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Organisation apprenante wupem

e Né des travaux de Chris Argyris® et de Peter Senge? (1978, 1990, 2008)

* Plusieurs appellations : équipe apprenante, entreprise apprenante, entreprise ou organisation intelligente,
smart entreprise, lieu apprenant, territoire apprenant...

* Une organisation apprenante est une organisation humaine (entreprise, administration, etc.) qui met en
ceuvre un ensemble de pratiques et de dispositions pour rester en phase avec son environnement.

* Dans l'entreprise apprenante, tous les membres apprennent les uns
des autres. mmmmmm)  Capitalisation des savoirs issus de I'expérience

e Cette communication transversale permet I'émergence du vivant qu'il
soit innovation, intelligence collective ou adaptation permanente a
I'environnement. C'est ce qui assure le développement durable de
I'organisation.



https://fr.wikipedia.org/wiki/Chris_Argyris
https://fr.wikipedia.org/wiki/Organisation_apprenante#cite_note-1
https://fr.wikipedia.org/wiki/Peter_Senge
https://fr.wikipedia.org/wiki/Organisation_apprenante#cite_note-2
https://fr.wikipedia.org/wiki/Entreprise_apprenante

Organisation apprenante wupem

* Selon David A. Garvin une organisation apprenante est « une organisation capable de créer,
acqueérir et transférer de la connaissance, et de modifier son comportement pour refléter de
nouvelles connaissances »

* Concretement, Garvin estime que l'organisation apprenante doit développer cing activités :

* larésolution de problemes en groupe ;

* |'expérimentation : lancer un projet, faire une expérience pilote, etc. sont des occasions
d'apprentissage ;

* tirer les lecons des expériences : prendre le temps de dresser un bilan des succes comme
des échecs ;

* apprendre avec les autres : clients, partenaires, fournisseurs, etc. ;

* transférer les connaissances : c'est un point crucial. Il faut mettre a la disposition de ceux qui
en ont besoin une base qui rassemble les connaissances utiles.



UBISOFT



* Association pour la gestion des connaissance dans la société et les
organisation (AGECSO)

* Centre R&D Michelin (prés de 4000 personnes)
e Patrick Cohendet — HEC Montréal
e Laurent SIMON — HEC Montréal - KEDGE




UBISOFT studio de Montréal - :

* Flash miroir et modele pour s’inspirer:
* Innovation dans la durée
 Articulation hiérarchie et dimension informelle organisée
* Organisation collective de I'innovation

e Un cadre de référence pour comprendre ce que l'on fait et ce que I'on pourrait faire
(faire des choix dans ce que 'on fait déja) — aujourd’hui mais aussi historiquement
(séminaire, les points rencontres, des ressources, ... )

* Au cceur de lI'innovation, les connaissances de lI'entreprise



UBISOFT




LA COP, un
modele ??!I

« Une cop c’est un groupe de personnes qui
partagent une préoccupation ou une passion
pour quelque chose qu’ils font et apprennent
comment faire mieux en interagissant
régulierement ensemble ». (Wenger, 2004,
Etienne Wenger est un théoricien de
I'éducation et un praticien, pionnier pour
I'étude des communautés en milieu
d'apprentissage de travail pour avoir théoriser
la notion des communautés de pratique)




 Un puissant dispositif d’apprentissage social
centré sur les pratiques
 un puissant dispositif d’efficacité professionnelle
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- Auto animation

- Agile

- Une Cop décide de ses travaux, elle
n’est pas subordonnée a des
demandes extérieures
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UbiSOft depuis 2000
Une organisation
« projets x communautés »
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« HEC MONTREAL — département entreprenariat et innovation — 20
ans de recherche d’analyse de la structure, les processus et les
pratiques d’UBISOFT— « qu’est de qui fait que cette structure a
réussi a maintenir un processus de création » -

Studio (1997 — 4 pers — aujourd’hui 4000) qui est une entité
particuliere (archétype d’'une centrale de création — une
organisation qui aurait développé des compétences, des
capacités, des pratiques qui en toutes situations pourrait générer
de maniéere routiniere de la créativité pour I'innovation) -
Intérét pour notre fonctionnement a I'INSEP

Studio est dans un des quartiers (assez restreint) de Montréal qui
est considéré comme un des plus créatifs (INSEP — concentration
de haute perf — coprésence dans un méme endroit favorable aux
partages de connaissance et a la création)
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* Historique d’un point de vue managerial S o

* Forme classique matricielle avec des projets et des
meétiers qui supportent des projets

* 'organisation se transforme en une organisation
ourement fondée sur les projets — on fait disparaitre
es fonctions métiers en 99

* On voit une redécouverte autour de 2005/2006/2007,
de I'importance des métiers, de 'accompagnement
des meétiers dans le cadre d’une structure matricielle
équilibrée (projets X communautés »




La structure matricielle
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UbiSOft depuis 2000
Une organisation
« projets x communautés »
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BUSINESS SCHOOL

Un focus constant sur les connaissances et la créativité,
pour l'efficacité et I'innovation

> ’\ La connaissance tacite, experte, prospective, de rupture... est sur le plancher du studio !

/ Comment pouvons-nous :

1) En avoir plus conscience ? (La rendre visible ?)

2) La maitriser et I’exploiter ?
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BUSINESS SCHOOL

Si 'on ne peut pas maitriser les connaissances, assurons-nous au moins de les faire
circuler 1a ou elles peuvent étre utiles, ou de les rendre accessibles...!
s
- “Guerilla management” (1999 - 2002) '
- E-Forums de spécialistes (2002 — 2005)

Communautés de spécialistes + “directeurs métiers” (2006 - 2016) @

- Innovation en écosystémes étendus (2016 -...)

Cohendet, P., & Simon, L. (2007). Playing across the playground: paradoxes of knowledge creation in the videogame firm. Journal of Organizational Behavior, 28(5), 587-605.
Tremblay, P-O. (2008). Un chaos organisé : les communautés de métier chez Ubisoft. Mémoire de MSc. (non-publié) HEC Montréal.



Vers un modele de centrale de création
Horizon 1 :interactions-projets et circulation des connaissances

Production
& process

broi “flux de connaissances intensifs, sous contraintes de projets
BN Project A : s 5
PRI > Des flux de connaissances laches

s R | n
i : Community _ |

communautés informelles

flux de connaissances au sein d'une communauté ~

Sﬁ( accumulation de connaissances spécialisées

Creative slack

Véritable réservoir/flux de connaissance

mais pas systématiquement mobilisé,
ni géré.




Vers un modele de centrale de création

Horizon 2 :la gestion des connaissances-talents pour I'innovation par les communautés
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Directeurs métiers : activation,
animation et des développements
des compétences a l'intérieur de la
communauté (10 ans)




Vers un modele de centrale de création
Horizon 3 :animation des communautés / exploration du slack créatif / ouverture
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Il faut accepter et
faciliter les modes
de fonctionnements
informels

Communauté autonome dans
leurs activités de circulation
des connaissances, de
partage des connaissances et
de développement des

o communautes
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Vers un modele de centrale de création
Horizon 5 :linnovation en écosysteme
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Une organisation
« projets x communautés »




Vers une forme d’organisation matricielle « organique »

La dynamique de l‘organisation réside dans sa capacité a articuler ses
structures hierarchiques formelles avec diverses communautés informelles et
collectives. La dynamique générative de |'entreprise emerge de ces
interactions continues entre le formel et l'informel

Cette dynamique repose sur la mise en place d’une structure
organisationnelle hybride ou « matricielle organique » qui croise
— Une forme hiérarchique classique (départements, équipes, projets, etc.),
essentiellement dédiée aux opérations

et

Une forme organique (reposant sur les communautés) au sens de Burn et
Stalker: “The organic form is appropriate to changing conditions, which
give rise constantly to fresh problems and unforeseen requirements for
action which cannot be broken down or distributed automatically arising
from the functional roles defined within a hierarchic structure (Burn and

Stalker, 1990




Communautés de pratique

1.1a résolution de problemes en groupe ;
2.lI'expérimentation : lancer un projet, faire une
expérience pilote, etc. sont des occasions
d'apprentissage ;

3.tirer les lecons des expériences : prendre le
temps de dresser un bilan des succes comme des
échecs ;

4.apprendre avec les autres : clients,
partenaires, fournisseurs, etc. ;

5.transférer les connaissances : c'est un point
crucial. Il faut mettre a la disposition de ceux qui
en ont besoin une base qui rassemble les
connaissances utiles.



Les communautés internes chez Ubisoft

Chagque membre d’une communauté est aussi employé de organisation
(«one foot in the formal, one foot in the informal»)

« Le sentiment de «double appartenance» (a la communauté et a
I’organisation) est essentiel pour la cohérence d’ensemble

Chaque communauté mixe des éléments d’une communauteé de pratique

(circulation des meilleures pratiques) et d'une communauté épistemique
(création de connaissances nouvelles, débats d’orientation, expression
d’idées disruptives, etc.)

« |Importante capacité d’absorption des idées externes (notamment du
« fertile soil » de Montréal)
« Vecteur des interactions avec les communautés « externes » au studio

- Génération et entretien du « creative slack»

« Source d’amélioration continue non-programmeée, d’innovations de
process, d’intrapreneuriat, spin-offs, etc.




Les communautés chez Ubisoft

e o Communauteés internes:

Script writers, Game-designers, 2D/3D Graphic artists, Sound

B o Soas: designers, Software Programmers, QA and Testers, Network
I She (g Managers, Project Managers, etc.

«Communities of users»:
Hardcore gamers, Casual gamers, Prospects...

Communautés externes ( professionnels):
Historiens, Architectes, Musiciens,
Graphistes, Designers, Urbanistes, etc.




Structure organique matricielle et processus d’idéation

-> Capacité de saisir (par les communautés) et d’intégrer dans
l'organisation des innovations de rupture (ex pour Ubisoft: on-line ,
streaming, couplage son/image, etc.)

=» On peut faire I'hypothese de l’émergence continue “d’adhocraties
cognitives”, nourries par les differentes communautés, en reponse aux
défis de développement et d’innovation des projets et des

reconfigurations stratéegiques...

« Adhocratie » est un néologisme (provenant du terme latin ad hoc) utilisé pour désigner une
configuration d’organisation qui mobilise, dans un contexte d’environnements instables et complexes,
des compétences pluridisciplinaires et transversales, pour mener a bien des missions précises (comme

la résolution de problemes, la recherche d'efficience en matiere de gestion, le développement d'un
nouveau produit, etc.).



https://fr.wikipedia.org/wiki/N%C3%A9ologisme
https://fr.wiktionary.org/wiki/ad_hoc
https://fr.wikipedia.org/wiki/R%C3%A9solution_de_probl%C3%A8mes

Management d’une structure organique matricielle

Il faut accepter et
faciliter les modes

1. Fo | vis-2 vis inf de fonctionnements
- rmel vis-a vis informel informels

— Laisser/préparer/allouer du temps aux activités informelles. Instaurer
des temps / espaces d’échanges

— Organiser espaces de rencontre, favoriser l'interaction (le « tissage »)
entre communautes

— Ecouter signaux faibles

— Lancer des challenges / purposeful questions / « what if...? »
Mettre a disposition plateformes électroniques d’echanges

— Inciter 'wendorsement» d'ideées creatives  «soutien, approbation »
Favoriser les pratiques de « creative commons » (tracabilité /
visibilité : incitations de réputation..., participations...)

— = etC.



Les communautés

Le management de |'organisation
matricielle

Focus constant sur les
connaissances et la créativité

Le middleground

Uouverture



Vers un modeéle de centrale de création
Horizon 3 :animation des communautés / exploration du slack créatif / ouverture

Reconfiguration des dispositifs cognitifs et innovants par 'ouverture

L

The Uppergroﬁnd @
‘K * \.f
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The Middleground @
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Cohendet, P, Grandadam, D., & Simon, L. (2010). The anatomy of the creative city. Industry and innovation, 17(1), 91-111.
Grandadam, D., Cohendet, P., & Simon, L. (2013). Places, spaces and the dynamics of creativity: The video game industry in Montreal. Regional studies, 47(10), 1701-1714.



Vers un modele de centrale de création
Horizon 5 :linnovation en écosysteme
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Le role central du « Middleground » ou de la construction
d’un «commun» entre structure formelle et informelle

Mais également entre COP - participe également au concept d’ouverture

Mechanistic (hierarchical) structure:

u’

_— SPACES
Electronic platform ‘

Living lab Creative commons
M < 57 3
PROJECTS |§‘&§:‘§3 EVENTS
Fab lab Hackathon
PLACES
L
.
Organic structure



Les communautés

Le management de |'organisation
matricielle

Focus constant sur les
connaissances et la créativité

Le middleground

U'ouverture



'ouverture

Vers un modeéle de centrale de création
Horizon 4: Développement des transversalités créatives
=» Développement des activités d’activation / mobilisation des communautés

@ Ubisoft Montréal (interne) &

Hot Fridays/Cool Tuesdays

500 new ideas

Academia compétition

Galleries internes

Game Jam Ubi-Days

Vers un modeéle de centrale de création

Horizon 5 : Connexions aux « tiers-espaces » créatifs et aux communautés créatives locales
=» vers l'innovation « en écosystéme »

@ Ubisoft Montréal (externe)

IGDA
Amon Tobin / Splinter Cell Ecole Nat. de Théatre /-
Ateliers Portes Ouvertes UBISOET Ceeur de Pirate
Historiens | ‘ Ateliers créatifs
Fantasia Festival Urbania

Alliance Numérique =¥ Guilde des développeurs

Cotandet P, Smon, L, & Netouech, C 0000 From Sewmen ecotydtemm Lo ecospriees of roowerton e coe of the wdwe gamw ndurtry o Martdsl miunty ond Soweton, 131
Cotamidet P £ Svon, L LR The Mirired vwiesgane oo sl 45 bt el aasnd o in o by resiarce of restinty i Ovwtvr v ond Esbwprentwrvhg (0nard Diget Pubiniag

Communautés externes ( professionnels):

~. \\
)
) L
p)

Historiens, Architectes, Musiciens,
Graphistes, Designers, Urbanistes, etc.



Le role central du « Middleground » ou de la construction
 J °
d’un «commun» entre structure formelle et informelle

Mais également entre COP - participe également au concept d’ouverture

Mechanistic (hierarchical) structure:

o
SPACES
Electronic platform ‘
Living 1ab Creative commons
<
v

3
PROJECTS "E \,,_‘ EVENTS
Fab lab Hackathon
PLACES

¥ |

UNDERGROUND Relationships of the ‘
(creative talents, artists, techno-geels, employees [€————> underground with the

working at night, deviant moverments, etc ) external envitconment Organ|c StrUCtu re 24




Organisation matricielle organique (modele d’organisation apprenante)

Innovation dans la durée — maintenir la créativite

Articulation hiérarchie et dimension informelle organisée

Organisation collective de I'innovation

Pratique de valuation (ni validation, ni evaluation) — donner
de la valeur a ce que nous faisons

Communautés/middleground/ouverture

* Moment/situation/contexte favorable:

* INSEP — concentration de haute perf — coprésence dans un méme endroit favorable
aux partages de connaissance et a la création

* Des pratiques, un fonctionnement qui peut nous permettre de nous engager en ce
sens




Vers un modele de centrale de création
Horizon 5 :linnovation en écosysteme

<UE | Top management I

e
Practice
Expert 2

Systematic formal training
Innovation management

3
g
N
o
5
§
(8]

‘\O <
\e““ ¥ \4\';‘J 0\"7“\0 A *\\

INSIGHTS / IDEAS / PROTO N
(\\“ ‘:\o(\ ‘
> ';‘ z ' idass./
BOx

EssES Idea Cultural Lunch Open Internal Validation /
METHOD / Competition sponsoring & Learn reviews conferences Events




* Top management : qui oriente, qui identifie les enjeux stratégiques Q

* Processus de création et d’idéation est porté par les plateformes (intranet), commun (
métier, d’expert.

* A partir de 2010 : des méthodes et des processus d’activation/développement/interaction des
communautés (compétitions d’idées en interne et externe, parrainage culturel (financements
pour envoyer des personnes consommer des produits culturels externes (75S/mois) pour
s’'inspirer voir s'acculturer, Lunch and learn, conférence interne (ex 1 semaine partage int/ext sur

les jeux vidéos), open reviews sur les projets en dvpt (evaluation/commentaire/retour UX), ...) —
investissement important de I'organisation

* Role des managers de 1°" niveau : repérer les bonnes idées, les idées nouvelles et comment on va
les accompagner, les faire circuler au sein de I'organisation



Les communautes:

*Circulation Vinr ) } &
.Partage. > ﬁ"i"? Nl
* Production

*Re questionnement

. (capital acteur, innovation, réferent scientifique, coaches APPI, RGl/établissement,

aspiration (formateur, veille/documentation), ...)



