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« Quelle dynamique d’innovation sociale en PME ?
Une analyse comparative en Guadeloupe, Martinique,
France Hexagonale et Québec »'

Résumé

Cet article présente les résultats d’un projet de recherche portant sur I’innovation sociale en
PME. L’objectif est de questionner la pertinence d’un modele conceptuel, axé sur la
dynamique de I’innovation sociale davantage que sur le contenu. Aprés avoir adapté les
modeles et définitions de I’innovation sociale au contexte de la PME (premiére partie), nous
présenterons la synthése des dynamiques observées dans les entreprises des différents
territoires de 1’étude (deuxiéme partie). Nous terminerons notre propos par les conditions de
réussite des innovations sociales en PME.

Mots-clés : Innovation sociale, processus d’innovation, PME, management, changement
organisationnel.

Abstract

This paper presents the results of a research project dedicated to social innovation in SME’s.
It aims at questioning the conceptual model, based on social innovation dynamics rather than
content. In the first part, we adapt models and definitions of social innovation to SME’s
context. We then present our observation’s synthesis of social dynamics in the different fields
studies (second part). We finish our argumentation underlining social innovations conditions
of success in SME’s.

Keywords : Social innovation, innovation process, SME, management, organizational change.

Introduction

Pourquoi s’intéresser aux innovations sociales dans les PME aux Antilles et ailleurs ?
Quels sont les enjeux d’une réflexion sur ce qu’innover socialement veut dire ? Quels liens
existent-ils entre les innovations sociales, le rapport au travail, la qualité de vie au travail, le
bien-étre au travail ?

Si l'innovation est bien un facteur clé de succes du développement de l'entreprise, les
possibilités de développement d'innovations techniques et technologiques restent difficiles a
exploiter pour les petites entreprises, malgré les financements. L'innovation technologique ne
peut donc constituer I'unique axe de développement. Ceci est d'autant plus important sur des
territoires constitués majoritairement de petites structures, notamment en milieu insulaire.
D'autres leviers de développement, d'autres modalités d'innovation sont a explorer. L'enjeu est
de taille. Il s'agit d'améliorer la compétitivité des entreprises pour favoriser le développement
économique et la présence sur un marché largement mondialisé. Pourtant, malgré 1'existence
de nombreux dispositifs d'aides financieres ou d'accompagnement des entreprises, le
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des Antilles et de la Guyane (CAGI-CRPLC UMR CNRS 8053) et 'ARACT Guadeloupe.



développement de l'innovation reste relativement difficile a appréhender, notamment dans les
petites structures.

Des marges de manceuvre en matiere de création de valeur existent dans les domaines de
I'innovation organisationnelle, de l'innovation process, de l'innovation sociale ou de
I'innovation managériale. Toutes ces formes d'innovation concourent a une performance
accrue des entreprises, tant sur le plan économique que sur le plan social, a une démocratie
sociale dans l'entreprise, en vue d'améliorer, notamment, le climat de travail et le dialogue
social territorial. Or, a notre connaissance, peu de recherches se sont intéressées a ce volet
particulier de l'innovation dans les PME.

L’innovation sociale questionne aussi, dans une perspective pragmatique les couts engendrés
par le mal-étre ou les Risques Psycho Sociaux. Qu’ils soient financiers (perte de
compétitivité), organisationnels (remplacements, turnover) ou médiatiques (image de
I’entreprise), ils restent difficilement chiffrables et pourtant bien réels. C’est en cela que la
décision de mettre en ceuvre des innovations sociales parait non seulement porteuse mais
aussi prometteuse.

Plus précisément, si la question du contenu des innovations sociales (le « Quoi ») est plus
souvent avancée, sous I’impulsion notamment des nombreux outils et dispositifs de gestion
des ressources humaines a destination des entreprises, il nous semble que 1’un des enjeux forts
pour la PME réside davantage dans le processus (le « Comment »). Ainsi, au-dela de ce qui
est produit comme innovation sociale, c¢’est dans la maniére dont elles sont mises en ceuvre,
dans les modalités de conduite du changement qui accompagnent cette dynamique que se
trouve sa valeur ajoutée. C’est a cet aspect 1a que cet article s’intéresse.

Dans un premier temps, il est nécessaire de clarifier le concept d’innovation sociale, afin de
proposer un modele conceptuel de I’innovation sociale en PME. Dans la deuxiéme partie,
nous présentons 1’analyse des pratiques socialement innovantes d’entreprises issues de quatre
territoires : la Guadeloupe, la Martinique, une région de France Hexagonale (Rhone-Alpes), le
Québec. Il s’agit 1a d’une part, de tester la pertinence de la grille conceptuelle élaborée ;
d’autre part, de comparer la maniére dont I’innovation est mise en ceuvre. Nous terminerons
en soulignant les conditions de réussite de ces expériences, ainsi que les bénéfices collectifs,
¢conomiques et sociaux, de ces innovations.

1. Définition et cadre conceptuel de l’innovation sociale en PME : un
besoin d’adaptation au contexte

1.1. Clarification des concepts environnants

Depuis les cinquante derni¢res années, plusieurs écoles de pensée ont guidé les pratiques de
management, d’organisation du travail et de gestion des ressources humaines au sein des
entreprises. L hyper spécialisation des taches du taylorisme, le travail en lean du toyotisme en
passant par le travail posté et la hiérarchisation des fonctions ont été considérées a leur
lancement comme des innovations majeures. Dans les PME, malgré les investissements
matériels, les équipes restent la principale source de travail.

D’autres éléments de contexte ont fait leur apparition et ont une incidence sur le rapport et le
bien-&tre au travail. Le courant de la Responsabilit¢é Sociale des Entreprises (RSE) qui
s’inscrit dans les principes du développement durable, insiste sur les responsabilités sociétales



et environnementales des acteurs ¢économiques dans le temps. Le courant de la
psychodynamique du travail a mis en évidence les conséquences de I’intensification du travail
a travers les phénomeénes croissants de stress et de burn-out, symptdmes d’un mal-Etre au
travail. De ce fait, les enjeux d’une réflexion sur les innovations sociales représentent
I’occasion de poursuivre des objectifs partagés avec d’autres notions.

En premier, il s’agit du rapport au travail défini par Paugam (2004) a travers trois dimensions.
Pour que le rapport au travail d’un salarié¢ réponde a ses attentes, il est nécessaire que soient
satisfaits « I’avoir » c’est-a-dire les avantages matériels tirés du travail (rémunérations,
primes, congés), « le faire » qui comprend toutes les réalisations abouties et la maniere d’y
parvenir (I’ceuvre, ses méthodes) et «1’étre » qui met I’accent sur la reconnaissance et
I’appartenance a un collectif (les valeurs, les relations sociales). Ainsi, les innovations
sociales viendraient améliorer le rapport au travail des salariés.

En second, il semble nécessaire de clarifier la notion de bien-étre au travail. Il existe une
définition officielle fournie par 1'Organisation Mondiale de la Sant¢ (OMS) qui considére le
bien-étre au travail comme " un état d'esprit caractérisé par une harmonie satisfaisante entre
d'un coté les aptitudes, les besoins et les aspirations du travailleur et de I'autre les contraintes
et les possibilités du milieu de travail ". Dans ce sens, le bien-étre au travail résulte d’une
adaptation du salari¢ au monde du travail.

En troisieme, il importe de réfléchir au lien existant entre les innovations sociales et la qualité
de vie au travail (QVT). Dans leur rapport, Bourdu, Péreti¢ et Richer (2016) précisent
d’emblée que la QVT est un levier de compétitivité dans la mesure ou elle s’attache a
refonder les organisations de travail en devenant un objet structurant du dialogue social. La
QVT y est définie comme « I’ensemble des actions qui permettent de concilier I’amélioration
des conditions de travail pour les salariés et la performance globale de I’entreprise ».

Enfin, les innovations sociales, parce qu’elles tendent a améliorer les conditions de travail,
parlent aussi de la problématique des Risques Psycho-Sociaux (RPS). Définis comme « des
risques pour la santé mentale, psychologique et sociale, engendrés par les conditions d’emploi
et les facteurs organisationnels susceptibles d’interagir avec le fonctionnement mental »
(Vallery et Leduc, 2012), ils interrogent le travail en tant que « processus de développement
social et identitaire » et comme espace de relations et d’entraide.

1.2. Contours de I’innovation sociale

1.2.1. Les différents types d’innovations

L’innovation est a la fois un processus et un produit. La littérature académique sur
I’innovation se divise en deux grands champs. L’un analyse les processus sociaux et
organisationnels qui produisent les innovations tels la créativité individuelle, la structure
organisationnelle, le contexte environnemental et les facteurs sociaux économiques
considérant qu’il y a trois niveaux d’analyse des causes ou déterminants de I’innovation : le
niveau individuel, le niveau organisationnel, le niveau institutionnel (ou environnemental).
L’autre approche analyse I’innovation comme un résultat qui se manifeste par des nouveaux
produits ou services ou de nouvelles méthodes de production. Pour étre considérée comme
une innovation, un processus ou un résultat doit remplir trois critéres: la nouveauté,
I’amélioration et la soutenabilité (Knott, 2003).



D’autres conceptions de 1’innovation excluent les idées créatives qui ne sont pas largement
diffusée et adoptées. Certains integrent donc le processus de diffusion et d’adoption de
I’innovation. Dans le cadre de I’innovation sociale, la complexité du processus de décision et
les multiples chaines de commandes nécessaires pour adopter I’innovation et la percevoir
comme désirable font du processus de diffusion des innovations sociales un phénomene
complexe (Baldridge et Burnham, 1975).

Hamalainen and Heiscala (2007) distinguent ainsi cinq types d’innovations : 1’innovation
technologique, I’innovation économique, 1’innovation régulatrice, I’innovation normative et
I’innovation culturelle. L’innovation technologique est une maniére efficace et nouvelle de
transformer la réalit¢ matérielle et I’innovation économique applique [’innovation
technologique a la production en vue d’une création de valeur. Ces deux formes d’innovation
forment la sphére de I’innovation technico-économique. L’innovation régulatrice transforme
les réglements explicites ou la manieére dont ils sont sanctionnés. L’innovation normative
remet en question la valeur des engagements et ou la maniere dont ces valeurs sont spécifiées
par les normes sociales légitimes. Les innovations culturelles remettent en questions la
manicre d’interpréter la réalité en transformant les paradigmes mentaux les schémas cognitifs
et les habitudes d’interprétation de la réalité. Ces trois derniéres formes d’innovations
constituent, a notre sens, des innovations sociales.

1.2.2. Qu’y a t-il de « social » dans [’innovation ?

L’aspect social a généralement été délimité par la motivation, le secteur, et une catégorie de
problémes et de besoins.

La premicre dimension sur laquelle s’appuie le terme « social » fait référence a I’intention ou
a la motivation. La littérature sur 1’entreprenariat social souligne que 1’aspect social résulte du
fait que, dans ce cas-1a, la mission adoptée est de créer et soutenir des valeurs sociales (Dees,
1998). Cependant, la motivation ne peut pas étre observée de manicre directe et par ailleurs,
elle est forcément mixte dans le monde des affaires.

La deuxieme dimension repose sur la notion de secteur. Le terme de « secteur social » traduit
souvent celui des organisations non gouvernementales, ou a but non lucratif. Envisagé le
terme social en termes de secteur apparait limitée en raison des interactions qui naissent
souvent entre le secteur privé, les organisations a but non lucratif et le gouvernement.

Un troisieme usage est li¢ a celui de valeur. Le terme social est ici utilisé pour désigner une
classe de besoins et de problémes. Les valeurs sociales se distinguent des valeurs
¢conomiques et financicres. Phills et al., (2008) définissent les valeurs sociales comme celles
permettant la création de bénéfices et la réduction des colits pour la société, a travers des
efforts pour résoudre des problémes sociaux et répondre a des besoins sociaux de telle sorte
qu’ils aillent au-dela des bénéfices privés.

Ainsi, bien que fortement ancrée dans un niveau d’analyse territorial (macro-social), le
concept d’innovation sociale peut donc s’inscrire dans le cadre précis de I’organisation.

1.2.3. Entrepreneuriat social et origine des innovations sociales

Pour Chirita et al. (2008), s’il y a innovation, c’est qu’il y a entrepreneuriat organisationnel.
Pour Drucker (1985) I’innovation constitue un outil spécifique d’entrepreneuriat par lequel les
entrepreneurs exploitent le changement comme une opportunité pour mener les affaires ou
offrir des services différemment. Ainsi, "l'activité entrepreneuriale potentiellement innovante
reste avant tout liée a la recherche finalisée par l'entrepreneur des opportunités d'innover"
(Hamdouch, 2011). Les processus d'émergence d'une capacité¢ a innover dans la durée



s'agencent alors autour d'un travail d'institutionnalisation de I'innovation et de
l'entrepreneuriat organisationnel (Ronteau et Durand, 2009).

La littérature considére que les innovations sociales ont particuliérement été conduites par un
petit nombre d’individus décrits comme héroiques, impatients et énergiques (Mulgam, 2006).
Les notions d’innovation sociale, entrepreneuriat social et entreprise sociale ont souvent été
reliées. Le terme d’entreprenariat social peut décrire une entreprise dont 1’objectif est de
réaliser des profits mais ayant une mission sociale. D’autres limitent I’entreprenariat social
aux organisations a but non lucratif (e.g. Lasprogata et Cotton, 2003), voire du secteur public.
La conception la plus répandue se concentre cependant sur la propension de I’individu a
prendre des risques pour créer un changement social.

La variét¢ des définitions souléve le probléme de la mesure des construits relatifs a
I’entreprenariat social : puisque dans certains cas elle se substitue a la notion d’innovation
sociale. La nature, voire le nombre d’innovations sociales, sont appréhendés comme une des
dimensions de I’entreprenariat social (Short et al., 2009). Un entrepreneur social peut étre a
I’origine ou faire partie d’une entreprise sociale et en méme temps contribuer a la promotion
d’innovations sociales. L’individu est a la fois initiateur d’idées et transporteur d’idées
(Mulgan, 2006). Alors que I’entrepreneuriat social met I’accent sur les individus et que les
entreprises sociales concernent les organisations, I’innovation sociale s'efforce de modifier la
facon dont un systéme fonctionne (Westley et Antadze, 2010).

1.2.4. Quelle définition de [’innovation sociale en PME ?

La fondation Young® définit I’innovation sociale comme les idées nouvelles (produits,
services et modeles) qui rencontrent simultanément des besoins sociaux et créent de nouvelles
relations sociales ou collaborations’. En d’autres termes, les innovations sont qualifié¢es de
« sociales » dans la mesure ou elles sont a la fois bonnes pour la société et lui permettent
d’agir. Mulgan (2006) considére que « /'innovation sociale se réfere a des activités et services
novateurs qui sont motivés par l'objectif de répondre a un besoin social et qui sont
principalement diffusées par l'intermédiaire d'organisations dont les principales fins sont
d'ordre social ». Ce qui distingue I’innovation sociale de 1’innovation technologique, par
exemple, est la dimension sociale et la réponse a un besoin social. Pol et Ville (2009)
considérent qu’une innovation peut étre qualifiée de « sociale » lorsqu’une idée nouvelle a le
potentiel d’accroitre, soit la qualité¢ ou la durée de vie, telles une meilleure éducation, un
meilleur environnement. En ce sens, les modeles d’affaires soutenables, les pratiques de
gestion soutenables, souvent désignées sous le terme de management vert ou stratégies
environnementales constituent des innovations sociales.

Pour Chambon et al. (1982) I'innovation sociale est une réponse hors normes compte tenu
d'un contexte donné. Les innovations sociales sont reconnues a ce titre parce qu’elles
présentent une discontinuité par rapport aux pratiques habituellement mises en ceuvre dans un
milieu donné, pour résoudre un probléme particulier. Il peut donc d'agir d'imitations créatrices
(Drucker, 1985). Le terme innovation sociale recouvre ainsi des pratiques qui ne sont pas
forcément nouvelles (Cloutier, 2003). Il s'agit d'un processus d'apprentissage qui implique la

participation des acteurs de l'organisation.
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Par ailleurs, le développement d’une innovation est un processus qui se déroule en plusieurs
phases. Ainsi, le cycle de vie de I’innovation sociale peut étre divisé, selon Kimberly et
Evanisko (1981) en 5 phases. Pour chacune d’entre elles, il est possible d’identifier un
contexte favorable et des obstacles potentiels.

Phase Description Obstacle
Latente Identification du besoin social
Lancement de nouvelles idées
Conception et Discussion et sélection des idées Abandon d’idées prometteuses
développement
Mobilisation Adaptation au contexte de Manque de support de ressources ou
I’innovation de leadership adapté
Généralisation Incorporation de I’innovation Opposition en raison des intéréts
sociale aux pratiques et routines du | existants
contexte
Dissémination Transfert des innovations sociales Encastrement des pratiques
dans d'autres contextes antérieures
institutionnels Fractures contextuelles

Tableau 1 : Les différentes phases de l'innovation sociale (Kimberly et Evanisko, 1981)

Au regard des conceptions présentées, nous proposons la définition suivante de 1’innovation
sociale dans D’entreprise : « une solution nouvelle a un probleme social, qui est plus efficace,
efficiente, soutenable et juste que les solutions existantes qui accroissent les bénéfices sociaux
de l’organisation dans son ensemble plutot que des bénéfices privés individuels ». Ainsi,
entrent dans le champs de cette définition des dispositifs existants ailleurs, mais socialement
innovants pour une entreprise donnée.

1.3. Facteurs déterminants de I’innovation sociale en PME

Divers facteurs favorisent I’émergence d’innovations sociales dans les entreprises: le
contexte et l’environnement, les facteurs organisationnels, les facteurs individuels. La
dynamique globale de I’innovation sociale mobilise ces trois niveaux.

1.3.1. L’environnement et le contexte de [’entreprise

Les travaux sur I’innovation sociale soulignent I’importance des structures institutionnelles :
par exemple, Korosec et Berman (2006) examinent les activités a travers lesquelles les
municipalités apportent leur support au développement de programmes et efforts par des
individus dans leurs communautés et comment ces activités affectent I’entrepreuneuriat social
dans leurs communautés. Les travaux sur les biens publics suggerent que les innovations
sociales émergent lorsqu’il y a un échec entre société et marché.

Le modele de Guéguen (2009) s'intéresse plus particulierement a trois variables
environnementales : la proximité avec les acteurs externes, la dépendance a l'environnement,
le créneau stratégique (niche). La dépendance a 1'environnement s'explique par la petite taille
des entreprises, qui la condamne & "subir" son environnement. Or les frontiéres entre
I’entreprise et son environnement deviennent de plus en plus poreuses, permettant alors aux
innovations de se développer au seins de réseaux d’entreprises plutdt qu’au sein d’une
entreprise unique. Le modéle d’innovation ouverte (open innovation model) proposé par
Chesbrough (2003) suppose que les entreprises peuvent ou devraient utiliser des idées a la
fois interne ou externe dans un sens large pour développer des innovations. Il a été ainsi



montré que l’innovation, d’une manicre générale, et I’innovation sociale en particulier
nécessite des efforts coordonnés de plusieurs acteurs dans I’organisation.

1.3.2. Les facteurs organisationnels et de contingence

D’une manicre générale, 1’émergence des innovations sociales repose sur des facteurs
organisationnels, tels la stratégie, le degré de centralisation, la culture, la taille de I’entreprise.

S’intéressant aux particularités de la décision stratégique pour les PME, Julien et Marchesnay
(1988) considerent que les PME : (a) ont une stratégie implicite et non formalisée, (b) qui se
réalise en fonction du contexte, (c) travaillent sur un horizon temporel limité, (d) avec un
faible partage et (e) une faible la discussion de la stratégie avec d’autres membres de
I’entreprise au départ, et (f) une forte influence de I'environnement.

Le modele de Ireland et al. (2006) met en avant le fait que la stratégie intrapreneuriale peut
conduire a la performance si les managers s'appuient sur quatre leviers fondamentaux que
sont le management des ressources humaines, la culture, la structure et le contrdle. En maticre
de management des ressources humaines, les variables intervenantes sont le degré
d'autonomie et de responsabilisation des salariés, les incitations et récompenses, la qualité de
I'encadrement et I'appui de 'organisation aux démarches et idées innovantes, un management
participatif, un bon climat social, des relations de coopération, l'apprentissage organisationnel
notamment. Cette performance est identifiée par davantage d'innovation, de renouveau
stratégique et de comportements proactifs (Viala et Léger-Jarniou, 2010).

La structure joue également un rdle central dans I'entrepreneuriat stratégique (Kuratko, 2007)
par le bais notamment de la décentralisation, de la polyvalence, de la flexibilité, d'un faible
degré de formalisation, de la communication informelle. Les structures de type organiques
sont reconnues pour favoriser l'innovation. Viala et Léger-Jarniou (2010) soulignent que
lI'influence de la culture organisationnelle est une autre caractéristique essentielle pour
favoriser la créativité des employés, contribuant au développement d'une organisation flexible
et innovante. Son rdle consiste & motiver et a fagconner les activités entrepreneuriales
génératrices d'avantages compétitifs.

1.3.3. Les facteurs individuels : role du dirigeant et leadership

De nombreuses recherches soulignent le role central du dirigeant dans I’innovation. Ce
dernier peut étre un véritable catalyseur de créativité ou un frein majeur a tout processus de
changement. La distinction traditionnelle entre stratégie proactive et réactive traduit I’attitude
des dirigeants d’entreprise, notamment la maniére dont ils pergoivent I’innovation sociale. Ce
que l’on peut dénommer « faible innovation sociale » consiste davantage a suivre la
reglementation et les obligations légales en matiere d’amélioration des conditions de travail.
Une « forte innovation sociale » traduit davantage une attitude proactive et le développement
de mod¢les d’affaires favorisant I’innovation sociale.

Il en est de méme du comportement des managers (Viala et Léger-Jarniou, 2010). Les
variables en question sont la capacit¢ d’identifier de nouvelles opportunités de
développement, la discipline en ce qui concerne ses modalités d’actions collectives, la
créativité dans la gestion de ressources limitées, le sens politique (Basso et al. 2009), la vision
stratégique de l'entreprise, l'innovation, la prise de risque, 1'esprit proactif (Chirita et al. 2008).



Plusieurs recherches se sont plus spécifiquement orientées vers le réle du mode de leadership.
Ce dernier peut en effet influencer 1’innovation sociale par des effets indirects tels ceux
résultant de la culture, de la stratégie, des systémes de récompense, le support interne ou
externe a I’innovation organisationnelle ou avoir des effets directs sur la créativité des
employés (Oldham and Cummings, 1996). Plus précisément, 1’intérét s’est porté sur le
leadership transformationnel et ses effets sur 1'innovation. Les leaders transformationnels sont
des leaders qui transforment des valeurs de « suiveurs » et les font évoluer vers de nouveaux
besoins et aspirations (Jung, 2001). IIs rencontrent donc les besoins émotionnels de chacun de
leurs employés (Bass, 1990), en vue d’accroitre les intéréts que ces derniers portent tant aux
valeurs et aux objectifs de ’entreprise. Ce leadership s’appuie sur le charisme, sur la
motivation et stimulation intellectuelle.

1.3.4. Une combinaison gagnante : la dynamique globale de [’innovation sociale

L’innovation sociale découle d’une pensée créative, résultat de la génération d’idées ayant un
potentiel d’application. Une des sources de la créativité dans les organisations est donc le
processus d’¢laboration qui se définit comme 1’échange d’information et de perspectives au
niveau individu, le processus de feed-back des résultats de ce processus au niveau individuel
au niveau du groupe et les discussions et I’intégration de ces implications (Van Knippenberg
et al., 2004). Comme l'indique Hamdouch (2011) l'innovation dépend bien entendu des
compétences, ressources et processus d'apprentissage intra-organisationnel de chaque acteur.
Mais elle repose aussi, de maniére cruciale, sur les processus de collaboration et
d'apprentissage inter-organisationnel que chaque agent est en mesure de construire et
d'exploiter avec différents types de partenaires.

Par ailleurs, il a été montré que la configuration des réseaux intra organisationnels influence
la performance des innovations (Guler et Nerkar, 2011) en d’autres termes la définition,
I’adoption et la soutenabilité de I’innovation sociale.

1.4. Un modéle conceptuel de la dynamique d’innovation sociale en PME

La revue de la littérature a mis en relief plusieurs éléments a prendre en compte dans
’élaboration du cadre conceptuel :

- les risques d’un un cadre conceptuel trop restrictif qui compromet 1’observation
d’innovations sociales dans les PME et plus spécifiquement dans les petites
entreprises;

- les risques de définitions trop larges, ne permettent pas de distinguer l'innovation
sociale du simple déploiement d’outils de gestion des ressources humaines ou de
management, par exemple;

- certaines définitions de l'innovation sociale y incluent des antécédents, des causes, des
conséquences ou des résultats, compliquant la lisibilité du concept.

Cette situation nous amene a contextualiser I’innovation sociale au regard de son application
au secteur marchand, de la petite taille des entreprises, de ses particularités, et d’un processus
d’innovation, au service de la création de valeur. Le modele ainsi congu integre douze
facteurs qui se combinent dans une dynamique d’innovation sociale. En ce sens, ces facteurs
forment une grille de caractérisation de I’innovation sociale en PME.



Tableau 2 : Cadre conceptuel de la dynamique d'innovation sociale en PME

ITEM FACTEUR DIMENSIONS
Qui a eu I’idée de la solution innovante ? Salariés, représentants du
1 ORIGINE personnel, dirigeant, parties prenantes externes
La solution répond t-elle a un besoin social identifié¢ ? A une demande des
2 BESOIN SOCIAL | salariés ? A un probléme a résoudre avec/pour les salariés ? Est-elle une
réponse a une aspiration des salariés ?
Quelle est la finalité de la solution pour le dirigeant ? Quelles sont ces
3 FINALITE attentes vis-a-vis de cette solution? En quoi la finalité est-elle soutenable et
juste ?
4 CARACTERE La solution revét-elle un caractére nouveau ? Y a t-il une volonté du
NOVATEUR dirigeant d’apporter une réponse nouvelle ?
PRISE DE La solution constitue t-elle une prise de risque pour le dirigeant ? La solution
5 RISOUE constitue t-elle une expérimentation ? Un processus par essai-erreur ? par
Q tatonnement ?
6 STRATEGIE- Y at-il eu réflexion, préparation, programmation en amont ? Anticipation de
TACTIQUE I‘impact de la solution ?
Les bénéficiaires de la solution ont-ils été impliqués dans 1’élaboration de la
7 PARTICIPATION | solution ?
DES SALARIES Quelles sont les modalités de participation des salariés ?
Y a t-il eu négociation, concertation, consultation, information ? ?
Le dirigeant dispose t-il de soutiens, de réseaux professionnels qui
RESEAUX ET I’accompagnent dans I’évolution de sa structure ?
8 PARTIES Les parties prenantes ont —elles eu un réle a jouer dans 1’identification du
PRENANTES besoin? Ont-elles participé a la conception de la solution ? Ont-elles
accompagné la mise en ceuvre ?
PROCESSUS DE L’élaboration et/ou la mise en ceuvre de la solution s’est-elle accompagnée
9 CREATION d’échanges d’informations ? D’une communication spécifique ? A t-elle
ermis des échanges constructifs entre les salariés ?
p g
La mise en ceuvre de la solution a t-elle débouché sur 1I’émergence et le
10 égi%%gﬁ,iéElON partage de nouvelles valeurs ? de nouvelles connaissances et apprentissages ?
de nouvelles compétences et expertises ?
La solution a t-elle répondu au besoin initiaux des salariés ? Y a t-il des
conséquences positives de la mise en ceuvre de la solution ? Y a t-il des
1 PERFORMANCE bénéfices sociaux collectifs ? Y a t-il des bénéfices économiques ? Quels
sont les critéres d’évaluation du résultat ?
La solution est-elle inscrite dans la durée ? Le modéle est-il viable
12 PERENNITE économiquement ? Y a t-il une probabilité importante que la solution génére

d’autres bénéfices sociaux et de conséquences positives non encore
observés ?

2. Analyse comparative de la dynamique d’innovation sociale

Pour approfondir la réflexion sur les innovations sociales, a la lumiére des expériences
relatées sur tous les sites, il importe d’en effectuer une analyse comparative sur la base des
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dimensions fondamentales issues de la littérature scientifique, qui ont été regroupées au sein
d’un modé¢le conceptuel. Pour rappel, les innovations sociales sont des idées nouvelles qui
rencontrent simultanément des besoins sociaux et de nouvelles relations sociales.
Indissociable des notions de créativité¢, d’amélioration et de soutenabilité, une innovation est
a la fois un processus social et organisationnel et un produit qui se manifeste par la mise en
place de nouveaux dispositifs (outils, méthodes, processus, valeurs, représentations, etc.).

2.1. Méthodologie de I’étude

Sur chacun des sites de 1’étude, Guadeloupe, Martinique, Région Hexagonale et Québec, la
recherche de dirigeants potentiellement identifiés ou connus par les organisations
professionnelles comme étant porteurs ou a I’initiative de pratiques socialement innovantes a
nécessité de multiples prises de contact avec des organismes divers (syndicats patronaux,
associations professionnelles, etc.). Nos contacts ont suscité de nombreuses discussions sur le
theme, telle que la difficulté a cerner la notion d’innovation sociale (par rapport aux
innovations technologiques par exemple), la nécessité¢ de cette étude, le role des chercheurs
dans la construction de la notion, le défi qu’elles constituent pour les dirigeants, le lien entre
innovation sociale et dialogue social et les perspectives d’amélioration a venir. L’acceés au
terrain a ¢été plus aisé sur les sites de Guadeloupe et Martinique, lieu d’appartenance
institutionnelle des chercheures, que sur celui de Québec et de I’Hexagone.

Des entretiens semi-directifs, de face-a-face, d’une heure trente a deux heures, ont été menés
avec des chefs d’entreprise ou dirigeants entre 2013 et 2015. Un guide d’entretien a été
¢laboré, comprenant deux rubriques: (1) le contexte personnel, professionnel et
organisationnel, avec 10 questions ; (2) I’innovation sociale avec 10 groupes de questions
(dont la plupart recoupent le modéle conceptuel).

Guadeloupe Martinique Rhoéne Alpes Québec Total
Nombre d’entretiens 29 15 8 10 62
réalisés
Entreprises du 21 72,4% 11 73,33% 7 87,5% 8 80% 47
secteur des Services
Entreprises du 8 27,58% 4 26,67% 1 12,5% 2 20% 15
secteur Industriel
Taillede 1 a 10 8 27,58% 4 26,67% 1 12,5% 2 20% 15
salariés
Taille de 11 a 49 14 | 48,28% 7 46,67% 2 25% 7 70% 31
salariés
Taille de 50 a 250 7 24,14% 4 26,67% 5 62,5% 1 10% 16
salariés

Tableau 3 : Caractéristiques des données collectées

2.2. Analyse des facteurs d’innovation sociale

2.2.1. Origine, besoin et déclencheur des innovations sociales

De manicre générale, les dirigeants n’ont pas fait état de demande explicite émise par
les salariés pour les changements opérés. Les pratiques socialement innovantes sont a
I’initiative des dirigeants qui percoivent des besoins, qui ont des intuitions. Les innovations
sociales sont mises en ceuvre le plus souvent suite a un ¢élément déclencheur : des conflits
sociaux a répétition (essentiellement mentionné dans les Antilles), les changements de
législation, une restructuration a venir. Les attentes des dirigeants vis-a-vis des innovations
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sociales attestent de la volonté de changement des méthodes de management, d’amélioration
de la cohésion de I’équipe et d’accroitre le bien-étre au travail des salariés.

Guadeloupe | Martinique | Rhoéne Alpes | Québec
1. Origine — Déclencheur des IS & 2. Besoins

Besoins identifiés | Besoins identifiés Des besoins supposés par le | Des besoins supposés
par les dirigeants | par les dirigeants dirigeant par le dirigeant
Le non respect de | Des conflits sociaux a | La résistance au changement | L’adaptation aux lois
la 1égislation résorber Le manque de Manque d’implication
Un conflit social Une restructuration reconnaissance des salariés a tous les
L’absence de majeure a venir Le stress 1i¢ a la polyvalence | niveaux du process.
cohésion dans Probléme de Enrayer les départs de Perte de I’ambiance au
I’équipe productivité salariés travail,

Un manque d’outils Manque de connaissance et d’enthousiasme.

de pilotage d’échanges entre salariés

2.2.2. Finalités et objectifs

A travers le discours des répondants, nous avons pu mettre en évidence différents types de
finalités, qui se rejoignent sur les quatre sites d’étude. Les objectifs sont d’abord
¢conomiques. Ils cherchent a accroitre la rentabilité de I’entreprise, a améliorer les process de
production, a augmenter 1’efficacité, la productivité et, parfois, a sauvegarder I’entreprise. Les
finalités portent aussi sur les aspects relationnels. Il s’agit de développer et renforcer le
sentiment d’appartenance, d’assurer la paix sociale, d’éviter I’affrontement, d’améliorer
I’ambiance de travail, de rapprocher les dirigeants des salariés, d’impliquer 1’encadrement
intermédiaire, d’impulser I’entraide et les échanges entre équipes. Les objectifs touchent des
modalités organisationnelles quand il s’agit de flexibiliser les horaires et permettre des
aménagements a Dinitiative des salariés, de parfaire les systetmes de rémunérations, de
prendre en compte la pénibilité, de réaménager les espaces de travail, d’offrir des avantages
sociaux. Enfin, les finalités concernent les méthodes managériales : améliorer la gestion des
compétences, prévoir des reclassements, une mobilité ascendante en interne, valoriser
I’encadrement intermédiaire, chercher la motivation du personnel par le développement
personnel, respecter la loi sur D’équité salariale, adopter des régles communes et
responsabiliser les salariés.

2.2.3. Caractere novateur

C’est le theme qui a suscité le plus de débat de la part des dirigeants car, la plupart d’entre
eux, a innové sans le savoir. La plupart d’entre eux base les changements sur le bon sens.
Tous s’accordent sur le fait que la qualification d’une innovation sociale dépend du contexte
local dans lequel elle s’inscrit. Les références aux démarches qualité et GPEC sont
nombreuses, notamment en Martinique, et particulierement présentes chez les dirigeants ayant
suivi une formation dans ce domaine. Ces démarches semblent avoir servi de déclencheurs de
nouvelles méthodes de travail, de responsabilisation des salariés. Elles paraissent associées a
I’idée d’innovations sociales dans la mesure ou des changements ont lieu dans la maniére de
concevoir le rapport au travail, de répartir le travail entre les salariés et qu’elle suppose une
participation effective des salariés a la démarche. De nombreux outils de management tels que
les fiches de poste, la formation, I’introduction de la polyvalence, les systémes de
rémunération, la négociation d’horaires plus adaptés, les temps de réunions ont été nécessaires
mais ils ne sont pas nouveaux. L’innovation consiste a les utiliser. Au Québec, agir sur la
convivialité ne constitue pas une innovation sociale, dans la mesure ou il s’agit d’un élément
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fort de la culture d’entreprise. De nombreuses pratiques oeuvrent dans ce sens (activités hors
entreprise par exemple).

Guadeloupe Martinique Rhoéne Alpes Québec

Agir sur les conditions de
travail, la sécurité, la
convivialité.

Investissements matériels pour
alléger la pénibilité.

Aménager des espaces de
détente.

Alléger les contraintes horaires

Agir sur les
conditions de
travail, la sécurité,
la convivialité:

Les rémunérations,
les primes
d’intéressement, la
souplesse des

Agir sur les
conditions de
travail, la
convivialité.
Améliorer la
convivialité avec
des séminaires,
Création d’espaces

Agir sur les
conditions de
travail :
Rémunération des
heures suppl. des
cadres

Dépasser les normes
du travail en

tenant compte de horaires, les détente, attribuant des congés
problématiques familiales ou de | aménagements encouragement supplémentaires
santé physiques activités sportives Horaires a la carte

Verser des primes

d’intéressement aux résultats
Organiser des activités hors

(matériel, espaces
de travail)

Flexibilité dans les
horaires de travail

Avantages sociaux
(plan retraite)

travail

Guadeloupe Martinique Rhoéne Alpes | Québec
Le management Organiser ou Le management Le management
Répartir les fonctions de réorganiser le Valoriser le travail participatif
direction par la délégation, management des Non hiérarchisation | Recherche
utiliser les talents. équipes Transparence dans la | conjointe de
Adapter a I’environnement La gestion des répartition des solutions
socio-culturel (convivialité, | compétences, les délégations et des nouvelles

proximité)

Encourager le recrutement
local.

Mettre en place un systéme
d’information écrit, des
réunions mensuelles pour
favoriser I’expression et le
dialogue sur le travail.
Améliorer ’acces a la
formation professionnelle

démarches qualité, le
reclassement des
salariés, ’implication de
I’encadrement
intermédiaire dans les
démarches qualité, dans
les innovations
technologiques, dans la
formation des jeunes

responsabilités
Encourager la
formation pour la
mobilité interne, les
bilans de
compétences.
Développer le
mentoring interne
entre anciens et
jeunes salariés.

Implication du
personnel a tous
les échelons
Promouvoir la
mobilité
ascendante dans
I’entreprise

Sur I’ensemble des sites, la volonté du dirigeant de ses rapprocher de ses salariés a été
évoquée comme démarche novatrice. En Guadeloupe, par la transparence dans la diffusion
d’informations ; en Martinique par la posture d’écoute, la communication sur les résultats, des
réunions d’échange et de concertation sur 1’activité ou les changements ; au Québec comme
posture au quotidien, pour impulser une dynamique, des échanges et de I’entraide.

2.2.4. Prise de risque

En Martinique par exemple, le lancement d’une démarche GPEC, 1’évolution des missions du
personnel, la mise en place de nouveaux outils de gestion (une fiche de poste en Guadeloupe,
ou des objectifs quantifiés individuels au Québec), les primes financieres et leur modalités de
calcul sont citées explicitement comme des prises de risque. Plus largement, de manicre
implicite, les dirigeants consideérent avoir pris des risques a vouloir changer des habitudes de
travail, de posture et des relations sociales problématiques.
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2.2.5. Stratégie préalable

La plupart des pratiques socialement innovantes mises en place ne font pas I’objet d’une
méme réflexion préalable ; elles dépendent des relations sociales et des postures des
dirigeants. L’¢laboration d’une stratégie en amont signifie, en Guadeloupe, anticiper les
problémes ; en Martinique, il s’agit de recueillir ’avis et de soumettre au personnel des
propositions. En Rhone-Alpe, cela consiste a s’entourer de collaborateurs formés et
d’accompagner pendant tout le processus ; au Québec, a expliquer le processus en amont pour
recueillir I’adhésion des salariés, et & mettre en place des réunions de suivi.

2.2.6. Participation des salariés

L’échelle des indicateurs varie de la simple information préalable a la co-construction du
processus de changement. Entre ces deux extrémes, on trouve la concertation préalable, la
communication écrite ou verbale. Il est intéressant aussi de parler du contenu des
informations : tous les dirigeants s’accordent pour dire que les salariés — et leurs représentants
quand il y en a — doivent savoir comment se porte I’entreprise et quels sont les résultats
périodiques de leur activité (trimestre, année). Ces informations portent porter sur la vie de
I’entreprise, son évolution, ses défis mais aussi sur des échanges entre équipes ou entre sites
(selon la configuration).

Guadeloupe | Martinique | Rhone Alpes | Québec
7. Participation des salariés - A quel stade ?
Participation Dés la premieére étape Communication | Consultation préalable a la
des salariés | (GPEC) et tout au long du formelle et mise en ceuvre du changement
dans la phase de | processus. La informelle pour expliquer les enjeux.
diagnostic et de | communication horizontale Implication forte des salariés
conception de la | (échanges d’informations, pour ’aménagement des lieux
solution discussions, recherche de de travail
Information sur | compromis voire décisions Roéle de critique constructive
les  situations | stratégiques) porte sur les attribué aux salariés dans la
qui déclenchent | résultats, sur les difficultés recherche de solutions.
les IS, pour | rencontrées. Prises de décisions en équipes
expliquer la | Concertation avec les pour la répartition des taches
stratégie. salariées pour évaluer entre elles.
I’impact de I’innovation.

2.2.7. Réseaux et parties prenantes

Sur ce théme, les réponses apparaissent disparates selon les sites. Aux Antilles, les dirigeants
font appel a un consultant extérieur pour engager le dialogue (exemple marginal), conduire
des démarches de GPEC ou de qualité. Peu ont évoqué I’appartenance a un réseau
professionnel. Dans la région Rhone-Alpes, les dirigeants n’ont pas mentionné leur
appartenance a un réseau. Au Québec, la pratique est plus développée. Les dirigeants
appartiennent a des réseaux professionnels pour chercher des partenaires d’affaires, des
opportunités. Ils sont souvent en lien avec les organismes chargés de la formation initiale des
¢tudiants dans une logique de rechercher des compétences.

2.2.8. Processus de création

La plupart des dirigeants ont mis en place des temps d’échanges d’information, des modalités
de communication spécifique pour améliorer les rapports sociaux entre groupes antagonistes
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(aux Antilles), pour rendre les salariés autonomes (au Québec). Certains dirigeants
commencent par le dialogue avant la mise en place d’une innovation. Au Québec, les
informations, les échanges ont généralement lieu avant le changement et 1’évaluation et les
ajustements se font avec les salariés. D’autres soumettent une proposition déja élaborée a la
discussion (Guadeloupe). En Martinique, dans plusieurs entreprises les décisions s’opérent
davantage collectivement, par compromis. Ils mettent en place des stratégies du
donnant/donnant ou du gagnant/gagnant pour démontrer le bien-fondé du changement.

2.2.9. Appropriation collective

Les deux principaux principes éthiques énoncés sont 1’égalité de traitement des salariés,
I’équité entre les hommes et les femmes. Les dirigeants pensent avoir réalis¢ de nouveaux
apprentissages. La réussite des actions mises en place conforte les dirigeants dans les valeurs
sous-tendues par les innovations sociales dont la plupart sont communes aux quatre

territoires.

Guadeloupe

Martinique

Rhoéne Alpes

Québec

10. Appropriation collective — nouvelles valeurs — nouvelles compétences

Le dirigeant doit changer de
posture, de regard, d’attitude
vis-a-vis des salariés.

La formation professionnelle
permet d’augmenter les
compétences vis-a-vis des

Valeurs : des relations
humaines égalitaires et
apaisées, le respect,
I’écoute et le dialogue, la
confiance et la
responsabilisation, le

Valeurs : le
respect, 1I’équité,
donner du sens, la
transparence vis-
a-vis des résultats
de I’entreprise, de

Valeurs :
I’ambiance
familiale, donner
un sens au travail,
le respect, la
confiance

nouvelles technologies. traitement égalitaire. I’équipe.

2.2.10. Résultats et performance de l’innovation sociale

Dans la mesure ou les innovations sociales mises en place n’ont pas fait 1’objet d’un
processus congu a I’avance, les critéres d’évaluation se construisent au fur et & mesure du
déroulement de la vie de I’entreprise. Globalement, les résultats sont jugés positifs par les
dirigeants a travers trois catégories de critéres (en cohérence avec les finalités).

Ils jugent I’efficacité de leurs pratiques sur la base d’indicateurs économiques, notamment en
Guadeloupe : une plus grande performance financiére, un ¢élargissement et un gain de qualité
de I’offre, du produit, des services, 1’augmentation du chiffre d’affaires, la création d’emplois,
une image positive de I’entreprise a I’extérieur.

Ils apprécient la teneur des rapports sociaux grace a des relations sociales apaisées,
une paix sociale (re)trouvée, des revendications raisonnées entre propriétaires et syndicats
(Antilles), employés et salariés, encadrement et exécutant. La diminution du nombre de
conflits sociaux et la baisse des départs de salariés sont les principaux indicateurs.

Ils observent aussi un nouveau rapport au travail des salariés a travers des critéres
objectifs : ’investissement dans le travail, une meilleure disponibilité, le dépassement de soi,
une baisse de 1’absentéisme et du turn over, une bonne ambiance et une diminution des
conflits interpersonnels, plus de sécurité, I’accroissement du sentiment d’appartenance a un
destin commun, I’acquisition d’un langage commun sur I’entreprise, sur ses résultats, la fierté
du travail accompli. Cette dimension est particulicrement présente au Québec.

2.2.11. Pérennité des innovations sociales

Les garanties de la réussite a long terme se confondent avec les résultats obtenus en
termes d’appropriation des résultats par les salariés, ’amélioration de leur bien-étre. Les
dirigeants tiennent compte de la nécessaire progressivité du changement. Ce souci de
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pérenniser transparait, en Guadeloupe, de la volonté¢ d’améliorer le bien-étre des salariés par
de nouveaux comportements, de nouveaux process. En Martinique la pérennité suppose
I’impulsion et I’implication du dirigeant, et I’appropriation des résultats par les salariés. En
région Rhone Alpes il s’agit de faire le lien entre les innovations sociales, les valeurs de la
RSE et celles du développement durable. Au Québec, le développement de I’entreprise
envisagé de mani€re pragmatique, la question de mise en ceuvre de dispositifs pérennes est
intégrée dans les choix de départ.

Conclusion : Quels facteurs clés de succés du processus d’innovation
sociale ?

L’¢étude révele Dexistence d’innovations sociales a géométrie variable selon la
complexité, le degré des dysfonctionnements, la taille de I’entreprise, la formation du
dirigeant et le contexte social. Certaines, que nous qualifierons, « d’inévitables », ont permis
de renouveler les méthodes de management, d’introduire de la sécurité, de la polyvalence,
d’instaurer un dialogue et donner du sens dans les entreprises caractérisées par la récurrence
des conflits sociaux et I’obsolescence du fonctionnement.

Dans d’autres, la portée des changements est plus limitée dans la mesure ou ils visent
une amélioration des conditions de travail sans nécessité de remettre en cause tout le systéme
de management. Nous les qualifierons de « soft ». Ces entreprises sont engagées dans des
changements « continus », visant la prévention des conflits et la délégation de responsabilités
a long terme. En général, les innovations sociales ne sont pas vécues comme tel car elles sont
incluses dans la stratégie de développement, de survie ou de management de 1’entreprise.

Quels que soient les contextes, certains facteurs clés de succes demeurent cruciaux pour
la mise en ceuvre de pratiques socialement innovantes.

La posture du dirigeant

Il semble que la premiére condition permettant la réalisation compléte du changement soit la
posture du dirigeant dans son entreprise, face aux salariés et face a cette innovation. Sans la
persévérance (des années a instaurer le dialogue, décision contre les syndicats et ses
homologues propriétaires), la disponibilité et la réactivité, la passion de la gestion des RH,
I’implication sans faille et les rencontres individuelles provoquées par tous les répondants,
beaucoup d’initiative n’aurait ni vu le jour ni ét¢ menée a terme. Il s’agit pour le dirigeant
d’impulser mais aussi de pérenniser les actions mises en ceuvre en étant persuadé de 1’utilité
de la démarche, une « éthique de conviction ».

Inspirés : héritage entrepreneurial, soutien familial, modéles positifs

Plus de la moitié des dirigeants ont, dans leur environnement proche, des chefs d’entreprise,
artisans, agriculteurs, qui leur ont ouvert la voie et montré I’exemple. Plusieurs ont fait
mention du soutien dont ils ont bénéficié au départ et par la suite. D’autres, ont été inspirés
par une personne en particulier, qui leur a donné le « golt » d’entreprendre et leur a servi
d’exemple.

Impliqués : milieu associatif, respect de [’environnement

De maniere similaire, pres de la moitié des dirigeants ont été, et pour la plupart sont encore,
impliqués dans la vie associative locale, dans les domaines sportif et culturel. L implication
des organisations professionnelles est beaucoup plus marginale. Par ailleurs, plusieurs
témoignages illustrent le souci d’étre ancré, en tant que dirigeant, dans une réalité qui fait
sens, en lien avec la Nature, la Terre, I’Environnement.
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Responsabilisés : valeur travail, valeur de I’humain,

Une autre conviction essentielle que certains dirigeants ont rappelée avec force, touche a la
valeur travail, a une « passion de la découverte », un « don d’émerveillement » ou encore
« I’amour du travail bien accompli ». A cela s’ajoute un sens des responsabilités sur le plan
juridique, économique, éthique ou moral. Les dirigeants réellement orientés vers I’innovation
sociale sont convaincus que les salari€és ont un potentiel qui peut étre mobilisé, pour leur
permettre de développer de nouvelles compétences.

Reliés : changer les rapports sociaux et partager la prise de décision

Une autre condition de succes consiste a changer les rapports sociaux instaurés entre
propriétaires et syndicats, entre employeurs et salariés, entre I’encadrement intermédiaire et
les « exécutants ». Ces rapports sont devenus, dans les entreprises rencontrées, des relations
apaisées, basées sur le donnant-donnant ou le gagnant-gagnant. Ainsi, le dialogue, la
souplesse, I’écoute, la pédagogie, le partage d’un avenir commun, le climat social, constituent
des atouts, des moyens et des outils pour instaurer des changements. Ainsi, la prise de
décision par compromis, sur la base de validation collective et de négociations ouvertes et
franches participe a I’apaisement du climat. Faire une place aux salariés et établir des marques
de considération consiste par exemple a partager un projet d’entreprise, attribuer des
récompenses, valoriser ’encadrement intermédiaire en évitant de passer outre et en lui
proposant une formation adaptée a ses fonctions.

Progressifs : Prendre le temps d’anticiper et d’élaborer une stratégie en amont

Une autre condition, apparue comme essentielle, est la progressivité du changement. Le
proverbe bien connu «il faut du temps au temps » prend tout son sens dans les expériences
menées. Changer les habitudes de travail, les types d’interactions, estomper les coléres, les
haines, la défiance ne peut se décréter ni se réaliser du jour au lendemain.

Pragmatiques : une innovation au service du social et de |’économique

L’une des caractéristiques des dirigeants socialement innovants réside dans une réflexion sur
les résultats potentiels de I’innovation. Si la stratégie et les actions mises en ceuvre visent des
finalités sociales, la dimension économique est présente, au sens ou ces dirigeants ont
identifiés ou anticipés les bénéfices tirés de la dynamique d’innovation sociale.

Il existe également des freins a I’innovation sociale. En interne, la situation la plus
fréquemment rapportée par les dirigeants est /’absence de demandes exprimées, en dehors
d’une pression et d’un conflit, le manque d’échanges, d’informations, de feed-back entre
I’encadrement, la direction et les salariés. La résistance au changement, les contraintes
physiques ou techniques qui peuvent retarder ou limiter la portée des innovations, ou encore
le temps que le dirigeant doit mobiliser dans ces projets constituent d’autres limites. En
externe a ’entreprise, d’autres freins ont été évoqués: la position et les pratiques des
confréres dans le méme secteur d’activité, qui peuvent s’avérer réticents vis-a-vis d’une
nouveauté, singuliére, et considérée comme menagante pour [’ordre établi. Enfin, aux
Antilles, plusieurs dirigeants ont évoqué les effets de la greve de 2009 comme un frein a la
continuité de leurs actions.
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