationî réalisée en 1997 par Françoise Cros dans la Revue française de pédagogie , fournit une aide et un gain de temps précieux. En effet, líauteur dresse un historique de la notion d'innovation et de son usage social, montrant qu'il s'agit d'un objet de recherche relativement récent dans le domaine des sciences sociales et dans celui de líéducation et la formation. Une première partie fournit une information très exhaustive sur les principaux apports des différentes disciplines en sciences sociales. Elle traite également des incidences de ces réflexions sur l'innovation. Une seconde partie aborde la notion d'innovation en éducation et en formation au travers des écrits des chercheurs en éducation, travaux essentiellement nord-américains. La bibliographie qui líaccompagne étant extrêmement récente et fouillée, le lecteur pourra s'y reporter pour compléter les références indiquées ci-dessous qui ne représentent, pour la première partie, qu'une sélection de l'importante recherche déjà effectuée. 

Le travail de recherche bibliographique présenté ci-dessous a été grandement facilité par la lecture de cette note de synthèse. Il se propose de fournir pour les dix dernières années, un complément pour l'entrée plus spécifique que constitue la formation professionnelle des adultes. C'est le dépouillement de bases de données bibliographiques plus spécialisées qui a permis de collecter ces données : celles du Centre Inffo  (Centre pour le développement de l'information sur la formation permanente), du CEREQ  (Centre d'études et de recherches sur les qualifications), et du Centre de documentation sur la formation et le travail du CNAM (Conservatoire national des arts et métiers). 

Il faut aussi signaler ici pour les futurs chercheurs sur l'innovation, la banque de données bibliographiques : NOVA , en cours de constitution au sein de líINRP (Institut national de la recherche pédagogique) et élaborée avec le concours de líIUFM de Versailles, de líAFPA (Association nationale pour la formation professionnelle des adultes) et du CNAM. Son objectif est de rassembler l'ensemble des travaux écrits concernant líinnovation en éducation et en formation (ouvrages, articles, thèses, actes de colloque) en langue française parus depuis 1960. Chaque document répertorié est accompagné díun résumé et díune indexation (mots décrivant le contenu) effectuée à partir díun thesaurus de recherche spécifique à líinnovation. Cette banque de données fournira un outil extrêmement utile pour les chercheurs et les formateurs, entre autres, en éducation et en formation. 

La première partie de la bibliographie ci-dessous comporte des références essentielles sur líinnovation en général et plus particulièrement dans le domaine des science sociales, y compris les travaux des chercheurs en sciences de líéducation. La seconde, à partir des écrits publiés, tente de dégager les principales voies dans lesquelles la réflexion síest engagée en ce qui concerne líinnovation dans le champ de la formation des adultes. 

Une première observation du corpus documentaire obtenu montre que la majeure partie des travaux repérés au cours de ces dernières années est consacrée aux innovations de formation en entreprise : innovations sociales et/ou innovations organisationnelles. Deux thèmes dominants apparaissent : 
 - Innovations de formation et transformations identitaires des salariés. 
 - Innovations de formation et transformations de l'entreprise du point de vue de son organisation et de la gestion des emplois ; les documents traitent principalement des hiérarchies dans l'entreprise et en particulier des nouveaux rôles de l'encadrement. Compte tenu de leur position hiérarchique intermédiaire, les études consacrées aux ingénieurs tiennent une place importante. 
 - On remarquera aussi la position prépondérante des recherches concernant l'innovation dans les PME-PMI. 

Si les années 1980 furent riches de productions écrites sur les innovations pédagogiques en formation d'adultes (introduction de nouvelles technologies éducatives, nouvelles méthodes, nouveaux outils pédagogiques), peu de place leur est consacrée au cours de ces dernières années. L'acteur prédominant, au travers de la littérature, est l'entreprise et c'est le lieu porteur d'innovation en matière de formation. On peut cependant penser, à la lecture des écrits prospectifs sur la formation que les innovations en formation d'adultes occuperont de nouveaux terrains au cours des années futures. La ì formation tout au long de la vie î, idée forte des années à venir, verra sans doute, les innovations se situer hors du contexte de l'entreprise et des activités de travail. L'usage social de la formation se modifiant, on peut penser que c'est dans díautres ì temps î, d'autres lieux, que se dérouleront les innovations en formation. 
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Thème 3: Innovation, technologie et entreprise
La recherche récente montre que l'innovation se fait par l'interaction d'acteurs à l'intérieur des entreprises et des réseaux organisationnels. Elle dégage les compétences, les stratégies et les réseaux d'interaction et de diffusion qui distinguent les entreprises innovatrices. Certains projets analysent les interactions régionales, nationales et internationales entre entreprises, alors que d'autres se consacrent plus spécifiquement à la diffusion des technologies dans l'entreprise. Même dans ces réseaux, l'entreprise demeure l'acteur central de l'innovation. En ce sens, l'entreprise doit demeurer au centre de nos préoccupations. 

Des ponts existent aussi entre les deux thèmes précédents et ce troisième portant sur les liens entre innovations, technologies et entreprises. Ainsi, la production plus rapide des innovations est un objectif poursuivi explicitement par les politiques scientifiques et technologiques récentes. Les régulations publiques ont une influence certaine sur l’innovation en entreprise. La production des innovations conduit à s’interroger sur la constitution des savoirs. 

L'innovation au Canada 
Ces recherches, comme celles réalisées par Petr Hanel ou Anastassios Gentzoglanis, portent sur la dynamique de production de l'innovation dans l'entreprise, ainsi que sur ses résultats et ses impacts. Les projets permettent d'obtenir une idée plus précise des modes de production de l'innovation dans l'industrie canadienne, à savoir quelles entreprises sont les plus innovatrices, comment elles financent l'innovation, où elles trouvent l'expertise et, finalement, comment elles s'approprient les bénéfices découlant de leurs innovations. D'autres projets cherchent à saisir les dimensions micro-économiques ou macro-économiques de l'impact de l'innovation, telles la performance des entreprises, leur productivité et l'exportation. L'entreprise demeure l'acteur central de l'innovation. La dynamique de l'innovation dans l'entreprise dans de nouvelles industries encore peu étudiées, comme celle des bio-industries (Jorge Niosi et Paul Beaulieu) et du multimédia (Diane-Gabrielle Tremblay), fera l’objet de notre attention. Le développement des technologies et leur relation avec les aspects organisationnels, comme la gestion du personnel ou la gestion économique, sont aussi des pistes de recherches suivies. 

Les réseaux de services d’infrastructure (télécommunications, électricité, gaz, etc.), sont assujettis à une réglementation économique et financière qui affecte, de façon directe et indirecte, les décisions d’entreprises à innover et à investir dans les nouvelles technologies. Les recherches, menées par Anastassios Gentzoglanis et Petr Hanel, se concentrent sur l’examen de relations entre la réglementation, l’innovation, l'investissement et la productivité dans les réseaux.

Les articulations entre les interventions publiques et le développement des technologies au niveau des entreprises seront aussi au cœur des travaux de la chaire de recherche du Canada de Jorge Niosi. Ces articulations seront analysées dans deux secteurs industriels aux fondations scientifiques fortes : les technologies de l’information et les biotechnologies. En même temps, des comparaisons entre différents pays permettront aussi de mieux comprendre la nature de ces liens. 

Les systèmes d'innovation
La recherche récente sur l’innovation a insisté sur le fait que la production des innovations dépend largement des liens entre différentes instances. Le concept de système d’innovation souligne cette caractéristique. Des travaux sur les systèmes nationaux d’innovation ont été réalisés. Plus récemment, la recherche sur les systèmes locaux ou régionaux d’innovation s’est intensifiée. Plusieurs chercheurs du CIRST (Diane-Gabrielle Tremblay, Petr Hanel, Robert Dalpé, Jorge Niosi) se penchent sur cette question en participant aux travaux du Réseau du Québec sur les systèmes d’innovation (RQSI) dont le responsable est Réjean Landry, membre associé du CIRST. 

L'évaluation sociale des technologies
Notre perception collective du développement scientifique et technologique a beaucoup évolué depuis un demi-siècle. Perçu comme source de puissance, d’avancement et de progrès, il est peu à peu devenu un objet problématique, nécessitant une réflexion systématique sur la production des technologies et leurs impacts sociaux. L'envergure des difficultés posées par le développement technologique, ses incidences possibles et l'objectif d'en maîtriser socialement le développement ont conduit à l’émergence de l’évaluation sociale des technologies. Plusieurs chercheurs (Pierre Doray, Louise Bouchard et Hocine Khelfaoui) s’intéressent à la question en réalisant de telles évaluations, surtout en milieu de travail.


Thème 1: Les cadres institutionnels de la recherche 


Thème 2: Production et diffusion des savoirs et des technologies 


Thème 4: Sciences, technologies, éducation et formation 
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la connaissance créatrice :

KM ou l'entreprise créatrice

Une enquête réalisée l'an dernier par Trivium et Valoris montrait que seuls 36,8 % de responsables pensaient que le KM favorise l'apprentissage, l'innovation et le partage des connaissances. Il devait permettre essentiellement la mobilisation des expériences capitalisées, la prise de décision plus rapide, l'aptitude à éviter les erreurs, l'augmentation de la réactivité, et la réduction des pertes de temps.

Pourtant, le Knowledge Management se constitue d'abord sur le terrain de la création de nouveaux savoirs. C'est en tous cas ce qu'explique dès 1991 le théoricien japonais des organisations, Ikujiro Nonaka, fondateur de l'École supérieure des sciences cognitives, co-auteur de "The Knowledge-Creating Company". Son analyse est d'autant plus convaincante, qu'elle s'appuie elle-même sur des concepts et méthodes de création. Par exemple, sur la pratique du langage figuratif, des symboles, de la métaphore signifiante. Dans la continuité de l'américain Gareth Morgan, auteur du décapant ouvrage "Images de l'organisation", il déplore les dégâts de la métaphore de l'organisation vue comme une machine à traiter l'information, et constate sa prégnance dans la tradition de management occidentale. Il montre comment "la traduction d'un savoir tacite en savoir explicite implique de trouver un moyen d'exprimer l'inexprimable", propose pour le faire un processus qui conduit de la métaphore au modèle, puis au concept et à la réalisation de projet, et propose des cas d'entreprise pour illustrer sa démonstration. Remarquons ironiquement que les concepts du savoir tacite et explicite, qui donnent son soubassement au processus d'innovation, peuvent être détournés par des champions de l'organisation mécaniste, qui y voient la nécessité de formaliser les savoirs pour les rendre automatiquement accessibles.

Notons bien que Nonaka parle de création, de processus créatif, de concept, de spirale du savoir… et non pas d'innovation. Se focaliser sur l'innovation peut relever de la facilité intellectuelle, voire d'un état d'esprit conservateur, si on la signifie comme un résultat, un aboutissement. L'essentiel est le processus qui conduit à réaliser quelque chose que l'on peut qualifier ensuite d'innovation. Or ce processus n'est jamais simple, univoque, isolé. Il se réalise dans des dimensions multiples, et la composante humaine y est essentielle.

Nous vivons, à mon sens, une période d'une grande richesse créative, car les processus d'innovation se multiplient et se fécondent mutuellement, dans des espaces ouverts, tout à la fois économiques (immatériel, business models), technologiques (TI, biotechnologies, matériaux), organisationnels (effets de réseau, méta-organisations), sociaux (nouvelles pratiques et représentations sociales), et humains (autonomie, relation, dimension créative, responsabilisation). De nombreuses frontières qui limitaient la création sont en train d'être franchies, ou peuvent l'être. Les frontières matérielles, géographiques, organisationnelles; les limites de l'informatique vécue comme un bastion dans l'entreprise, coûteuse, propriétaire, non communicante, réduite au traitement de données "dures", quantitatives, et à une bureautique mal assimilée par des salariés sans formation adéquate; celles de l'information coûteuse, rare, accaparée pour exercer un pouvoir; les frontières de la rationalité, de l'utilisation exclusive du "cerveau gauche", de l'individu isolé et contraint dans des systèmes hiérarchiques, et en miettes dans des formes d'organisation néo-tayloriennes…
C'est un univers globalement différent qui est en émergence. Un univers où domine l'immatériel, dont la structure n'a pas de centre et évolue sans cesse, et dont la dynamique dépend d'abord de moyens cognitifs; un monde de foisonnement en supports virtuels, c'est à dire électroniques, et capables de réaliser des potentiels qui sont rarement connus, qualifiés, ou agencés d'avance. La société de la connaissance et de la relation, en gestation, n'est plus accaparée par des médias qui contraignent le destinataire à la passivité; elle s'appuie sur des technologies d'information et des supports qui permettent une interactivité réelle, une participation active, la relation personnelle et la constitution d'espaces collectifs au gré des acteurs. Il ne s'agit pas ici de qualifier cette société par sa valeur, mais par sa nature, pour bien marquer la différence, et son rapport saillant avec la création. Avec aussi le qualitatif, et son impact dans tous les domaines de l'entreprise. Par exemple, l'évaluation de la relation client n'a rien à voir avec le primitif "audimat" des télévisions. L'interactivité non plus n'a pas la même signification : il ne s'agira pas de déclencher des comportements ponctuels, de faire cliquer sur la télécommande pour un achat d'impulsion, mais bien de motiver l'attention, et de nouer des relations gratifiantes et suivies.
Les processus d'innovation concernent alors tous les aspects de l'activité économique et humaine, et le KM, dans ce contexte, ne peut se comprendre que dans le cadre de la mise en place de nouveaux modes d'organisation, de management, de création, et de travail.

Jean-Marc BLANCHERIE
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L'histoire, pas plus que la nature, ne peut nous indiquer ce qu'il faut faire. C'est nous qui y apportons un but et un sens. Les hommes ne sont pas égaux mais nous pouvons décider de combattre pour l'égalité des droits. Nos institutions sociales ne sont pas rationnelles, mais nous pouvons tenter de les rendre plus rationnelles. Nous pouvons faire un effort semblable en ce qui concerne nos réactions et notre langage, dans lesquels le sentiment l'emporte trop souvent sur la raison. Le langage doit être pour nous, avant tout, un instrument de communication rationnelle. C'est à nous qu'il revient en définitive, de choisir les buts de notre existence, d'en fixer les objectifs.
 

Karl POPPER, La société ouverte et ses ennemis


 

  

Ce manuel est vivant: il est le fruit du partage des expériences et de la réflexion de pilotes du changement dans des situations variées mais toujours complexes. Les observations, critiques, contribution et commentaires sont les bienvenues.
Les adresser par Internet: Claude.Rochet@wanadoo.fr


 

AVERTISSEMENT

Le diagramme d'affinités est l'outil de base de la panoplie d'outils de résolution de problèmes de tout pilote du changement.
Son utilisation permet en un temps intense mais limité de créer une vision partagée d'une situation et de la mettre en problème afin de pouvoir bâtir les plans d'action pertinents subséquents.
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	Simple d'accès et de mise en oeuvre, la méthode KJ peut être employée dans tous les groupes de travail, quels que soient les problèmes et les milieux sociaux, des aménagements pouvant être trouvés pour en simplifier encore l'usage.
C'est un outil puissant de gestion de la complexité qui demande de la part de l'animateur une solide formation sur deux plans:
1) Une maîtrise de base de l'analyse systémique et des théories de la complexité. Cette maîtrise est indispensable car le KJ heurte de front les conceptions analytiques de résolution de problèmes qui sont dominantes chez les participants. Cette distorsion s'accroît avec leur niveau d'éducation, et rend indispensable de pouvoir fournir des explications sur le changement de paradigme que représente le recours au KJ. Cela peut aller de quelques explications très simples à un exposé plus étendu, qui dans tous les cas fera appel à la maîtrise par l'animateur de concepts de base.
2) Une compétence éprouvée de l'animation des groupes. Faire un KJ est un exercice enthousiasmant par les perspectives qu'il ouvre et la joie du partage qu'il apporte, mais c'est un exercice éprouvant. Si le problème à traiter est très complexe et l'hétérogénéité du groupe forte, il peut durer une dizaine d'heures. L'animateur aura à relancer l'énergie du groupe, à se comporter en coach qui gardera en vue l'objectif et saura y amener les participants dans la créativité et la rigueur.

	La maîtrise de ces deux compétences permettra d'éviter des erreurs conceptuelles graves d'autant plus qu'au sein du groupe peuvent se produire des mouvements d'humeur ou d'impatience pouvant porter l'animateur à l'opportunisme et à la facilité, invalidant par là l'exercice.




 

LE KJ: UN SYSTEME DE REPRESENTATION

Tout est modélisation

Nous ne raisonnons que sur des modèles (Paul Valéry).
Un modèle est une représentation symbolique d'une situation sur laquelle nous souhaitons intervenir.. Résoudre un problème c'est partir d'un modèle énoncé pour aboutir à un modèle solution. La difficulté vient de ce que la construction du modèle énoncé est souvent inconsciente (elle provient des systèmes de représentation en action (culture, langage) ou implicite: ce qui compte c'est le modèle solution. Notre système éducatif, représenté par les grandes écoles, nous forme à briller par la formulation de modèles solutions.

Par un paradoxe ironique, alors que s'affirme le rôle décisif de la conception dans toute activité professionnelle, il faut observer que le XX° siècle a presque complètement éliminé les sciences de l'artificiel du programme des écoles formant des professionnel "1
 

H.A. Simon met ainsi l'accent sur la prédominance de la modélisation analytique dans notre système d'enseignement. La méthode analytique, formulée par Descartes en 1637 dans "Le discours de la méthode" présuppose l'existence d'une réalité objective, indépendante de l'observateur, à laquelle on peut avoir accès par décomposition ou division. Dans la méthode analytique il s'agit de passer du compliqué au simple par disjonction des parties et identification de leurs relations causes-effets. Or cette méthode a montré ses limites. Les prémisses sur lesquelles elle repose - l'existence autonome d'une réalité observable et l'indépendance du sujet et de l'objet (ou de l'observateur et de l'observé) ont été invalidées par le progrès des sciences. La mécanique quantique et l'ensemble des progrès scientifiques de la première moitié du XX° siècle ont renversé les bases de l'épistémologie cartésienne: il n' y a pas de réel donné, prédéterminé, et la réalité observée ne peut être dissociée de sa relation à l'observateur.

 
Et, quoiqu'on en dise, dans la vie scientifique, les problèmes ne se posent pas d'eux-mêmes. C'est précisément ce sens du problème qui donne la marque du nouvel esprit scientifique...S'il n'y a pas eu de questions, il ne peut y avoir de connaissance scientifique. Rien ne va de soi. Rien n'est donné. Tout est construit 2
Karl Popper, physicien et philosophe, a consacré son oeuvre à mettre à bas une conception déterministe de l'univers et de la société en en tirant une conclusion qui contredit directement les conceptions hégéliennes qui restent prédominantes en occident: "l'avenir est ouvert".Il n' y a pas de sens prédéterminé, l'avenir sera ce que nous déciderons d'en faire.
Faire un KJ c'est donc construire la représentation, au travers d'un modèle qu'est le KJ, qu'a un groupe (limité aux participants) d'une situation donnée (représentée par la question posée) à la date T ou se tient l'atelier.

Résoudre un problème signifie simplement: le représenter de façon à rendre sa solution transparente (H.A Simon)

Isomorphe et homomorphe

 

Le KJ est un outil de construction de la représentation, qui ne peut être dégagé d'une conception générale de la représentation et de la gestion de projet qu'est la modélisation systémique. Cela implique pour son utilisateur d'avoir présent à l'esprit deux paramètres:

1) Le KJ fait partie d'un système général de représentation qui procède par étape du QUOI (= mettre la situation en problème) au COMMENT (=recherche des voies d'action et choix d'un chemin pertinent) 

2) Il faut distinguer la méthode du KJ et la production finalisée de l'atelier. La méthode repose sur des hypothèses de travail, et la production d'un cheminement heuristique dont le coach est responsable vis à vis du groupe.

Il y a donc un processus (la mise en oeuvre de la méthode) et une production. Processus et production sont étroitement liés en analyse systémique.

 

· Définition 1: Deux systèmes ayant une partie de leur structure identique sont homomorphe 

· Définition 2: Deux systèmes ayant la même structure sont isomorphes 

· Définition 3: Lorsqu'un système est homomorphe d'un système plus complexe, il constitue un modèle de celui-ci. 

· Définition 1: Deux systèmes ayant une partie de leur structure identique sont homomorphes 

· Définition 2: Deux systèmes ayant le même structure sont isomorphes 

· Définition 3: Lorsqu'un système est homomorphe d'un système plus complexe, il constitue un modèle de celui-ci. (Bruno LUSSATO "Introduction critique aux théories d'organisation") 
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		La méthode KJ est isomorphique en ce qu'elle garantit une constance du système de représentation basée sur des hypothèses explicites. La production est homomorphique en ce qu'elle donne une représentation de la réalité observée -mais jamais de toute la réalité - au travers du système. Si l'on utilise le KJ comme représentation première d'une situation à partir de laquelle va se dérouler un projet - ce qui est toute la valeur ajoutée de l'outil - il importe d'être conscient, et de pouvoir le faire partager, du processus que l'on enclenche en faisant un KJ et dans quelle dynamique on s'engage.
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	...nous avons à être explicites, comme jamais nous n'avions eu à l'être auparavant, sur tout ce qui en jeu dans la création d'une conception et dans la mise en oeuvre des processus de création (H.A Simon)


Est-ce à dire qu'il faille expliquer l'ensemble de la méthode avant de commencer un KJ? Bien sûr non, sauf dans des situations de formation ayant pour objet l'étude du système de conception lui-même. Il suffit généralement de marquer, en trouvant les mots appropriés à la culture du groupe, la rupture avec la logique analytique que représente l'exercice, et donc la rigueur qu'il suppose. Expliquer la méthode peut générer un effet pervers: enclencher une discussion sur la méthode pour éviter de se lancer dans l'exercice de construction d'une représentation. C'est donc dans la méthode d'animation qu'il va falloir faire porter toute la rigueur de la systémographie isomorphique que l'animateur aura en tête.

Rupture avec la logique aristotélicienne

La représentation systémique du KJ est conjonctive en ce qu'elle regroupe par inférences ascendantes des représentations élémentaires pour aboutir à des concepts élaborés, définis par la conjonction de ces sous-systèmes de représentation. Elle est en rupture avec la logique analytique aristotélicienne qui est au contraire disjonctive:
La logique aristotélicienne repose sur trois axiomes: 

1) l'axiome d'identité : ce qui est A est A
2) L'axiome de non-contradiction: B ne peut être à la fois A et non-A
3) L'axiome du tiers exclu: B est A ou non-A

Elle suppose qu'à un signe, un mot, ne puisse être attribuée qu'une seule réalité, et que cette représentation est vraie ou fausse en toutes circonstances. 

	La logique conjonctive est une rupture radicale en ce qu'elle introduit un caractère relatif et contingent des représentations : on ne cherche pas un vérité absolue pré-existante, on construit ensemble notre représentation de notre expérience des phénomènes au travers d'une systémographie (l'isomorphe) qui garantir la fiabilité de cette représentation. Il sera donc très important de souligner la portée de cette rupture dans le processus d'animation.
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Les éléments du système

1) Les participants (le sujet)

Nous savons depuis plus d'un demi-siècle que ni l'observation micro-physique, ni l'observation cosmo-physique ne peuvent être détachées de leur observateur. les plus grands progrès des sciences contemporaines se sont effectués en réintégrant l'observateur dans l'observation. Ce qui est logiquement nécessaire: tout concept renvoie non seulement à l'objet conçu, mais au sujet concepteur (...) il n'existe pas de "corps non pensés". 3
Les participants sont des acteurs directs du processus de conception. Il ne s'agit pas de découvrir une réalité cachée, qui préexisterait à la construction que vont en faire les membres du groupe. La production finale sera le reflet de la culture des participants ici et maintenant, depuis le choix des mots, l'agencement des phrases, au regroupement et au titrage des idées.

2) L'objet

C'est la matérialisation de la représentation par le groupe. C'est une "configuration de symboles"4 dont on ne peut dissocier: 

· la sémantique (le rapport aux objets désignés, la désignation de la chose, le signifié), 

· la syntaxe (la structure formelle de la langue et de la phrase, le traitement du signal) 

· et la pragmatique (le rapport entre les mots et les concepts et les individus qui les utilisent, la production, l'activité de conception, le signifiant) . 

a) La sémantique

La "Sémantique générale" de Korzybski (1876-1950) met l'accent sur le langage comme un des modalités du comportement. Nous percevons le réel à travers un certain nombre de filtres. Le filtre sensoriel limite notre capacité de perception à un spectre humainement sensible. Le filtre socioculturel est constitué par l'ensemble des connaissances, traditions, usages,... d'une communauté. Le filtre individuel est celui de l'éducation et des expériences vécues.

Depuis Kant, nous savons que le réel nous est inaccessible. Korzybski a utilisé une métaphore commode pour nous faire comprendre le rôle du langage dans la modélisation du monde, celle de la carte et du territoire. La carte est un représentation du territoire, et entre la carte et le territoire existent un ensemble de relations indissociables. Korzybski a défini trois prémisses régissant les relations entre la carte et le territoire:

i) La carte n'est pas le territoire. La distance entre le signifié et sa représentation est irréductible. On ne passe pas ses vacances sur une carte. Cela est encore plus vrai dans nos systèmes de langage qui sont digitaux (chaque lettre peut être assimilée à un digit, un signe vide de toute représentation), alors que les langages analogiques (les langues à idéogrammes) maintiennent une relation porteuse de sens entre le mot et la chose représentée. C.H.A.T ne ronronne ni ne griffe, alors que le chat, si. Nous ne traitons que du symbole, jamais de la réalité elle-même. 

	ii) Une carte ne représente pas tout le territoire. Nos représentations ne représentant pas toute la réalité, quand bien même en aurions-nous connaissance. Nous sommes limités par nos outils et nos capacités de représentation: 

"Les mots dont nous nous servons ne disent jamais exhaustivement tout ce que nous pourrions dire de l'expérience sensible. Ce que nous disons est plus abstrait que ce que nous voyons. Et l'expérience qui justifie notre énoncé n'est qu'une fraction de ce que nous éprouvons à ce moment, sauf dans des cas de concentration inaccoutumée"5
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	iii) La carte est auto-réflexive. Le cartographe est influencé dans sa cartographie par la convention de représentation qu'il a choisie. De même les mots sont auto-réflexifs dès lors que pour décrire la signification de mots je ne peux me référer qu'à d'autres mots. Ce principe découle de l'indissociabilité de la relation observateur-observé, contrairement au dualisme cartésien ou hégélien. Qu'en est-il du menteur qui dit "oui, je mens"? De toute évidence il ne ment pas et alors ce qu'il dit est faux. Dès l'antiquité, les penseurs ont insisté sur "l'auto-référence": "tout langage, tout systèmes formel, lorsqu'il s'exprime à propose de lui-même, crée une structure comparable aux miroirs se réfléchissant à l'infini"6
	"Il n' y a pas de point dans la précision croissante du langage au delà duquel nous ne puissions aller; notre langage peut toujours être rendu moins inexact, mais il ne peut jamais devenir tout à fait exact". Bertrand RUSSELL


	Dans les années trente, le logicien Kurt Gödel a formalisé son théorème sur "l'incomplétude": tout système formalisé complexe comporte une proposition qui n'est pas décidable tant qu'elle ne se réfère qu'aux propres éléments qu'elle contient, et qui rend donc le système entier indécidable. Il va donc falloir se référer à une proposition d'un liveau de logique (et donc de complexité supérieur à celle du système du système contenant la proposition) pour décider 

 
Toute théorie, toute représentation, toute phrase, ne peut prétendre porter en elle-seule la preuve de sa cohérence.
Or, souligne Bertrand Russell,
"Notre interprétation quotidienne des expériences perceptives, voire tous nos mots quotidiens, s'intègrent à des théories. On peut toujours approcher de la donnée pure (= l'adéquation parfaite aux faits) mais cette approche ne sera qu'asymptotique."
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b) la syntaxe 
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	H.A Simon cite en exemple7 "je vis l'homme sur la colline avec le télescope". Cette phrase a au moins trois interprétations possibles à la lumière du sens commun, un linguiste pouvant en trouver bien d'autres. Par contre, si je fais un dessin, il n'y a plus qu'une seule représentation possible. Si l'homme, souligne Simon, est capable de construire des langues, leur structure révèle les limites au traitement de l'information. Ces limites ne sont pas un problème technique de syntaxe: ce sont les limites mêmes au traitement de l'information par l'esprit humain.

	
	


c) la pragmatique

Le langage est orienté vers les objets, les monades de Leibniz, éléments isolés de leurs relations les uns avec les autres. Il nous attire donc à interroger essentiellement le contenu échangé dans une relation et une conversation et à prêter peu d'attention aux relations entre les personnes. Or, isoler un contenu du processus relationnel, c'est limiter notre compréhension des représentations à la recherche des causes. "J'aime les livres" de ce point de vue va uniquement nous inciter à rechercher ce qu'il y a d'aimable dans les livres, la cause de l'aimabilité d'un livre. Un point de vue pragmatique, au contraire, va s'intéresser à la compréhension globale de la relation entre le lecteur et le livre.

"En adoptant un point de vue monadique, nous nous interrogeons sur la cause, l'origine, la raison, nous recherchons le pourquoi; en adoptant un point de vue pragmatique, nous posons la question "Quoi?". Nous tentons de savoir ce qui se passe ici et maintenant."8
Dans la dynamique du KJ, on ne va pas s'attacher à une explication de texte. "Bâtir un langage commun" va nous amener à nous intéresser à l'ensemble du langage comme tout indissociable d'un rapport à la réalité. Le rôle du coach est ici fondamental: "si la structure du phénomène relationnel - souligne Watzlawick- en tant que phénomène interpersonnel est par nature assez facilement repérable par l'observateur extérieur, elle est inaccessible aux partenaires eux-mêmes". En amenant progressivement chacun à être animateur - ne produisant pas d'idées et se consacrant exclusivement à son rôle de régulation- le coach va permettre de passer à une position méta, de donner progressivement une importance croissante au processus relationnel par rapport au contenu. La compréhension des processus relationnels est avant tout une affaire de vécu: il ne sert à rien -et est même contre-productif- de donner des explications a priori faisant appel au raisonnement, car dans ce domaine, comme dans tous ceux où, selon la formule du bouddhisme zen, "l'oeil ne peut se voir lui-même", la vision précède la compréhension. L'inverse est la plupart du temps faux : Watzlawick insiste sur la nécessité de mettre en doute "le postulat selon lequel l'intelligence préalable de ce lien (de causalité entre les phénomènes et le passé) est une condition sine qua non de tout changement. Dans la vie quotidienne, la prise de conscience et la compréhension accompagnent rarement le changement et la maturation, et le précèdent encore moins."

3) Le processus

De ce qui vient d'être dit on peut déduire sans peine que la relation du groupe au KJ fait partie du KJ. La modélisation analytique - le dualisme cartésien - dispose qu'il est possible de décrire objectivement un phénomène, indépendamment de la subjectivité du sujet. Il n'en est rien en modélisation systémique: le sujet est pleinement acteur. Cela va avoir trois incidences sur le processus:

a) En application du théorème de Gödel, cette relation objet/sujet doit se définir en recourant à une proposition de niveau supérieur. Elle est définie par le projet que l'on se fixe en faisant le KJ. L'objectif de la démarche doit être clair et partagé. Il ne faut pas se tromper dans les explications données: c'est la finalité de l'exercice qu'il faut expliquer, avec les règles que cela induit, pas la méthode. La décision de faire le KJ est capitale. Lorsque l'on se retrouve dans la salle de travail face au panneau, la partie est quasi gagnée dès lors que les participants ont accepté d'entrer dans la dynamique de partage des représentations. Le coach devra donc garantir tout au long du processus une qualité de vie de groupe qui soit le reflet de ce projet et respecter scrupuleusement les règles de formes (organisation de la salle, traitement des étiquettes...) et d'animation ( écoute mutuelle, partage, expression de chacun, refus des jugements et des opinions).

"La modélisation systémique postule que l'action de modéliser n'est pas neutre et que la représentation du phénomène n'est pas disjoignable de l'action du modélisateur. L'idéal de la modélisation ne sera plus dès lors l'objectivité du modèle, comme en modélisation analytique, mais la projectivité du système de modélisation: on caractérise la projectivité par la capacité du modélisateur à expliciter ses "projets de modélisation", c'est à dire les finalités qu'il propose au modèle(...) le système de modélisation (...) se comprend comme auto-finalisant : il élabore ses projets, il est projectif.' 9
 

b) Se fixer un projet, c'est travailler au niveau du "Quoi?". C'est pour cette raison que le KJ n'est approprié qu'au traitement des questions de type "Quoi" et en aucun cas des questions du type "Comment? (Attention aux fausses questions "Quoi?" du type "Quels sont les moyens pour...?." qui sont des "Comment?" déguisés). Le but du KJ est de mettre une situation en problème, et non de traiter un problème réputé déjà posé.
  

"Et la queston "Quel est le problème?" appelle pour réponse : quel est ou quels sont les projets du systèmes de modélisation "sur" le phénomène considéré? Cet exercice s'avère à la fois familier et inhabituel
- familier en ce que l'on est accoutumé à proposer une réponse simple et unique à la question "Quel est le projet?", réponse dont on présume, souvent à tort, qu'elle décomplexifira le problème, lequel sera alors passible d'une méthode analytique réductrice (...) 

- inhabituel car(...) nous ne sommes pas habitués à l'exercice cognitif de formulation de nos propres projets ou de ceux des systèmes dans lesquels nous intervenons." Jean Louis Le Moigne
 

 

	c) La formulation du problème réalisée par le groupe ne sera donc pas la "réalité" au sens de la réalité objective de la modélisation analytique cartésienne, mais celle du projet qu'il se fixe en formulation sa représentation du problème. Il n'y a aucun élément "objectif" dans la construction du KJ: tout est le fruit de la décision du groupe, du choix des mots à l'agencement des idées pour constituer les familles, au titrage final. Répondre à "Quel est le problème?" c'est donc se fixer un projet pour traiter le phénomène choisi. Ce projet se définit de façon téléologique, par opposition à la causalité déterministe. Dans la causalité cartésienne, je vais chercher à expliquer un phénomène par l'analyse des causes qui l'ont produit afin d'identifier un déterminisme qui guidera mes actions. L'approche téléologique, au contraire, définit le système de représentation comme s'auto-finalisant. Il SE détermine lui-même. Faire un KJ, c'est faire oeuvre d'homme libre! 



On accordera de ce fait beaucoup d'importance à la présentation finale du travail: 

- il doit être toujours daté, avec les noms des participants, pour bien montrer qu'il s'agit de la construction d'une vision à une date donnée, pas une vérité universelle.

- il doit être restitué au groupe en fin de séance, au travers d'une présentation (voir plus loin) qui donnera sa cohérence à tout le travail de modélisation et permettra d'appréhender le travail final comme un tout: un contenu (la production finale), un processus (le travail de modélisation en équipe accompli) et un sens ( la finalité téléologique qui s'en dégage).
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Contenu, processus et sens

La production finale - l'homomorphe - revêtira revêtira elle-aussi ces trois dimensions. Le sens fera apparaître la finalité téléologique, le processus que cela suppose et les éléments de contenu à maîtriser. Il peut être intéressant d'exposer aux participants la cohérence systémique de ces trois ingrédients en les disposant sur un repère à trois axes gradués de 0 à 10, que l'on caractérisera par un code couleur: bleu pour le sens, rouge pour le contenu, vert pour le processus
Au moment de la rédaction finale de la phrase, il pourra être utile de vérifier qu'elle comporte bien de éléments des trois couleurs. De même, après le vote, il sera intéressant de mettre en avant le type de préoccupation des participants: une ambition bleue peut être accompagnée d'une préoccupation rouge qu'il faut traiter à court terme.

"Puisque l'on peut connaître les phénomènes perçus complexes par la modélisation systémique et projective par laquelle on se la représente, nous pouvons englober dans l'expression systèmes complexes...le territoire ET sa carte, le phénomène ET ses représentations. Le système complexe est la représentation active sur laquelle on va raisonner pour anticiper les conséquences des projets d'actions à entreprendre...dans la réalité ou le territoire" Jean-Louis Le Moigne



 

LA CONSTRUCTION DU MODÈLE

Niveaux de conceptualisation

 

Dans la dynamique du KJ, nous partons des faits, pour nous élever ensuite dans les niveaux d'abstraction. Quelle est la cohérence globale de ce modèle? Nous en avons une bonne illustration avec la "théorie des trois mondes" du physicien et épistémologue Karl Popper.

	"(...) le monde est constitué d'au moins d'au moins trois sous-mondes ontologiquement distincts; ou, dirais-je, il y a trois mondes : le premier est le monde physique, ou le monde des états physiques; le second est le monde mental, ou le monde des états mentaux; et le troisième monde est le monde des intelligibles, ou des idées au sens objectif; c'est le monde des objets de pensée possibles : le monde des théories en elles-mêmes et de leurs relations logiques ; des argumentations en elles-mêmes ; et des situations de problèmes en elles-mêmes";·10
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S'opposant directement à Hegel - qu'il a toujours violemment combattu comme étant le père du totalitarisme - Popper fait une distinction entre objet de pensée et processus de pensée qu'Hegel confond en une seule catégorie: la conscience de l'esprit objectif, ce qu'il résume dans son célèbre aphorisme "ce qui est réel est rationnel, seul ce qui est rationnel est réel". Le premier et le troisième monde ne peuvent interagir, sauf au travers du second monde. Ainsi, lorsque je vois quelque chose (qui appartient au premier monde), je le vois avec mes yeux qui participent du processus de pensée (second monde) mais aussi avec mes outils de pensée (troisième monde) qui vont me rendre cette réalité intelligible. Ce que Popper a mis en avant, c'est l'autonomie du troisième monde. Les théories, les concepts et tous les "outils de pensée" ont une existence objective une fois que nous les avons créés, et nous en créons beaucoup plus que nous ne pouvons en utiliser à la fois. Cela a deux conséquences:

 

- Le développement du troisième monde est autonome comme fruit non-intentionnel de l'activité humaine: nous créons des théories et des concepts de manière intentionnelle, mai ils se développent à leur tour de manière non-intentionnelle par l'effet de rétro-action qu'a le troisième monde sur notre perception du réel et de l'interaction entre elles des théories. Les mathématiques sont l'exemple le plus clair de ce développement: elles sont à l'origine le produit intentionnel de l'activité humaine, mais la complexité du domaine ainsi créé fait apparaître des propriété mathématiques non-intentionnelles que nous ne sommes même pas capables d'expliquer·11. Le monde trois est donc indécidable au sens du théorème de Gödel. 

- L'autonomie du troisième monde fait qu'il est accessible à notre compréhension et qu'il est criticable. L'objet de la découverte scientifique, selon Popper va être de démontrer que les théories vraies ne sont que des hypothèses - des outils de pensée - dont on n'a pu encore démontrer la fausseté.
Il n' y a donc pas de limites à la connaissance (théorème de Gödel) et notre activité principale dans la compréhension des phénomènes va être la résolution de problèmes nés de la complexité même du troisième monde.

 

"Ma thèse principale, c'est que toute analyse intellectuellement significative de l'activité de compréhension doit pour l'essentiel, et peut être même entièrement, procéder d'une analyse de notre maniement des éléments structuraux et outils du troisième monde" Karl Popper
 

Dans la dynamique du KJ, on va se pencher sur un phénomène du premier monde, un état de la situation. En se centrant sur le "Quoi?" on va faire porter l'effort de compréhension sur les éléments du troisième monde qui structurent le système de représentation. Ce lien n'étant possible qu'au travers du deuxième monde - l'expérience vécue par le groupe- le processus de vie qu'entreprend le groupe est au coeur de la réussite de l'expérience. Néanmoins le coach du groupe devra avoir pour objectif, au travers de cette expérience dans le monde deux, la compréhension par le groupe de ses cadres de références, de ses outils de pensées et des axiomes et postulats sur lesquels il construit sa représentation.
 

Il va donc travailler sur deux registres: l'un explicite, le coaching du processus - que l'on pourrait appeler "aventures dans le deuxième monde" - et l'autre explicite pour lui mais non explicite au début pour les participants, la compréhension critique des outils et structures du troisième monde qui rétroagissent sur la perception du monde un, et influencent nos décisions.
La mise par écrit des idées, le partage des représentations dans la première phase de l'exercice est un premier passage du monde un au monde trois. De l'émergence de cette compréhension du monde trois par le groupe va naître sa capacité à prendre des décisions. Faire un KJ, c'est se définir des buts au travers d'une modélisation du réel. A partir d'un KJ il peut y avoir des mois ou des années de travail en termes de plans d'action. Ne pas voir cela, c'est galvauder le processus.

Valeur et vérité.

Nous devrons être nécessairement succinct sur ce qui le plus vieux problème de la philosophie. Les valeurs ne sont pas "vraies", mais ce qui donne du sens. La vérité est elle, toujours relative et contingente puisque l'on ne sait jamais les frontières de notre connaissance et que le but même de la résolution de problème et de la découverte scientifique est de montrer que toute vérité est une théorie dont on n'a pu encore démontrer la fausseté.
Cela nous entraîne-t-il pour autant vers le relativisme des valeurs? La tentation est grande si l'on ne sait pas -comme nous y invite Comte-Sponville12 - disjoindre les ordres qui prétendent tous deux à l'universel, la valeur et la vérité. Il y a une vérité universelle "Ce qui est vrai, c'est ce qui est adéquat au réel". Auschwitz est vrai. Par contre la justice n'est pas vraie car le réel n'est pas juste. Ce qui va réconcilier la valeur et la vérité, c'est notre volonté, notre décision. Et il y aura décision si nous nous donnons un projet. C'est à cela que sert le KJ.

"-la décision complexe présente un caractère fondamentalement téléologique, ou prospectif 

-les problèmes ne sont pas donnés a priori mais construits : il n'y a décision que parcequ'il y a projet, projet a priori complexe, modélisé par un processus de finalisation..." Jean-Louis Le Moigne.

La construction par inférences axiomatiques à partir des faits

La règle de base de la dynamique du KJ est de partir des faits. Par fait, on entend énoncé d'une donnée, dite verbale, pouvant être reliée directement à la réalité, mais qui ne sera jamais la donnée pure. Dès que j'utilise le langage, j'introduis de l'inférence, c'est à dire l'ensemble de la relation pragmatique-syntaxe-sémantique propre à tout système de représentation. La donnée verbale est, pour reprendre l'expression de Bertrand Russell, asymptote à la donnée pure. En utilisant un langage-objet (du type dictionnaire) je peux limiter au minimum le rôle de la syntaxe en tant que codification. L'exercice est inhabituel, et il faut prohiber absolument:

 

- Les jugements et les opinions, qui sont des valeurs et ne sont donc jamais vrais, et qui sont inappropriés à un partage des représentations; 

- les phrases sans verbe qui ne permettent pas de situer le niveau d'abstraction

- les phrases qui comportent plusieurs idées: une modélisation systémique va porter son attention sur les interactions entre les éléments. Si je veux pouvoir lire la complexité, je dois garder visibles ces interactions en identifiant clairement les sous-ensembles. Si une donnée est elle-même trop complexe et peut être interprétée de diverses manières, je créé une complexité que je ne peux plus lire.

	A défaut, on sombre dans l'arnacologie 
La phase la plus importante du travail est le partage des représentations qui a lieu lors de la phase d'appropriation des étiquettes par le groupe. L'objectif est ici de collecter et de partager une multitude de vision sur le même phénomène. Les données verbales de niveau factuel sont par définition vraies au sens ou je ne peux contester à un participant le droit de lire la réalité de telle manière, par contre je pourrai toujours contester telle interprétation, tel jugement de valeur. C'est pour cela qu'il est si important de les prohiber lors de cette première étape. Lors de cette phase, le groupe construit la première pierre de son langage commun, qui sera la fondation de l'ensemble du système de représentation: qu'une donnée soit confuse ou donne lieu à interprétation et c'est toute la modélisation ultérieure qui sera incertaine.
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	Les arnacologues en action


Une fois la base construite, la modélisation va ensuite procéder par axiomatique inférentielle:

- Inférence: on va progresser sur l'échelle d'abstraction en regroupant les données verbales en concepts. Ce regroupement demande beaucoup de rigueur et d'intuition. Le principe de regroupement est "qu'est-ce que ces données mises ensemble veulent dire? quelle idée suggère-t-elle?". Il y a inférence en ce que l'idée ainsi créée se référera non plus à des faits, mais à des données verbales. Un titre de premier niveau, s'il était proposé directement comme donnée verbale, devrait être refusé comme étant trop abstrait. L'inférence doit se situer au bon niveau: elle ne doit pas aller trop haut et ne doit être fondée que sur les données verbales situées dans la famille qu'elle regroupe. A l'inverse elle ne doit pas reformuler et faire une simple synthèse des données qu'elle contient, car il n'y a alors plus d'inférence. 

	- Axiomatique: en logique systémique, le réel ne nous est pas donné: il n'existe donc pas une loi logique de regroupement pré-déterminée. Le choix du regroupement est, dés ce premier niveau, l'expression du projet en émergence au sein du groupe. Le choix du regroupement est donc bien un choix, et non la découverte d'une logique immanente. Ce choix ne pouvant se justifier que par lui même (théorème de Gödel), c'est un axiome. C'est sur cet ensemble d'axiomes que va se construire le modèle. Il importe qu'ils soient explicites et précis.
Ces deux phases, validation du langage-objet et constitution du premier niveau d'axiomatique, sont les plus importantes. Si l'on dispose de peu de temps ou si l'on à faire à un public difficile, le travail de construction axiomatique peut être poursuivi par des professionnels, à la condition expresse qu'il fasse valider par les participants leur construction.
	

	
	L'échelle d'abstraction


 

Une fois terminé, le travail constitue un tout indissociable: la phrase finale ne peut se définir qu'au regard de cet ensemble d'inférences axiomatiques. Chaque mot doit y trouver sa définition. La production finale est non seulement indissociable en tant que contenu mais également en tant que processus. C'est pour cela qu'il est important que le document soit daté et que soient mentionnés les participants. Le jour où vous aurez à faire deux KJ simultanément sur la même question, vous comprendrez toute l'importance de cet indissociabilité du KJ. 



LA DYNAMIQUE DU KJ

La réalisation d'un KJ se heurte à quelques problèmes récurrents: 

Le groupe fait partie du système de représentation

 

Le KJ se prépare. Il est inutile -et même nuisible- d'expliquer la méthode. Il est par contre essentiel de recueillir l'assentiment du groupe pour travailler sur la question posée en en restant au niveau du "Quoi?". Cela suppose un travail préalable de choix de la question. Le coach veillera à ce que sa formulation réserve toutes les possibilités d'émergence de projets. Il faut ainsi éviter les questions du type "Quelles sont les causes....?" ou "Quels sont les moyens...?", qui ramènerait le groupe tout droit dans une logique analytique. Si tous les membres du groupe n'ont pas participé aux travaux préparatoires, il est important de préciser la dynamique dans laquelle on se trouve et pourquoi on a souhaité leur présence.
La dynamique du KJ fait appel tant au cerveau gauche qu'au cerveau droit. La rigueur du processus de modélisation et le soutien continu du processus de créativité exige une règle du jeu que le coach fera respecter:

- on ne peut participer partiellement à un KJ,
  

- l'accueil de l'expression de l'autre est une condition incontournable de la réussite du travail,
 

- les étapes de validation (données verbales et titrages) sont irréversibles.Une personne qui accepte un choix par opportunisme, en gardant pour plus tard l'expression de son désaccord invalide tout le travail et à tout le moins se met hors du groupe.

Changer son regard

Le changement de paradigme auquel invite le KJ est dérangeant pour être créateur. La plupart des groupes éprouvent les plus grandes difficultés à faire les différences entre faits et opinions, entre valeurs et vérité. Quelques exercices montrant la portée du changement de paradigme ou illustrant les paradoxes de Korzybski seront utiles pour chauffer le groupe. Le KJ ne pourra valablement se faire que s'il y a d'une part un intérêt du groupe pour traiter le problème, d'autre part si la règle du jeu est suffisamment explicite pour être acceptée.
Tout le talent du coach va consister à développer les capacités d'expression du groupe dans ce climat de rigueur méthodologique. Si l'expression du groupe se situe à un niveau trop abstrait -ce qui arrive souvent avec les groupes de cadres supérieurs- il devra se livrer à un travail de questionnement pour faire émerger la réalité factuelle qui se situe derrière. Généralement en questionnant on découvre une réalité beaucoup plus riche que ce qu'il en transparaissait dans une première formulation synthétique, sinon absconse. Il importera alors de souligner cette richesse à l'auteur pour l'amener à rédiger à nouveau sa fiche sans qu'il en soit contrarié. La dynamique du KJ fait rapidement apparaître les jeux au sein des groupes: il importe de les prendre en compte et de les réguler.

Les points clés du déroulement

a) La validation des données verbales


Pour lancer la dynamique il est généralement nécessaire d'obtenir quelques étiquettes. L'humour et la capacité d'entraînement du coach seront indispensable pour éviter que l'inconfort des premiers instants se transforme en critiques contre la méthode. Au cours de la phase de validation on observe généralement une vampirisation des idées, chacun apportant son commentaire sur l'étiquette qui vient d'être lue. Il est important de donner la parole à son auteur, de lui demander d'expliquer ce qu'il veut dire et de valider en groupe la sémantique et la syntaxe employée pour décrire le phénomène. Il est primordial d'insister sur le fait que les idées, une fois validées, ne sont plus la propriété de leurs auteurs, mais la propriété du groupe.
 

b) La validation des niveaux d'inférence: le titrage


On constate deux difficultés:

- Les premiers regroupement peuvent comporter un grand nombre d'idées, or au delà de 3 à 5 idées par famille on perd de la substance. 

- Le titrage oscille entre deux extrêmes: soit il est une reformulation simple des étiquettes qu'il contient, soit il s'envole dans les niveaux d'abstraction. A chaque étape il faut vérifier qu'il y a bien inférence au sens systémique, c'est à dire que le titre soit supérieur en valeur à la somme des parties, et que cette inférence est fondée par les idées contenues dans la famille titrée). La tentation est grande dans les groupes de revenir à des schémas de représentation connus, et des participants sont souvent très attachés, parfois par des moyens habiles, à vouloir faire triompher leur point de vue quitte à forcer le sens de la construction du KJ. Ex: "64% des ouvriers ont fait grève" et "la grève a duré 3 semaines" ne doit pas être titré "les 2/3 des ouvriers ont fait grève 3 semaines" (pas d'inférence) ni "le climat social se dégrade dans l'entreprise" (inférence non fondée), mais plutôt "Nous avons vécu une grève dure" (le concept de dureté est fondé sur le nombre de grévistes et la durée de la grève)

On constate également deux pièges:

- les pièges sémantiques: dans l'exemple cité, le facteur de regroupement ne doit pas être le mot "grève", mais bien l'idée générée par le regroupement.
- les chaînes causales: la culture analytique nous invite à classer les choses en ce qu'elles sont la conséquence l'une de l'autre. Ce type de regroupement doit être écarté.

Le titre doit toujours garder le même format sujet-verbe-complément. Il ne doit en aucun cas exprimer une solution ("Il faut...", "nous devons...") mais la formulation d'une situation problématique.

 

c) Le pilotage de l'émergence
Le regroupement est l'illustration parfaite du caractère heuristique de la démarche: il ne s'agit pas de chercher un regroupement optimu au regard d'une logique immanente. Formellement il ya une quantité non-définie de regroupements possibles. Le choix d'opérer un regroupement nait de la décision du groupe de faire émerger tel sous-ensemble, tel concept, parce cela semble adéquat au projet du groupe. Ce serait une grave erreur de considérer le regroupement comme un simple exercice de logique formelle, qui pourrait s'illustrer, par exemple, par des titres généraux et non finalisant, du type "Qualité" "Conception" "Cohésion d'équipe"...Le titre donné au premier niveau de regroupement est l'expression d'un sous-système du projet que se donne le groupe. Regrouper participe du processus de finalisation du projet du groupe
 

d) Le vote

Le vote est une étape difficile d'une part parce qu'il intervient à un moment où le groupe est fatigué, d'autre part parcequ'il demande de dégager l'essentiel de l'important et est en cela frustrant. La procédure de vote doit être expliquée avec précision, l'expérience montrant que les groupes ont du mal à la comprendre. Le vote va refléter ce qui, pour les participants est l'essentiel dans la configuration du problème à résoudre. On put dire qu'il s'agit de donner le plus de poids à ce qui est structurant, de dégager les principes d'ordre autour desquels va s'organiser le modèle. Est-ce à dire que les points qui seront les moins pondérés seront laissés de côté? Non, s'agissant de dégager ce qui est structurant on pourra réoganiser le modèle autour de ces points forts, et les points plus faibles apparaîtront comme des sous-systèmes de réalisation de ces points forts.

Son résultat est généralement désappointant: il met en relief les préoccupations du moment, ce qui doit être contourné pour atteindre la finalité téléologique qui généralement recueille peu de voix car n'étant pas encore suffisamment opérationnelle. C'est en cela que le vote va permettre d'identifier les points de blocage de la situation et de mettre en place les plans d'actions. Le vote nous indique ce qui grippe, il ne porte pas de jugement sur la valeur des familles et des axiomes qui les titre. Certains groupes ont des réflexes "politiquement corrects" en constatant ce fait et et ce qui peut apparaître comme un manque d'ambition. Par exemple, si le diagramme fait apparaître comme finalité le gain en parts de marché et la construction d'une entreprise vivante, le vote pourra mettre l'accent sur les efforts à faire en matière de qualité. C'est tout l'intérêt du travail que de mettre les problèmes quotidiens en rapport avec une perspective téléologique, et d'inscrire les problèmes techniques comme partie du tout qui sait se finaliser.

Un autre problème est les niveaux de vote: on vote toujours sur les titres rouges de premier niveau. Il n'y a pas de difficulté d'interprétation quand il y a focalisation massive des votes sur une famille, ce qui est fréquemment le cas. Mais dès qu'il y a dispersion il va falloir la prendre en compte: la dispersion peut affaire apparaître une prédominance de préoccupation au niveau du titrage de second niveau, si la dispersion sur les titres de premier niveau se fait au sein d'une même famille de second niveau. Dans certains cas, les votes sur les titres rouges peut les faire apparaître comme secondaire alors même que la totalisation au niveau de leur regroupement en titre bleu le fait apparaître comme principal Qu'en conclure? il faut prendre acte de cette prédominance mais constater que la dispersion au niveau rouge traduit une incertitude quand aux axes opérationnelles. L'objectif générique peut être bien identifié, mais sa déclinaison en objectifs opérationnels peut-être imparfaite. Nous sommes bien évidement ici en "logique floue", et la computation des votes ne fait apparaître aucune vérité analytique. Un traitement plus rigoureux avec le logiciel "Descriptor" pourra permettre d'affiner ces choix.
Descriptor va permettre de valider la cohérence des choix entre eux. Son principe est de faire comparer l'ensemble des éléments 2 à 2, soit il y a N éléments, de faire (N-1)/2 comparaisons. Il permettra d'exprimer ces poids en termes de préférences.

Au final, la famille (= le sous-système) le plus pondéré constituera le point de départ du plan d'action. On en déroulera une arborescence d'action afin d'isoler les actions élémentaires qui seront les variables clés à piloter pour réaliser l'objectif.



Notes :
1 H.A SIMON " Sciences des systèmes, sciences de l'artificiel"

2 G. BACHELARD "La formation de l'esprit scientifique" 1938

3 Edgar MORIN "La nature de la nature"

4 Jean-Louis Le Moigne "La modélisation des systèmes complexes" P. 102

5 Bertrand RUSSELL "Signification et vérité", Coll. champs Flammarion P.66

6 Etienne KLEIN "Conversations avec le sphinx", Albin Michel, p.34

7 op. cit. p. 81

8 Paul Watzlawick "Les cheveux du baron de Münchausen", seuil, p.15

9 Jean-Louis Le MOIGNE, La modélisation des systèmes complexes

10 Karl Popper "La connaissance objective" Aubier, p. 247

9 Ainsi la théorie des nombres premiers: on sait (conjecture de Goldbach) que tout nombre pair est la somme de deux nombres premiers, mais sans avoir jamais pu le démontrer, de sorte que cette conjecture est indécidable.

11 Voir l'avant-dernier chapitre de "Valeur et vérité" PUF.  



Manuel pratique de réalisation d'un atelier KJ: 

La présente brochure établit les fondamentaux épistémologiques de la méthode qui étayent sa validité. Ils ne peuvent être utilisés pour la conduite d'un atelier de résolution de problèmes et ne doivent surtout pas l'être au risque de contre-performances graves. La présente brochure a pour seule finalité la formation théorique de l'animateur. Il est contre-performant de se référer à des concepts théoriques pour l'animation pratique d'un atelier de résoplution de problèmes. Nous avons réalisé à cet effet un manuel pratique extrémement didactique et pratico-pratique. Si vous envisagez de réaliser un atelier de résolution de problèmes, j'offre aux abonnés de la liste la possibilité de télécharger gracieusement le manuel pratique que j'ai réalisé . 

Voir diagramme d’affinité et affinity process (format pdf)

*

**

http://www.i-km.com/entreprise_etendue.htm
l’entreprise étendue :
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http://mice.ifrance.com/mice/mice/knowledge_management/knowledge_management.html
management de l’information et de la connaissance dans l’entreprise :

La connaissance, en tant que produit de l'activité de l'entreprise, mais aussi que matière première de cette activité, est  le point d'interrogation de cette page. Les conditions de production et d'utilisation de cet input et output constituent le champ du Knowledge Management, qui consacre la naissance de l'économie du savoir.

La gestion de la connaissance, par sa dynamique interne de stimulation et d'accélération, permet  de gérer dans la complexité et le chaos qui caractérisent notre marché global: elle optimise notre préparation et notre réactivité aux évolutions du marché.

Cependant le KM ne se décrète pas: pour réussir, il doit s'appuyer sur l'expression d'un objectif clair et partagé par tous: c'est cette vision que nous aidons à formaliser dans les missions qui nous sont confiées.

De fort beaux sites illustrent et font vivre "l'état de l'art" en la matière: les liens du KM , et vous pourrez télécharger gratuitement des tableaux sur les différents types de produits existants  

De quelque coté qu'on la prenne, la connaissance, en tant qu'objet de connaissance et de production, est, -au delà d'un effet de mode- au centre des recherches et productions en matière de management et de NTIC.

Promue principal facteur de production, elle prend forme dans une économie nouvelle, qui a ses règles et sa mesure : l'économie du savoir.

Récemment, l'OCDE n'a t-elle pas suscité l'émotion en montrant l'un des paradoxes de la Knowledge Economy, que j'appellerais le Knowledge Paradox et qui pourrait résonner comme la réplication du célèbre paradoxe de Léontieff : l'Allemagne, et non les USA, est le premier pays en matière de taux de connaissance intégrée à la valeur ajoutée des entreprises
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La production en volume (documents, tailles des BDD,…) dans cette économie double tous les 5 ans, et l'on comprend l'importance critique des outils de gestion des connaissance, dont le marché explose : passant de 14 milliards de $ en 1999 à 62 milliards $ en 2003…

Les diverses tentatives de classification de ces outils, si elles produisent des catalogues toujours utiles, expriment cependant un " syndrome du flou taxinomique " : les rubriques " divers " ou " usages multiples " voire " not yet categorized "  révélateur de la logique du flou.

Sans revenir sur les nombreuses et légitimes tentatives de mesure de " l'effet KM ", le plus souvent délivrées lors de colloques, l'insupportable légèreté du KM se mesure par le coût de son absence: 

	

	

	


" By 2003 Fortune 500 companies will lose a total of USD31.5billion in revenue due to cumbersome knowledge management systems. This year alone Fortune 500's will lose USD12 billion to inefficient knowledge management. Reasons for the losses include substandard performance, intellectual rework and a lack of available knowledge management resources. In addition, companies will see 3.2 percent of their total knowledge share become obsolete every year due to a lack of appropriate tools and processes to capture, manage and organise company information. A further 4.5 percent will be lost as a result of high employee turnover and knowledge hoarding. " [ IDC report 1999]

Bien qu'il ait suscité une littérature très abondante, le KM reste objet de recherches scientifiques et enjeu de politique managériale ; il est significatif que le CIGREF l'ait placé comme thème de réflexion pour 2000.

On retrouve le KM, exprimé à la fois en termes de technologies de production et de traitement de l'information, dans près de la moitié des priorités du programme IST de la Commission Européenne: doté de 800 à 900 millions d'Euros par an, il débute en 1999 et durera 4 ans.

Le KM constitue près de la moitié des recherches de l'INRIA, dont le détail est retracé dans le plan stratégique 1999-2003 .

Plus généralement  les recherches actuellement menées et les nouveaux progiciels en diffusion répondent tous à deux objectifs principaux :

-l'interopérabilité, la portabilité, la convergence, quelque soient les plates-formes, les types de bases de données, les supports et réseaux considérés : internet, intranet, BDD, GED, Unix, NT, etc… Des technologies logicielles les rendent maintenant possible, il s'agit de la programmation objet, du XML, DSML et ECML, qui vont révolutionner les business processes non seulement de l'industrie, mais aussi de la banque et des assurances, comme le montrent les récents travaux de l'Association for Cooperative Operations Research and Development , (ACORD, qui supervise la norme EDI AL3 pour l'industrie) . Les développements en cours des protocoles WAP assureront la continuité parfaite des communications et transactions quelque soit le support (fixe/mobile).

-la capture et traitement de données non-structurées, qui donne lieu à des néologismes très expressifs : web-mining, text-mining, web farming ( cf. R.  Hackathorn). Janet Perna, general manager of data management at IBM's Software Solutions division, déclarait en Septembre 1999: "IBM is working toward greater simplification of data management and analysis, further customization of mining products, and heterogeneous data integration, particularly in regards to unstructured data."  InfoWorld Vol. 21, No. 39, P. 22

Par ailleurs, et pour faire court, on doit remarquer l'extension de la conception du KM partant d'un  "état des lieux ", d'une " explicitation " (rendu célèbre par Nonaka) , voire " mémoire d'entreprise " ( expression fossilisante qui fait frémir certains), vers celle du  KM " learning enterprise ", " transversalité ", " créativité ".

Dans une interview de Magali Clausener-Petit, Michel Authier (Président de Trivium) conditionne la nécessaire proactivité de l'entreprise au KM et au mode de management : " Dans les entreprises qui fonctionnent de façon "taylorienne", le chef d'entreprise élabore une stratégie, une organisation précise, et attribue des tâches spécifiques aux salariés. L'homme est une ressource parmi les autres. Mais cette structure met beaucoup de temps à réagir face aux problèmes. Aujourd'hui, la notion de "perte", perte de temps, d'informations et de compétences, domine. On se doit alors d'inventer une nouvelle logique de l'intérêt qui soit de l'ordre de la connaissance. Plus la compétitivité est forte, plus une entreprise doit compter sur ses richesses humaines."  [25 octobre 1999].

" What Western companies need to do is to "unlearn" their existing view of knowledge and pay more attention to (1) tacit knowledge, (2) creating new knowledge, and (3) having everyone in the Organisation be involved. Only then can the Organisation be viewed as a living organism capable of creating continuous innovation in a self-organising manner. " [Beyond Knowledge Management: Lessons from Japan June 1998 HIROTAKA TAKEUCHI]

Et Thomas H. Davenport est de ceux qui développent concrètement les conditions de cette learning and creative enterprise.

Que l'extension du concept de KM donne lieu à des écartèlements ou des querelles de clochers peut venir de ce que " peu d'auteurs retiennent une approche écosystémique de l'entreprise ", comme le regrette l'excellent Alain J. Godbout [" Que savons nous de la gestion des connaissances? " Alain J. Godbout Kognos, The EJournal of Knowledge Issues, Summer 1997]  , mais aussi de la difficulté de saisir le rôle de la connaissance dans la dynamique de l'organisation " parce que d'une part elle donne un sens à l'action et que simultanément, ce sens devient moyen d'action.(..) Cette boucle représente bien le défi du gestionnaire de gérer ce qu'il faut faire alors que son outillage de gestion lui propose de gérer la forme ou l'être de son entreprise. "

De même, l'extension des genres et champs d'application du KM : 

· des métiers de l'ingénieur vers toutes les fonctions et métiers de l'entreprise 

· des grandes entreprises industrielles énergie-chimie-métallurgie-aérospaciale vers tous les secteurs et types d'entreprises 

· des process de conception et production vers  tous les process, y compris commerciaux 

· du traitement interne des informations vers la connaissance globale, quel que soit son support ou source 

Citons sur ce dernier point l'exemple de l'entreprise Chevron (US) qui met en place à partir de 1994 des bases de " bonnes pratiques ", et passe à la learning organisation sans que l'information ne puisse alors être qualifiée d'interne ou d'externe ; les " communautés de pratique " et autres " sharing networks " nourrissent clairement une démarche d'Intelligence Economique, a la fois technologique et marketing.

La proactivité de l'entreprise apprenante consacre la notion de réseaux, établis comme autant de contacts vers une multitude de processus , 

Isabelle MARI in " Quelques pistes sur les leviers de la création de valeur au sein des entreprises en réseau " :" la chaîne de valeur est trop complexe et trop diversifiée pour obéir à un modèle d'activités unique, séquentiel. --La valeur se crée par agencement en réseau d'une multiplicité de processus " (Lorino, 1995). "

et fait symétriquement fondre la frontière hors/dans l'entreprise :

Ecoutons une contribution sur une mailing-list: " il s'agit toujours de faire travailler ensemble des "experts" de R&D, de Marketing, du Commercial etc. Ajoutons qu'il n'y a pas seulement UN réseau (le réseau physique de communication , Intranet ou Extranet) mais une multitude de réseaux virtuels répondant à divers objectifs avec les experts correspondants"  ( Guy Benchimol , newsgroup : netkm@club.voila.fr  8/11/99, voir à ce sujet "L'entreprise délocalisée", chapitre 2 www.hermes-science.com). 

 d'où un nouveau système de valeurs et d'identité : " l'appartenance d'un membre d'un système ou de l'organisation à des réseaux de relations et sa spécialisation dans des relations avec un segment de l'environnement créent des phénomènes de différenciation et de transversalité qui peuvent être plus stables et plus structurants, pour lui, à son niveau, que son appartenance à l'entité étudiée " [Bernard PAULRE, Epistémologie de la stratégie en économie, Publications de la Sorbonne, 1998, p218].

Deux conséquences, une bonne, une " mauvaise " : 

· La gestion transversale et la structure en réseau facilite la proactivité ("enactment", cf. les travaux de K.E. WEICK " The Social psychology of organizing " Adisson-Weysley 1979)  de l'entreprise, lui donnant l'information utile à temps pour agir sur son environnement et non plus le subir. 
· Elle " sur-vascularise " la structure de l'entreprise et expose ses acteurs à l'attention souvent soutenue de ses concurrents, actuels ou à venir. 

La nouvelle organisation est un atout stratégique pour l'entreprise "étendue" et "apprenante", en même temps qu'une fragilité qu'il convient de traiter par des mesures durables et non invalidantes de contre-intelligence économique.

 

**

http://www.mayeticvillage.fr/QuickPlace/i-communautes/PageLibraryC1256BAB006090C6.nsf/h_304F2A3C90AB4F3CC1256C53002E3162/92be13faec1b58390525670800167238/?OpenDocument
Vous pouvez intervenir dans cet espace d'échanges et de partage concernant tout ce qui est lié aux compétences, en liaison avec le KM, l'entreprise apprenante, le développement par l'intelligence territoriale, le e-learning, et d'autres domaines professionnels... 

Questions, offres, demandes, expériences, emplois, CV, appels d'offre... sont les bienvenus

Le concept est celui d'échanges libres et vivants, au sein d'une communauté de pratiques, afin de développer 
- la qualité et la fluidité des compétences et de l'expertise
- la mise en commun des questionnements et des opportunités

Vous pouvez aussi, en vous adressant à i-KM, demander l'ouverture d'un "club compétences et expérience" qui réunira sur un thème particulier un nombre limité de personnes intéressées par un échange approfondi et suivi que nous contribuerons à animer, dans un espace privé en ligne. 

**
http://www.developpement-local.com/article.php3?id_article=197
Innovations et territoires ruraux


par: Patrick Smith
Ce nouveau dossier thématique, qui fait le point à partir d'expériences que le CRIT Développement rural a répertoriées ces dernières années, tend à montrer que confrontés au changement social, les espaces ruraux, y compris dans leur dimension agricole, restent des territoires d'innovations et donc d'avenir.
Les 20 dernières années ont été marquées par plusieurs grands changements concernant le monde rural. Elles ont vu l'avènement des politiques européennes de développement rural ainsi que de politiques plus locales et territorialisées. 
Ces grandes évolutions résultent, notamment, d'une prise de conscience générale de plusieurs données interdépendantes : 

· Le monde rural est globalement en déclin en terme de population, de dynamisme, d'activité … Mouvement qu'il est nécessaire d'atténuer ou de stopper compte-tenu de la place sociale et de l'espace qu'occupe le monde rural, 

· Le maintien de l'agriculture, de par ses implications économiques, mais aussi environnementales et sociales en font un des enjeux forts pour l'avenir, 

· La fin du productivisme agricole en Europe, favorise une meilleure prise en compte des spécificités territoriales et l'intégration des dimensions environnementales et sociales qui incombent à l'activité agricole.

Ces trois " motivations " sont à l'origine de nombreuses opérations innovantes dans le milieu rural. Ces opérations sont souvent territorialisées, liées à l'activité agricole. Le caractère innovant repose généralement sur les moyens qui sont utilisés pour les mener à bien. 

L'examen des dossiers capitalisés depuis 6 ans, permet d'identifier 3 grands types d'actions donnant des premiers éléments de caractérisation de l'innovation des opérations menées dans les territoires ruraux : 

· Formation et/ou accompagnement basé sur une analyse, un bilan d'une situation, 

· Création d'activité en milieu rural par le soutien à la création d'entreprise, d'emploi ou à l'installation d'actifs, 

· Contribution des collectivités locales au maintien de l'activité agricole sur leur territoire.

1 - Formation et/ou accompagnement basé sur une analyse, un bilan, d'une situation
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 Formation-action pour l'amélioration de la qualité du travail au sein des exploitations agricoles 
A la demande de l'ADPS (Association Départementale de Promotion Sociale) de Mayenne, l'ANACT (Agence Nationale pour l'Amélioration des Conditions de Travail) met en place une formation-action auprès de 12 exploitants sur les questions de qualité des conditions de travail. 

Cette problématique n'est qu'exceptionnellement abordée par les divers organismes de développement agricole, au profit des critères techniques et technologiques de développement. Pourtant, l'organisation et la qualité du travail ont des répercutions à la fois économiques et sociales (temps libre, quantité de travail, fatigue). 

La formation menée est basée sur un important travail de terrain, au cours duquel les exploitants réfléchissent collectivement à ces questions sur la base du partage de leurs propres expériences. 

Cette formation-action a également débouché sur une forte mobilisation locale autour de ces problématiques, puisqu'elle a été réutilisée au niveau des stages d'installation en agriculture avec pour objectif de sensibiliser les jeunes agriculteurs en amont de leur projet d'exploitation. 

Contact : : M. le Directeur de l'ADPS (Mayenne) - E-mail : jean-yves.steunou@wanadoo.fr 
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 Bilan sociétal, élément d'intégration d'entreprises au territoire 
La Confédération Française des Coopératives Agricoles a mis en place une méthodologie pour l'élaboration, au niveau des coopératives agricoles, d'un bilan sociétal. Cet exercice consiste à décrire l'entreprise d'une façon différente des bilans comptables, en tenant essentiellement compte des effets sociaux, environnementaux, et territoriaux de son activité. 

Cette démarche a été mise en place au niveau d'une coopérative laitière (ULPL), qui a mené une réflexion avec l'ensemble de ses adhérents et salariés sur les impacts de son activité. Cette initiative a débouché sur une nouvelle stratégie de développement, visant à améliorer l'implantation territoriale des activités, la formation et l'information des adhérents. 

Contact : Union Lorraine des Producteurs de Lait - 283 Impasse Clément Ader - BP 79-ZI Est - 54714 Ludres cedex - Tel : 03 83 26 10 10 / Fax : 03 86 26 12 17 

2 - Création d'activité en milieu rural par le soutien à la création d'entreprise, d'emploi ou à l'installation d'actifs
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 Identification et création d'emplois à temps partagé en milieu rural 
Un audit patrimonial conduit sur l'initiative d'un groupe de réflexion permet d'identifier une attente forte des habitants d'un territoire en matière d'emploi des jeunes. 

Le directeur de la coopérative de Pays à vocation territoriale et sociale, membre du groupe de réflexion, contribue en collaboration avec un conseiller de la Chambre d'Agriculture à l'émergence d'une vingtaine d'emplois à temps partagés sur les cinq cantons où intervient la coopérative. 

Les emplois sont créés dans les secteurs productifs (agricole essentiellement) et non productifs (services) grâce à la combinaison de plusieurs dispositifs (groupement d'employeurs, chèques-services…). Grâce à un partenariat très large, l'opération a abouti à la création d'une vingtaine d'emplois, malgré les nombreuses difficultés juridiques liées à la complexité des montages. 

Pour réaliser un transfert il faut préalablement s'assurer de l'attente de la population vis-à-vis de l'emploi des jeunes. Ensuite, il est nécessaire que des acteurs économiques et socioprofessionnels locaux s'engagent nettement en faveur des actions à conduire. 

Contact : SICALESI (Société d'Intérêt Collectif du SEgala-LImargue)- 46120 LACAPELLE-MARIVAL - Tél : 05 65 40 82 71 / Fax : 05 65 40 92 68 
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 Réseau en faveur de l'accompagnement à l'installation de nouveaux actifs en milieu rural 
Une association accompagne les porteurs de projet souhaitant créer leur activité en milieu rural. Cela est rendu possible par l'animation d'un réseau local essentiellement constitué de professionnels issus de divers secteurs d'activité. 

Les porteurs de projet peuvent ainsi profiter - notamment par l'intermédiaire de deux formations de l'expérience et des conseils de professionnels ayant vécu une situation identique. Près de 150 professionnels (agriculteurs, artisans, artistes) participent activement au réseau local en acceptant de témoigner de leur propre expérience. 

L'association participe au maintien du tissu rural par l'animation d'un réseau composé d'acteurs (pour les ¾ non originaires de la région) désireux de créer un lien social fort, essentiel au développement de leur activité. 

Contact : ASFODEL ASsociation de FOrmation et de DEveloppement rural appliqués au Local - Le Pradel - 07170 Mirabel - Tél : 04 75 36 74 34 
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 Pépinière d'entreprises dans un lycée horticole 
L'idée de cette pépinière d'entreprises est née du constat du faible niveau de création d'entreprises à la sortie des études par les élèves du lycée horticole de Romans-sur-Isère. Il s'agissait de trouver un concept entre le salariat classique et le statut d'entreprise indépendante. 

Le proviseur a alors pris contact, d'une part, avec un créateur potentiel et, d'autre part, avec la MSA et l'ADASEA. Cette dernière a mis gratuitement à disposition du lycée un technicien pour assurer le suivi de la pépinière. 

La pépinière d'entreprises a pour vocation d'accueillir un ou deux créateurs potentiels sur une période de 18 mois. Les projets, devant relever du domaine végétal, être innovants et économiquement viables, sont sélectionnés par une commission composée de professionnels de la filière et d'enseignants du lycée. 

Les créateurs retenus bénéficient alors du statut de stagiaire de la formation continue et peuvent louer des terres et du matériel en fonction de leurs besoins. Toutes leurs dépenses sont financées par le lycée et, en contrepartie, les ventes sont effectuées au nom du lycée à qui reviennent les recettes. 

Les créateurs sont suivis par le technicien de l'ADASEA et par le lycée tout au long de leur passage dans la pépinière. Le créateur quitte la pépinière et acquiert le statut d'agriculteur lorsque son compte est équilibré. 

Contact : Lycée horticole de Romans-sur-Isère - Route de Tain - BP 224 - 26105 ROMANS CEDEX - Tél : 04 75 71 25 25 / Fax : 04 75 71 59 13 

3 - Contribution des collectivités locales au maintien de l'activité agricole sur leur territoire
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 Agriculteurs et entretien de l'espace, dans le cadre d'une convention avec les collectivités territoriales 
Afin de lutter contre la déprise agricole et entretenir le paysage de quatre communes situées dans l'avant-pays savoyard, des agriculteurs ont créé un Groupement Agricole d'Exploitation en Commun qui leur permet de percevoir une aide à l'investissement en contrepartie d'un engagement d'entretien de l'espace. Cette aide donne lieu à une convention entre les communes, le Conseil Général de Savoie et le GAEC. 

Le transfert intéresse les territoires ruraux pour lesquels la conservation du patrimoine naturel grâce à une agriculture adaptée constitue un facteur déterminant du développement. Il peut également intéresser les territoires dans lesquels le maintien de l'agriculture passe par la pluriactivité des agriculteurs. Sa réussite suppose l'établissement, comme dans l'opération observée, de conventions précises engageant les partenaires dans une démarche à moyen-long terme. 

Contact : Chambre d'Agriculture de Savoie - GAEC du Crène - Maison des Agriculteurs - La Fatta - 73470 NAVALAISE - Tél : 04 79 28 98 33 


[image: image117.png]


 Construction d'un bâtiment à vocation agricole avec le soutien d'une commune 
Le village de Sainte-Marie de Ré est fortement marqué par deux activités économiques : le tourisme d'où l'importance d'un paysage préservé et l'agriculture dont l'emprunte environnementale et sociale reste forte pour cette commune rurale et insulaire. 

Les exploitations agricoles de Sainte-Maire, majoritairement dans le centre bourg, rencontraient des difficultés de circulation et de stockage de leur matériel agricole. En raison d'une pression foncière très importante, ils n'avaient pas la possibilité de construire des hangars privés. Cette situation menaçait la pérennisation de l'activité agricole sur la commune. 

Désireuse de garder une activité agricole sur la commune, la mairie a démarché plusieurs financeurs publics pour la construction, à la sortie du village, de bâtiments fonctionnels et divisés permettant à plusieurs exploitants de louer un espace dimensionné à leurs besoins. 

Contact : Mairie - 17740 Ste-Marie-de-Ré - Tél :05.46.30.21.24 - E-mail : Mairie-sainte-marie@mairie-sainte-marie-de-re.fr 
POINTS-CLES

Qu'elles soient initiées par des coopératives, des groupements d'exploitations, des associations ou des collectivités, les opérations innovantes retenues dans le cadre de ce dossier visent toutes le même objectif global : soutenir l'activité, notamment agricole, en milieu rural. Les moyens d'atteindre cet objectif sont variés : 

· Accompagner l'installation, créer de l'emploi, 

· Réfléchir collectivement sur l'existant et sur la stratégie à adopter pour l'améliorer, 

· Former, 

· Développer la pluriactivité, 

· Contractualiser avec une collectivité locale.

Quels que soient les moyens pour atteindre l'objectif global, plusieurs points clés, tant en terme de caractéristiques initiales du territoire que de mise en œuvre des opérations, ressortent de l'analyse des différentes opérations : 

· Existence d'une dynamique d'action (début de réflexion, partenariat actif…) aboutissant le plus souvent à une démarche volontariste, 

· Etablissement d'un réseau d'acteurs partenaires garant de la pérennité de l'opération entreprise, 

· Organisation de groupes de réflexion (" à plusieurs, on a plus d'idées et on est plus fort ") 

· Formation des acteurs comme outil de mise en œuvre ou comme aboutissement de l'opération innovante, 

· Accompagnement - animation des opérations menées, 

· Analyse de situation, de cas ou évaluation bilan…

La prise en compte de l'aspect territorial est aussi une caractéristique forte, commune à plusieurs de ces actions innovantes. 

1.Formation et/ou accompagnement basé sur une analyse, un bilan d'une situation 

Ce type d'action est caractérisé par une analyse précise de la situation ou une évaluation. La spécificité de cette analyse/évaluation est d'étudier, non plus des données chiffrées sur l'aspect économique, technique ou productif, mais des aspects beaucoup plus qualitatifs et sociaux : 

· Amélioration des conditions de travail, 

· Intégration de l'activité dans son territoire d'implantation, 

· Ouverture et échange entre acteurs, 

· Favoriser le fonctionnement interne d'organisation de l'entreprise ou de l'exploitation. 

L'analyse initiale n'a d'intérêt que si elle est suivie d'une phase de formation ou d'accompagnement des structures pour définir une stratégie opérationnelle qui leur permette de mettre en œuvre les observations ou les constats qui se sont dégagés. 

Les deux phases nécessitent une animation ou une coordination interne ou externe. Lorsque la coordination/animation est interne (bilan sociétal de l'ULPL), la phase d'analyse requiert cependant une aide externe pour la construction des outils d'évaluation. Dans tous les cas, l'un des points forts caractérisant ce type d'action est la mise en place de groupes de réflexion, garants d'une action concertée et partagée. 

Ces opérations ont le même objectif : soutenir une activité en milieu rural ; et les mêmes moyens : travailler sur des aspects non productifs qui influencent le développement de cette activité. 

Des points clés ... 
· Double logique de développement (social et économique en soutenant un secteur d'activité), 

· Prise en compte et mesure des aspects sociaux, 

· Démarche participative et volontariste (les acteurs participant à l'opération doivent se sentir investis), 

· Travail en groupe de réflexion, concertation (perception de chacun et contribution à la mise en œuvre d'une stratégie d'amélioration), 

· Animation/coordination de l'analyse de départ, de la réflexion et de la formation-action, 

· Intervention interne : toutes les phases de l'opération entreprise se déroulent dans l'entreprise ou l'exploitation. 

... et de la valeur ajoutée : 

· l'acceptation d'un regard extérieur sur l'entreprise, 

· l'amélioration des conditions de travail, de la qualité de vie mais aussi de la productivité au sein des exploitations, des entreprises, 

· la constitution de groupes de réflexion informels et renforcement de la cohésion sociale au sein des entreprises, 

· une mise en relation plus étroite entre entreprise et son territoire (enracinement), 

· une vision moins exclusivement économiste de l'entreprise.

2. Création d'activité en milieu rural par le soutien à la création d'entreprise, d'emploi ou à l'installation d'actifs 

Les opérations regroupées dans ce type sont caractérisées par un objectif commun : créer de l'activité en milieu rural. Le point fort de ces opérations repose sur l'établissement et l'entretien d'un réseau plus ou moins structuré d'acteurs qui permet d'aboutir à la création d'activité. Les trois opérations regroupées sous ce type se basent sur des types de réseaux différents : 

· un réseau " d'expérience " structuré dans le cas de l'accompagnement de nouveaux actifs en milieu rural, 

· un réseau " de connaissances " dans le cas de l'opération de création d'emploi en milieu rural, 

· un réseau " d'entraide " informelle reposant sur dans le cas de la pépinière du lycée horticole. 

Des points clés ... 
· Des formations comme outils complémentaires de l'accompagnement proposé, 

· L'utilisation d'un réseau d'acteurs comme moyen de repérage des besoins et de veille sur les évolutions du milieu rural, 

· Le passage par une structure ou une phase intermédiaire permettant de se préparer avant l'installation ou l'emploi définitif, 

· la mise en place d'une animation permanente qui permet de coordonner l'action et de conseiller les futurs chefs d'exploitations ou employés, 

· la mise en place d'un partenariat riche d'acteurs diversifiés (administrations, associations, groupements d'employeurs, chercheurs, consultants, professionnels de filières….

... et de la valeur ajoutée : 

· la création d'entreprises, d'emplois directs et d'activités, 

· une large mobilisation des acteurs locaux y compris privés en faveur de l'emploi, 

· la prospection systématique des gisements d'emplois potentiels, 

· l'amorce d'une nouvelle dynamique territoriale et d'une plus grande cohésion sociale, 

· une contribution au maintien de jeunes sur le territoire 

· l'ajustement permanent des dispositifs d'aide à l'installation. 

· la recherche de logiques du type gagnant/gagnant.

3 - Contribution des collectivités locales au maintien de l'activité agricole sur leur territoire 

Les opérations appartenant à ce type sont caractérisées par une action directe des collectivités pour le maintien d'une agriculture considérée comme un secteur important tant économiquement que socialement (maintien de la population, entretien de l'espace rural…). 

Ces opérations ont été menées dans les deux cas en réponse à la menace de disparition des agriculteurs. Notons que la situation géographique est très particulière dans les deux cas (commune îlienne ou communes de montagne) mais que l'objectif, les moyens mis en œuvre et les résultats sont quasiment équivalents. 

Des points clés ... 
· Des contraintes fortes pour les 2 partenaires (collectivité locale et agriculteurs) : 

· communes marquées par des enjeux forts de cohabitation entre activité touristique et agriculture, 

· des agriculteurs avec un accès au foncier limité ou des contraintes fortes en matière de mise aux normes,

· L'établissement d'une convention entre des agriculteurs et une ou plusieurs communes, 

· Des habitudes de travail en commun des acteurs de l'opération, 

· La mobilisation de nombreux partenaires financeurs.

... et de la valeur ajoutée : 

· Le maintien sur le territoire communale et/ou intercommunal de l'activité agricole, élément d'identité, 

· Le renouvellement des emplois attachés à l'agriculture, 

· Le maintien de l'activité touristique menacée par la déprise agricole ou son développement limitée par la présence d'une activité agricole dynamique. 

4 - La territorialisation des actions 
Une seule des sept opérations présentées est déconnectée d'une logique territoriale, il s'agit de la formation-action sur la qualité du travail. Ceci s'explique à la fois par un facteur de seuil (nécessité d'un nombre minimum de participant) mais également méthodologique (faire accepter le regard de l'autre sur sa propre entreprise n'est, a priori, pas facile et c'est encore plus difficile quand c'est le voisin). 

Deux autres actions présentées ne s'inscrivent pas dans une logique territoriale forte, elles n'en sont pas pour autant totalement déconnectées : 

· La première(accompagnement de l'installation de nouveaux actifs en milieu rural), concerne deux départements voisins (Drôme et Ardèche). Elle est portée par une association qui travaille avec un CFPPA et avec les structures locales de développement. 

· La seconde (pépinière d'entreprises dans un lycée horticole), si elle ne vise pas à une installation dans la commune d'implantation du Lycée à toutefois l'objectif de la création d'un pôle et d'un réseau d'entreprises horticoles innovantes ce qui suppose une certaine proximité géographique. De fait, 90 % des créations d'entreprises se produisent dans un rayon de 20 km autour du lycée.

Quatre actions de cette sélection sont réellement territorialisées dans le sens où les objectifs ou les enjeux sont indissociables du territoire sur lesquelles elles sont menées. Parmi ces quatre opérations on relève quelques points clés : 

· Responsabilité sociale des entreprises vis-à-vis du territoire, 

· Rôle d'acteur du développement local des entreprises agricoles (coopératives ou exploitations), 

· Décloisonnement entre les entreprises agricoles, les collectivités locales et les acteurs locaux, 

· Un moteur d'action commun : soutien de l'activité agricole, pour une logique bénéfique à tout le monde, 

· Une innovation reposant sur les moyens (groupe de réflexion, réseaux, formations…) mis en œuvre plus que sur les objectifs. 

Pour en savoir plus
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 La notion de ruralité à l'épreuve du changement social 
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 Dynamiques territoriales de l'emploi 

Cf plus généralement le CRIT - Centre de Recherche de l'Innovation et son Transfert. 



Pour engager le débat, vous pouvez commenter ces expériences 
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 Sur la liste de diffusion echos-dl@developpement-local.com (abonnement et désabonnement en cliquant ici) ou, 
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 Mettre simplement un commentaire au pied du présent article. 

Si vous souhaitez présenter vos propres expériences, cliquez sur le mot "Proposer" dans l'en-tête de la présente page pour obtenir vos codes d'accès à l'espace Ecrire.
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	Economie libérale et spécialisation 

	 

Le système industriel contemporain a favorisé ce mouvement vers la spécialisation jusqu'aux années récentes. D'ailleurs, le Capitalisme d'aujourd'hui est-il, sur ce point, et dès que nous acceptons de sortir des discours idéalistes proclamés, bien éloigné dans son grand nombre, et surtout dans sa pratique, de ce que préconisaient en leur temps un Taylor ou un Fayol ? Notre optique nous fait vivement critiquer l'orientation préconisée par Serge de Witte dans la formation de formateurs (De Witte, 1989, pp. 19-24). 

Au nom du "réalisme" et de l'"exigence d'efficacité", l'auteur nous demande de casser l'identité "formation = pédagogie" en faisant disparaître le mot formateur. Méconnaissant la complexité à la fois relationnelle, intellectuelle, sensible et créatrice de la fonction de formateur, au moins dans une visée d'une liaison intrinsèque avec le sens de l'éducation, en la réduisant à une simple compétence technique "à l'animation" requise de tout cadre, S. de Witte en arrive, évidemment, à étiqueter et découper la fonction de formation en profils de postes de plus en plus spécialisés. Sont décrits ainsi les postes de responsable de formation, de conseil externe en formation, d'audit et d'expert en formation, d'ingénieur en formation, et de didacticien en formation. 

Je ne conteste pas cette tendance parcellisante dans la fonction de formation à l'heure actuelle. Mais est-elle la meilleure voie pour l'organisation de troisième type ? Et par rapport à une philosophie et une éthique éducatives soucieuses du développement de la personne, n'est-elle pas à revoir ? Les théoriciens et les chercheurs dans le domaine de la formation des adultes doivent-ils suivre docilement ce mouvement, voire le renforcer en le légitimant sur le plan théorique ? Ne doivent-ils pas, au contraire, rester vigilants et proposer des ouvertures tenant compte des données les plus avant-gardistes des besoins des entreprises et des organisations contemporaines soucieuses d'une compréhension éco-systémique de leurs activités et d'un apport des sciences de l'homme et de la société ? D'ailleurs une autre façon d'envisager la typologie des fonctions de formation comme l'a proposée Eugène Enriquez, qui ne manque pas d'humour, me semble plus profitable théoriquement (Enriquez, 1983). 

Il ne s'agit pas tant de suivre le mouvement que d'anticiper une évolution future à partir du changement nécessaire dans la culture d'entreprise comme nous l'avons déjà montré (Pratiques de formation/Analyses, 1988, 131 p.). On trouvera dans une étude de Simone Aubrun et Roseline Orofiamma (CNAM) l'émergence de "compétences de troisième dimension" recherchées à l'heure actuelle dans certaines entreprises et formations (Aubrun et Orifiamma, 1990, 202 p.). Ces compétences sont tributaires d'un autre regard sur les besoins de l'entreprise et sur les aspirations de la personne au travail considérée dans son être global, à la fois sensible, intellectuel et créatif. 

Marie-France Carenzo-Seylaz intervenant au 3e Forum de Symbolium, à la fin des années 80, qui réunissait des chercheurs et des responsables d'entreprises ouverts à ces questions, insistait sur de nouvelles façons d'apprendre à apprendre dans cette optique si nous ne voulons pas avoir sept millions d'exclus à l'horizon 95 : les exclus de l'abstraction, les exclus de l'interactivité homme/machine, les exclus de la vitesse et de la flexibilité (Carenzo-Seylaz, 1989, p. 16). D'ailleurs ne trouve-t-on pas aujourd'hui une place enfin reconnue aux "littéraires" dans l'entreprise (Etchegoyen, 1990, 440 p. ; Lussato, 1989). [image: image122.png]
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