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Résumeé :

Notre étude cherche a comprendre le rle que peer jun syndicat professionnel dans des
réseaux inter-organisationnels innovants en nouscesdrant sur un secteur d’activité
particulier : les paysagistes et leur syndicat ggsionnel, 'Union Nationale des Entreprises
de Paysage (UNEP). La trés grande majorité deemiges de paysage sont des petites
entreprises artisanales aux ressources limitégaui®013, et la création de la commission
« Innovation et Expérimentation », 'UNEP tente ¢wmuer un rdle actif en matiére
d’innovation.

Des entretiens avec des acteurs de la filiere paysa relation avec le syndicat ont été
menés. Nous avons également pu analyser un prenojet collectif d'innovation mobilisant
des entreprises de paysage particulierement igeati sein de 'TUNEP dans le cadre d’'une
étude de cas unique.

Notre étude montre que, sans étre intégré a laegnaxce du réseau inter-organisationnel
innovant, le syndicat professionnel peut jouer@le d’intermédiaire dont les leviers d’action

se situent particulierement dans la structurationédeau d’innovation.

Mots clés: réseau inter-organisationnel, intermiéeli d’innovation, coopétition,

gouvernance, syndicat professionnel



Quel réle peut jouer un syndicat professionnel dansn réseau inter-organisationnel

innovant ? Le cas de I'Union Nationale des Entrepses de Paysage

Introduction

Depuis plusieurs années, les métiers du paysageeguoupent I'ensemble des travaux de
création, restauration et entretien des parcg@ing sont confrontés a des défis majeurs. Les
évolutions technologiques (nouveaux matériaux, tebjeonnectés...), réglementaires
(traitements phytosanitaires en Zone Non Agricttaitement des déchets...) mais aussi
sociétales (préoccupations écologiques, intérétndigaant des particuliers pour le
jardinage...) sont susceptibles d’'impacter des sirastqui, pour la grande majorité, sont des
petites entreprises artisanales.

Si d’'un c6té, certains (Frery, 2015) alertent gsrrisques « d’Uberisation » de la filiére avec
le développement de plates-formes de mise en arldtiomme Zaarly, fondée en 2011),
d’autres (Foucard, 2008) insistent sur les diffiesila innover isolément pour les acteurs en
place et préconisent le développement de stratiegidiere.

Dans ce contexte difficile, 'TUNEP, le syndicat fassionnel des entreprises de paysage, tente
depuis 2013 de jouer un rdle actif en matiére diration. Une commission spécifique dédiée
a I'lnnovation et a 'Expérimentation a été créédes premieres actions ont été menées en
2014. En tant que syndicat professionnel, TUNEPaescoeur d'un réseau d’acteurs variés
plus ou moins concernés par de potentiels projataaVvation, mais le développement de
projets collectifs innovants ne fait pas partiesde missions traditionnelles. La présente étude
cherche a comprendre quel peut étre le réle d'mdisgt professionnel dans un réseau inter-
organisationnel innovant, a travers I'étude d’umengeére initiative innovante impliquant le
syndicat professionnel.

La premiére partie de l'article permet de revenirls cadre théorique de cette recherche, les

réseaux inter-organisationnels innovants (RIOI)tedreain et la méthode sont présentés dans



la deuxieme partie. La troisieme partie est dédigerésultats. Notre étude montre que, sans
étre intégré a la gouvernance du réseau inter-m@donnel innovant, le syndicat
professionnel peut jouer un rble d'intermédiairentddes leviers d’action se situent

particulierement dans la structuration du réseandvation.

1. Cadre théorique de la recherche

Le développement d’'un projet d’innovation nécesdie ressources et des compétences qui
sont rarement détenues intégralement par des ds@epde petite taille. Ainsi, les PME
désirant innover doivent constituer des réseaux diautres organisations pour acquérir les
compétences difficiles a développer en interne iaimiser les colts de R&D en partageant
les actifs nécessaires (Gardet & Mothe, 2010). @ganisations cooperent entre-elles et
constituent ainsi des réseaux inter-organisatianmehovants qui sont des « ensembles
coordonnés d'acteurs hétérogenes (laboratoireségprigu publics, entreprises, clients,
fournisseurs, organismes financiers...), qui pigeiat activement et collectivement a la
conception, a I'élaboration, a la fabrication éa aiffusion d’'une innovation » (Maillat, 1996,
p. 84).

Notre recherche interroge plus spécifiqguement léesr que peut jouer un syndicat
professionnel comme intermédiaire d’innovation daos RIOI. Un intermédiaire
d’'innovation est une organisation ou une personnegit comme acteur intermédiaire dans
tous les aspects du processus d’innovation faisgevenir plusieurs parties (Howells, 2006).
Les développements de cette premiére partie somnttstés de la maniére suivante. Tout
d’abord, nous verrons les composantes d’'un réggartarganisationnel et les réles que peut
tenir un intermédiaire dans sa constitution. Eresuibus verrons le fonctionnement d’un tel
réseau et les réles que l'intermédiaire occupe pmaintenir ce réseau et assurer 'atteinte de

ses objectifs.



1.1. La constitution d’'un réseau : des effets de nplémentarité et de taille

Afin de mener a bien le projet collectif, le RIGdiddisposer des ressources nécessaires a la
réalisation de I'ensemble du processus d'innovati@utant qualitativement que
guantitativement.

Les ressources nécessaires au processus dinnovaigont pas seulement des ressources
financiéres. Das et Teng (1998a) distinguent eat dfbis autres types de ressources. Les
ressources technologiques, qui regroupent toutegdssources corrélées a I'expertise du
produit, comprenant les connaissances enregisttéles brevets ; les ressources physiques,
qui regroupent les ressources en infrastructuneagériel ; et les ressources manageériales, qui
se réferent davantage a des compétences spéciigydanification, marketing et ressources

humaines.

1.1.1. La complémentarité des ressources

La complémentarité « qualitative » du réseau déglenthétérogénéité des organisations qui
le composent: entreprises, fournisseurs, labaomtde recherche, formation... Plus les
organisations sont hétérogenes, plus les actifertgspsont différenciés et complémentaires
(Jolly, 2003). Aucune organisation du RIOI ne pdssd¢ I'ensemble des ressources
nécessaires a I'aboutissement de I'innovation,cBaca des actifs complémentaires (Teece,
1987) est indispensable, et ainsi, I'hétérogéndéé membres du réseau est recherchée.
Fulconis et Joubert (2009) montrent cependant gqutnmop grande hétérogénéité du réseau
augmente le risque d’isolement et diminue la coat@n. En effet, I'hétérogénéité des
organisations engendre une hétérogénéité des ihjda difficulté a constituer un RIOI
hétérogene provient du manque de liens entre dganisations qui ont des objectifs

divergents (Das & Teng, 1998b), mais égalementdiifficulté a se comprendre, liée a des



distances organisationnelle, physique, culturelfleuenormative trop grandes (Battistella, et
al., 2015).

Afin de maximiser I'hétérogénéité dans les résediimnovation, un intermédiairepeut
intervenir au moment de la création du réseau [#ss2003), afin de créer du lien entre des
organisations hétérogenes qui n'ont pas ou peieds. lll peut ainsi investir plusieurs roles :
réaliser une sélection et une mise en contact ddsraires (Howells, 2006; Leroux, et al.,
2014), construire un objectif commun (Geindre, 20050ux, et al., 2014) et rapprocher les
membres (Battistella, et al., 2015).

Pour Howells (2006), lI'intermédiaire anticipe lessbins en ressources et compétences qui
seront nécessaires pour mener a bien le projehalation. Ensuite, il rassemble les
informations et effectue un cadrage lui permettédentifier les partenaires potentiels. Ainsi,
I'intermédiaire évalue les besoins du réseau ectiéhne les partenaires avant de les intégrer
(Leroux, et al., 2014).

Pour que les organisations soient partenaireseszeil doivent poursuivre un objectif
commun. L'intermédiaire peut initier la relationtenles organisations en construisant un
intérét collectif qui aménera les organisationsoapérer (Geindre, 2005). L'objectif de
'intermédiaire doit aussi étre compatible avec xceles acteurs, méme s’ils viennent de
mondes distincts (Leroux, et al., 2014).

Enfin, la notion de réseau inter-organisationnel de réalité que parce qu'il existe une
autonomie juridigue entre les organisations duaégéulconis & Joubert, 2009). Dans le
contexte d’organisations tres hétérogenes, lesctifsiandividuels peuvent supplanter les
attentes collectives. Pour limiter les risques ptapriation unilatérale, plus largement les
comportements opportunistes, I'intermédiaire cheraha rapprocher les distances entre les

organisations. Cependant, les organisations restatimnomes, l'intermédiaire ne peut pas

! Ci-aprés, nous n’emploierons la notion d’'intermé&eigu’en envisageant un acteur, c’est-a-dire dglividu ou
une organisation formelle (Provan & Kenis, 200@)\&stissant dans une intermédiation active ; deeformes
informatiques pouvant également produire une ingeliation passive (Lichtenthaler, 2013).



diminuer la distance organisationnelle. Il en estmtéme pour la distance physique, puisque
le réseau n’est pas nécessairement circonscritrggéoiguement depuis le développement de
I'utilisation des NTIC (Assens, 2003; Loilier & Ter, 2001). Cependant, I'intermédiaire
peut agir sur la distance culturelle qui concemedrtage de représentations. Une proximité
culturelle signale le partage de « regles du jepécifiques (Zucker, 1986, p. 16), amenant a
une compréhension commune du réle collectif (Battes et al., 2015). De plus,
l'intermédiaire peut diminuer la distance normatemre les organisations en instituant des
régles explicites concernant la conduite des mesnhtesein du réseau (Battistella, et al.,
2015).

Nous venons ainsi d’établir les réles qu’un intedimé&e peut jouer dans la constitution d’un

réseau hétérogene en quéte de complémentarité ali€s &oyons a présent quel role

l'intermédiaire peut jouer dans la constitutionmiéseau a effet de taille.

1.1.2. Les effets de taille

Si tous les types de ressources doivent étre dgtpau le réseau d'innovation, il faut
également que la quantité de ces ressources dtigaste pour répondre aux besoins du
processus. Deés lors, ce n'est plus la complémédtdds actifs qui est recherchée, mais un
effet de taille, quantitatif. L'atteinte d’'une tailcritique permet de bénéficier d’économies
d’échelle (Halliday, et al., 1987; Jolly, 2003), plrtager des risques (Jolly, 2003), d’accroitre
des investissements et d’accélérer le processasayation. La recherche d’accumulation de
ressources communes incite des organisations aemtes a collaborer au sein de réseaux.
Les relations entre les organisations d’un réseacompération horizontale sont un mélange
entre coopération et compétition, d’ou le néologismcoopétition » (Brandenburger et

Nalebuff, 2011).



La coopétition n’est pas toujours naturelle carp@wer avec ses concurrents représente un
risque (Le Roy, et al., 2013) et la confiance émtsgplus difficile a instaurer (Whitley, 2002).
Face a la nécessité d'accumuler des ressourcesnpmer a bien le processus d’'innovation,
un intermédiaire peut la aussi s'avérer nécess&on réle sera alors de développer la
confiance entre les organisations en coopétitionréant des normes partagées (Alter, 2010;
Lynn, et al., 1996) et en s’établissant comme usgtution Iégitime (Leroux, et al., 2014) en
aidant a formaliser les collaborations en termesalgractualisation (Howells, 2006). En
effet, l'intermédiaire contribue a I'exécution desntrats dans lesquels il donne confiance,
malgré leur incomplétude, en se positionnant comimsditution portant des normes
(Brousseau, 2000), légitime aux yeux des membraéshau (Leroux, et al., 2014).

Zucker définit la confiance comme un « ensemblételdes partagées par tous ceux qui sont
impliqués dans un échange » (1986, p. 2). Plusifspgament, les individus accordent leur
confiance aux partenaires avec lesquels ils coapéoesqu’ils savent que les normes du
milieu professionnel seront respectées (Alter, 2020in de s’assurer du respect de ces
normes, les partenaires doivent les partager (Zudig86), et il peut étre de la charge d'un
intermédiaire d’instaurer ces normes de coopéraitistitutionnelles (Lynn, et al., 1996).
L'intermédiaire garantit la qualité des relations g placant comme un tiers de confiance
grace a sa capacité a mettre en place des regjes ¢@Geindre, 2005) et a les garantir (Bessy
et Brousseau, 1997).

Pour étre légitime dans ce rble, I'intermédiairat gmsséder des objectifs communs aux
membres du RIOI tout en n’en captant aucun bénééoeétant indépendant et impatrtial
(Leroux, et al., 2014). Pour Leroux et al. (201¥ne peut s’agir que d’'un acteur public, alors
gue Provan et Kenis (2008) integrent les assodistéiobut non lucratif et Lynn et al. (1996)

envisagent plus particulierement les associationgegsionnelles. Sans cette Iégitimité, la



présence d'un intermédiaire ne pourra apporter umelleure confiance entre les
organisations en coopétition.

Nous venons ainsi d’établir les roles que peutijaumeintermédiaire dans la constitution d’'un
RIOI, gu’il soit homogéne ou hétérogéne. Mais dila peut également se poursuivre dans le

processus d’innovation.

1.2. Le fonctionnement du réseau : coopétition efilptage

La constitution du RIOI réalisée, il est nécessait@ssurer son bon fonctionnement. Le
collectif doit étre pérennisé et atteindre les oftiig fixés malgré les relations de coopétition
qui peuvent exister.

Afin que les objectifs envisagés lors de la constih du RIOI soient atteints, le réseau doit
étre piloté par une instance de gouvernance. Laggnance d’'un RIOI peut étre interne ou
externe au réseau, mais également centraliséecamtddlisée (Assens, 2003). Ainsi, Provan
et Kenis (2008) distinguent les réseaux a pilotegetralisé et décentralisé en interne, des
réseaux pilotés en externe. Dans des réseaux imapligdes concurrents, le transfert de
connaissances peut étre ralenti et les conflit$ plus susceptibles de survenir, mettant en
péril la stabilité et la pérennité du réseau. Lavgonance par un tiers permet d'étendre le
réseau tout en évitant son déclin (Assens, 20@3)omcerne I'orchestration du réseau. Elle
comprend la mobilité des connaissances (Dhanardp&he, 2006), I'arbitrage des conflits
(Leroux, et al., 2014; Howells, 2006), notamment $appropriation de linnovation
(Dhanaraj & Parkhe, 2006), et la recherche delgt@afiDhanaraj & Parkhe, 2006).

Pour les organisations en coopétition, I'équilibrére protection des connaissances et partage
peut s’avérer un vrai dilemme (Le Roy, et al., 20L3ntermédiaire peut ainsi avoir un rble a
jouer dans la mobilité des connaissances, c'estea-th facilité avec laquelle les

connaissances sont partagées, acquises et dépkyéssn du réseau (Dhanaraj & Parkhe,



2006). Dans ses travaux, Howells (2006) suggereleu@le principal de l'intermédiaire est
d’initier le transfert technologique en identifides opportunités de transfert technologique.
Ainsi, il est facilitateur dans I'échange entre lesganisations (Geindre, 2005). Pour
Battistella et al. (2015), l'intermédiaire intermtedans le réseau en agissant en tant que
médiateur entre les parties pour créer un conteldéonnel favorable, soutenant le processus
de transfert. Ce contexte relationnel est défini lgaconfiance entre les partenaires, la
fréquence de leurs échanges et leur distabb (

Le role de l'intermédiaire peut également concetlagbitrage des conflits car il est difficile
pour les membres de se sanctionner mutuellememiugBeau, 2000). Cette résolution se
répercute en comblant les écarts cognitifs (Leretia)., 2014), en ayant un role d’évaluation,
de classement et de validation des technologiesvéli®y 2006), mais également en gérant
I'appropriation de l'innovation (Howells, 2006; Dieraj & Parkhe, 2006). Cette gestion
porte sur la confiance que la distribution de lappiété sera équitable (Dhanaraj & Parkhe,
2006).

Dans le cas particulier des réseaux d’innovatibrexiste une forte incertitude quant au
résultat final du projet, et il est parfois impddeid’en évaluer la nature et la valeur au début
de I'engagement dans le projet. Cela rend incegtb@volution de la configuration du réseau
qui doit donc supporter I'entrée et la sortie demhees (Dhanaraj & Parkhe, 2006). Afin
d’éviter I'effritement du RIOI par I'isolement des membres, leur migration vers un réseau
concurrent, et afin d’éviter la formation de cliguau sein du réseau, le RIOI doit acquérir une
stabilité comprenant ces entrées et départs de reemlil s’'agit de la stabilité dynamique
(ibid). Lintermédiaire pourra ainsi générer des « lgaes a I'entrée »ilfid), améliorer la
réputation du réseau pour conserver ses memhiiEd €t restructurer le réseau s'il est

perturbé (Lynn, et al., 1996). L'intermédiaire déiede réseau et comble les trous structurels



(Leroux, et al., 2014; Howells, 2006) en constmisane multiplexité (Dhanaraj & Parkhe,
2006) c’est-a-dire en augmentant le nombre d’ictéoas entre le maximum de membres.
Nous venons de montrer comment un intermédiairé gider a la pérennisation et a 'atteinte
des objectifs du RIOI en tant que gouvernancedieke tableau 1. récapitule les différents

réles mis en exergue dans la littérature.

Tableau 1. Synthése des roles d'un intermédiaire etuteurs associés

Fonction Roéles Auteurs cités
Mise en contact des membres Howells, 2006
Hétérogéne | Construction d'un objectif commun Geindre, 2005

Diminution de la distance entre les membregattistella, et al., 2015

Structuration Lynn, et al., 1996
Développement de la confiance quusseau, 2000

Homogéne Geindre, 2005

Howells, 2006

Assise de sa légitimité Leroux, et al., 2014

Geindre, 2005
Howells, 2006

Mobilité des connaissances Dhanaraj & Parkhe, 2006
Leroux, et al., 2014
Battistella, et al., 2015

Fonctionnement Gouvernance Brousseau, 2000

Dhanaraj & Parkhe, 2006
Howells, 2006
Leroux, et al., 2014

Arbitrage des conflits

Stabilité dynamique Dhanaraj & Parkhe, 2006
Leroux, et al., 2014

Dans le cas de la filiere paysage, nous nous ageans sur les roles que peut jouer le

syndicat professionnel dans la structuration ethestration d’un RIOI.
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2. Méthode de recherche

Cette recherche a caractere exploratoire fait aphed particulierement a I'exploration
hybride (Charreire-Petit & Durieux, 2014), consmta mener un processus de recherche
opérant par aller-retour entre des observationsrequps et des connaissances théoriques. Ce
type d’exploration conduit a un raisonnement abéluct

L’innovation collaborative dans la filiere paysagg un phénomene rare, et peu étudié. C’est
la raison pour laquelle I'étude de cas unique g de nature a produire des résultats

intéressants, susceptibles d’étre confrontés aré'sigontextes par la suite.

2.1. Présentation du terrain de recherche

2.1.1. Lafiliere paysage

Les métiers du paysage sont traditionnellementorggs au sein de la filiere agricole des
végetaux de pépiniere (Foucard, 2008). Les acsiuigs entreprises de paysage recouvrent
'ensemble des « travaux de création, restaurati@ntretien des parcs et jardins », y compris
« les travaux de maconnerie paysagéréCes activités aménent les entreprises a dévealoppe
des relations avec des fournisseurs et distribsitder végétaux, de matiéres premieres, de
matériels... Elles sont également en relations aweaaimbreux acteurs connexes dont les
principaux sont les écoles d’architecture paysaggired’ingénierie, linstitut technique

« Plante et cité » et les syndicats professionnels.

La grande majorité des entreprises de paysagedssnpetites entreprises artisanales ; 72%
d’entre-elles possédent moins de 10 salariés ed*2Q&s travaux de Foucard (2008) ont
montré que l'innovation ne peut étre développéegear entreprises isolées, ne pesant pas
suffisamment lourds pour solutionner les probleresehniques et assurer la promotion du

produit.

2 Article L722-2 du Code rural et de la péche minti
% Rapport annuel des entreprises du paysage 20 NEPU
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Figure 1. Les acteurs de la « filiere » paysage

Entités connexes a la filiere Filiere paysage
de production

Ecoles d’architecture Fournisseurs et
paysagéere : ENSP,
ESAJ...

distributeurs

J

Architectes
paysagistes

Syn(liicat
professionnel des
architectes
paysagistes: FFP

Syndicat Institut
interprofessionnel : technique
Val’hor Plante et Cité )¢
. Services
Entreprises de Espaces Verts
Syndicat paysage X de collectivités
professionnel des publiques
entreprisesde
paysage : UNEP X
|
Maitre
Ecoles d’ingénieur: d’ouvrage

ISA, ENSNP...

2.1.2. L’'Union Nationale des Entreprises de Paysage

L’'UNEP est le syndicat professionnel des entrepride paysage. Depuis 1963, ses missions
sont de représenter et défendre la profession, rbgédement d’accompagner, former,
informer et conseiller les adhérents et le grartaipuDepuis 2013, 'TUNEP tente de jouer un
réle actif en matiére d’innovation afin de permettux entreprises de tirer profit des
évolutions technologiques, réglementaires et saleigt En 2013, une commission spécifique
dédiée a I'lnnovation et a I'Expérimentation a @@e a 'UNEP. Les premiéres actions de la

commission ont été le lancement d'un concours dWation destiné aux entreprises de

paysage et la rédaction du « guide pratique dedimtion » en 2014.
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2.2. Méthode

Afin de comprendre comment 'UNEP peut contribuardgveloppement d’innovations au
sein d’'un réseau, nous avons meneé un travail dyaean trois temps.

Tout d’abord, nous avons mené des entretiens extplogs avec des acteurs en relation
directe ou indirecte avec le syndicat (identifiés pnX sur la Figure 1.). Des acteurs de 9
organisations ont ainsi été interrogés. Pour léeprises de paysage, les critéres de sélection
étaient 'adhésion a 'UNEP et une variété qualat taille de ces entreprises.

Ensuite, afin d’analyser les données obtenuesragtiens ont tous été traités par codage
priori, c'est-a-dire sans cadre conceptuel préconcu $MildHuberman, 2003). 73 unités de
codage ont finalement été retenues dans 15 cod@scts. Ces codes sont répartis en trois
catégories : I'objectif de l'innovation, les orgaaiions concernées par l'innovation et les
limites rencontrées par I'innovation.

Enfin, nous avons pu analyser un premier projetecof d’innovation mobilisant des
entreprises de paysage, le projet De Natura. Lizspises impliquées dans ce projet sont des
membres particulierement investis au sein de 'UNE®ur analyser ce projet, nous avons
choisi d'utiliser I'entretien semi-directif commeowgce primaire, ainsi que des sources
secondaires : échanges de mails entre les difegattenaires, documents internes liés a

'innovation et revue de presse.

3. Résultats

3.1. Les réseaux d’innovation dans la filiére paysgg : entre freins et nécessité

Les entretiens ont été réalisés entre octobre 201avril 2015 et mettent en lumiére une
difficulté pour les entreprises de paysage a inndue effet, d’un c6té, elles rencontrent un
certain nombre de lacunes a innover seules, etalitne, les craintes de la concurrence et les
difficultés a s’accorder sur une définition partagde linnovation freinent I'innovation
collective.
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« Dans les entreprises de paysage, on a plusieisddit des enquétes, mais c'est
plus difficile pour une entreprise de lacher unifppéu son savoir parce que c'est
ce qui lui apporte un avantage concurrentielnstitut technique Plante et cité.

« L'intérét, d’avoir mis en avant cet aspect innowatiau sein de 'UNEP, c’est
d’amener nos confréres a la prise en compte dedvtion. Ce qui n’est pas
simple parce que pour beaucoup de gens, I'innowatiest faire du high-tech, de
la haute-technologie et c’est un peu déja le premidenbat qu’'on a a gérer, c’'est
de convaincre nos adhérents que méme le jardingert faire de I'innovation.
Alors, pour tout le monde, I'innovation ce n’estayec des éprouvettes, ca se fait
avec des ingénieurs et de la mécanique, alors qiraardans le paysage, on peut
innover simplement: Président d’'une entreprise d'aménagement payshiges

trentaine de salariés, Vice-Président de TUNERgéE a I'innovation.
La plupart des entreprises de paysage sont degstituctures artisanales qui manquent de
moyens et de compétences pour assurer seules @dopgement et la diffusion d'une
innovation. Les entreprises interrogées s'acconda@ dire que le principal frein a
'innovation venait d’'importants manques de tengigarfois, de manques de relations.

« On n’a pas d’échange au sujet de I'innovationgeagu’on a trop régulierement
le nez dans le guidon et donc on ne prend parfeig-ptre pas assez de hauteur
non plus sur ce genre de choseSecrétaire générale dans une entreprise de 200

salariés.
Finalement, I'innovation individuelle se heurte@mbmbreux handicaps que le collectif peut
surmonter. Pourtant, rares sont les entreprisggagisage a s'étre déja déployées au sein de
RIOI. Ainsi, I'étude de cas unique peut nous petraele mettre en lumiére le réle que le

syndicat professionnel a joué dans cette innovation
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3.2. Les rbles de 'UNEP dans le réseau De Natura

De Natura est le premier fonds de dotation dansi&tiers du paysage. Ce fonds de dotation
est destiné a financer des missions de protectda fiodiversité en aménagement paysager,
en soutenant notamment la sauvegarde d’espécessoaitaptées a I'écopastoralién@ette
innovation est managériale ; elle est un nouveayem@our financer des projets dans la
filiere ; et incrémentale ; I'innovation consiste kapplication d’'un procédé existant dans un
nouveau domaine.

Le RIOI De Natura se compose de quatre entrepdsepaysage réparties sur le territoire
francais (Région parisienne, Nord-Pas-de-Calagipnd lyonnaise et bordelaise), un avocat
et une coopérative de génétique. De linitiation’di&e en novembre 2013 a I'aboutissement

de l'innovation en juin 2014, sept mois se sonuén

3.2.1. Une structuration en quéte d’effet de taille

La constitution du réseau d’innovation De Natur@éauté a partir de I'idée de Monsieur F.,
dirigeant d’'une entreprise d'aménagement paysageredrentaine de salariés. Ce dernier
souhaitait sensibiliser a I'extinction de la raeehitiebis Solognot, particulierement rustique et
adaptée a la gestion pastorale des espaces vertsid€rant qu’il aurait du mal a y parvenir
seul, il décide de s’associer avec d’autres engepide paysage sensibles a la question, afin
de partager des ressources financiéres et phys{@ass & Teng, 1998a), mais également
relationnelles et temporelles.

« Je me suis dit gu’on pouvait faire de belles elspsnais que seul, ca allait étre

compliqué, donc il fallait que je trouve éventuelént quelques confreres qui

4 ’écopastoralisme est une méthode d’entretien dpaaes verts par la pature d’animaux herbivores|ésl

moutons, les vaches, les anes... Bien que millénagtte technique retrouve un regain d'intérét dans
contexte |égislatif de plus en plus strict en nrati@emploi de produits chimiques pour I'entreti#s espaces
verts.
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avaient une démarche plus ou moins identique @teerpour développer un peu

ce pastoralisme dans nos entreprises au niveawmaiti »

« Pour que notre action péese, il fallait déja gleéehit une couverture nationale
sur le territoire, ce qui nous a donné la force di@ I'avoir puisqu’'en se
regroupant a 4, ca nous permet pratiquement de raoles % du territoire
national, alors que si j'avais été seul, a part eoul’lle-de-France, je n’aurais
pas été plus loin. [...] Tout le monde a en effetréedans le méme sens mais

chacun a sa facon, dans sa région, avec ses raktio
Les entreprises a 'origine de De Natura sont dé®prises de paysage assez homogenes : ce
sont des PME spécialisées dans I'éco-pastoralisegechefs d’entreprises de ces différentes
structures géographiquement éloignées se sontmgdes dans le cadre de leur engagement
bénévole au sein du syndicat professionnel UNEPgst la qu’elles ont appris a se connaitre
et a développer ensemble un intérét commun pocwp@storalisme.

« Je les ai connus grace a I'UNEP et c’est I'inttéun moment de s’investir
dans ces organismes, [...] le fait de prendre le taiptre dans ces organismes
et puis prendre le temps de dialoguer avec seegadls, ca permet de prendre le

recul et de grandir. »
Bien que distants géographiquement, ces dernidrsiéreloppé une idée commune de leur
profession et ont ainsi cultivé un objectif comn{@Geindre, 2005) grace a leurs nombreuses
interactions au sein de 'UNEP.

« Les autres collegues a qui jai donné le virus pastoralisme dans les
entreprises, c’étaient des colléegues qui sont adibwi encore au bureau
national [de 'UNEP], ou qui y étaient. »

Le réseau s’est initialement constitué avec deepnses qui se ressemblent et qui sont trés
proches culturellement (Battistella, et al., 201%ur rapprochement a été d’autant plus fort
que leur démarche était unique dans le contextéaddiere paysage francaise, et que

I'acceptation de cette activité par les autresegmises de paysage était médiocre.

5 L’ensemble des verbatim de cette section se réferent aux propos de Monsieur F.
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« Mes collegues, avec qui jétais au bureau natiotle 'UNEP a I'époque,
croyaient réellement au fait que cette activité itétaertainement une des
possibilités d’avenir. [...] On était tous sur desnat@és identiques. C’est-a-dire
gu’'on est tous AFAQ 26000, on est tous “experntdifs”’ bien évidemment, et
on a tous une sensibilité sur le fait de dire qu'devait étre garant de la
biodiversité»

«Par rapport au commun des mortels de la profesdi@topastoralisme] était
plutdt une activité qui n’était pas tres bien adtliee parce que le chef

d’entreprise lambda considérait que ce n’était pagre métier en fait. »
Ainsi, I'appartenance commune des entreprises &ERP garantit le partage de mémes
normes (Alter, 2010; Lynn, et al., 1996) et réegl€zindre, 2005). La confiance entre les
différentes organisations peut ainsi s’'instaurelgnéala compétition qui pourrait exister entre
ces entreprises qui évoluent sur le méme sectqartetis sur la méme zone de chalandise.
L’'UNEP, en tant que syndicat professionnel esttiilgi dans le role de I'intermédiaire
d’'innovation (Geindre, 2005; Lynn, et al., 1996h Ee placant comme tiers de confiance
institutionnelle, son seul objectif est d’aider sethérents a se développer, sans chercher a
s’approprier de bénéfices technologiques ou péoesiau détriment des entreprises qu’elle
soutient (Leroux, et al., 2014).

hY

« Le r6le de I'UNEP est de faire comprendre a sethéaents qu'il faut

absolument innover, si on veut que notre métidresohaut de I'affiche. »
Le syndicat professionnel dynamise la filiere eniéna d’'innovation en valorisant les projets
innovants au travers de son concours innovatiotteGeédiatisation de 'UNEP autour du
sujet peut initier des RIOI en donnant I'impulsib@ départ et en aidant a leur constitution.

«On a a peine fini de créer De Natura qu'on a p&pE au concours

d’'innovation de TUNEP. »

® Marque garantissant le respect des régles dedald profession de paysagiste.
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3.2.2. Un fonctionnement indépendant, sans inteiairéd

Au cours du processus d’innovation, les organisatigunies au sein du RIOI ont partagé

leurs ressources et compétences afin de dévelopeestructure capable de répondre a leurs
besoins. Ainsi, le réseau a évolué au fur et a megue de nouvelles problématiques

techniques et juridiques sont apparues. Une fodeimité a été établie avec une coopérative
de génétique, issue de la filiere de la productimimale, et un avocat a été intégré au réseau.

« On a intégré du coup un cinquieme larron, c’étaitami de notre collegue de
Lyon, gu’on appelle notre avocat, qui est spéofabs droit de I'environnement,
c’est lui qui nous a béti le projet, et du coup,lohavait demandé a I'époque s'il

ne voulait pas entrer en tant qu’administrateurqeeil a accepte. »
A chaque phase du projet, la résolution de probtiéunes diverses et la prise de décisions ont
été fondamentales. Par exemple, les limites impopée le statut juridique du fonds de
dotation se sont avérées problématiques car lestuliens publiques étaient dans
limpossibilité d’étre donateurs. Ces contraintes amenés les membres du RIOI a imaginer
ensemble des solutions et a les mettre en place.

« En fait, ce qu'il faut savoir, c’est que tout permis globalement dans un fonds
de dotation, sauf qu’une collectivité ne peut phsenter directement un fonds
de dotation, c’est la seule interdiction qu'on aMlors apres, il y a des moyens
dérivés j'ai envie de dire. On a fait des miniasiré collectivité va en acheter,
on est en train de regarder mais a priori elle padheter directement a De

Natura, mais elle ne peut pas faire de dons direeta. »
Grace a des moutons miniatures en feutrine, lesfaligpose d’'un moyen de communication
singulier, mais ceux-ci permettent avant tout det@arner les difficultés rencontrées.
La compétence acquise va bien au-dela de la cdroectien d’idées créatives. En associant
cette idée a un autre probléeme rencontré dans émtirsprises —la gestion des déchets de tonte
des ovins-, les membres du réseau ont pu réelletéeetopper un nouveau savoir-faire.

« On savait qu’il y avait quelque chose a faire@kgelaine, mais on ne savait pas
guoi. On peut faire [ces petits moutons en feusijinEar exemple, c’est une idée
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d’'un de mes collégues de Lyon. Ces animaux qui destraces en voie de
disparition et « soit disant » ne valent rien. Heraent, on se rend compte que
cette race de brebis a une qualité de laine quibesine, voire trés bonne. On
s’est rendu compte qu'’il fallait revaloriser chaquhose sur ces animaux et
montrer que malgré qu’ils soient en voie de disgiami il y a plein de choses a

faire avec. »
La laine des brebis est passée de statut de diécbssource : elle est un actif endogéne. C’est
la laine récupérée dans les entreprises qui esaleere premiere des miniatures fabriquées.
Comme le montre I'exemple des miniatures en ldméansfert de connaissances, la gestion
des conflits et la stabilité du réseau (Dhanardjakhe, 2006) ont été maitrisés a l'intérieur
du réseau formé. Dans la gouvernance du réseaanemue telle, 'UNEP n’a joué aucun
réle. Elle n’a pas été mise au courant du dévelmgme de I'innovation et n'a pas été
sollicitée.
Le contexte relationnel au sein du réseau s’estawés favorable au transfert technologique :
la confiance entre les individus entretenant déstioms amicales est solide, l'intensité de
leurs relations est forte, fréequente et familideyr distance culturelle est faible et leur
distance normative, du fait de leur appartenancentone a 'UNEP, est extrémement faible
également (Battistella, et al., 2015). Ce contexpeermis d’éviter I'apparition de conflits au
sein du réseau, renforcé par le caractére non-camtiel de I'innovation.
Le réseau a naturellement instauré des barriéfestéée stricte qui lui assurent une certaine
stabilité (Dhanaraj & Parkhe, 2006) reposant susdale intégration d’amis. Ces nouvelles
interactions se sont donc appuyées sur les réesemieux des membres déja en place et non
sur une aide de 'UNEP. Le tableau 2 offre unelsgse des roles joués par TUNEP durant le

projet De Natura.
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Tableau 2. Synthése des roles joués par 'UNEP dame Natura

Fonction
Hétérogene
Structura-
tion
Homogéne

N . Réle de
Réles Commentaire 'UNEP 2
N’est pas
. Les entreprises de paysage se sont rencontié&svenu sur
Mise en contact . . . )
des membres dans le cadre de leur investissement au sein demise en
'UNEP, mais I'avocat et l'institut de recherche,contact de
qui apportent I'hétérogénéité au réseau, faisaieT@mbres non
partie du cercle amical des membres du RIOI. adhérents

L'objectif commun entre les organisations

Construction P ) ; . ,

\ L hétérogénes s’est construit uniguement entre led’est pas
d'un objectif : PN ] s
commun membres du RIOI, et aucun intermédiaire n’a| éténtervenu

nécessaire.
Grace a 'UNEP la proximité normative entre les

Diminution de adhérents du syndicat est forte et la distance

la distance . ’ e ’
entre les géographique est reléguée au second plalN’est pas
membres Cependant, 'UNEP n'a pas eu de role dans léntervenu

rapprochement des organisations hétérogénes

En s'imposant comme un média dynamisant au

sein de la profession, le syndicat a été un moteur
Stimulation de | de [initiative d’innovation en valorisant les
la constitution | démarches innovantes de ses adhérents. Or, liacitation
de RIOI nécessité de la structure collective pour innover forte

dans ce type de filiere favorise la constitution de

RIOLI.

Les organisations concurrentes impliquées dans le
DéveloppementRIOI sont investies au sein de 'UNEP qui clgﬁole indirect
de la confiance comme un tiers de confiance évitant
I'opportunisme.

Légitimité
L’'UNEP, en tant que syndicat professionnel, nehérente a
cherche pas a capter de bénéfices de l'innovatioson statut
et le RIOI peut s'appuyer sur elle en toute quasi
confiance. associatif

Assise de sa
Iégitimité

Fonctionne- Gouvernanc

ment

e

Les connaissances circulent liborement entre les
Mobilité des | différentes organisations du RIOI, d'autant plus

. N’est pas
connaissances| que De Natura est un cas d'innovation non-
intervenu
concurrentielle.
Arbitrage des | Les conflits sont réglés en interne, le pouvoir es}\l,
. X L est pas
conflits décentralisé entre les membres du RIOI. .
intervenu
_ Des barrieres d’entrée strictes permettent au uésea
Stabilité

de s'étendre au fil de ses besoins sans  étid’est pas

dynamique ' yestabilise. intervenu

Ce tableau permet d’envisager des axes de dévelmppenouveaux pour un syndicat

professionnel soucieux de soutenir l'innovation.sCaxes portent sur la structuration

hétérogéne et la gouvernance des réseaux d’inoovatimergeants dans sa profession.

Concernant la structuration hétérogene,

le syndicafessionnel pourra développer des
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relations étroites avec d’autres professions, @dinidis d’autres syndicats professionnels par
exemple, afin d’aider & une constitution plurididiciaire des RIOI. Enfin, le syndicat
professionnel pourrait se comporter comme un p&votidant le RIOI dans sa gouvernance

au cours du processus d’'innovation.

Conclusion/Discussion

Notre étude cherchait a comprendre le role que jpeetr un syndicat professionnel dans des
réseaux inter-organisationnels innovants en nouscesdrant sur un secteur d’activité
particulier : les paysagistes et leur syndicat ggsionnel, 'Union Nationale des Entreprises
de Paysage (UNEP).

Dans cette étude, nous avons vu que le syndicdégsionnel, en restant tiers au RIOI,
facilite la constitution du réseau, mais n’intentigpas directement dans sa gouvernance.
Comme la littérature le suggérait (cf. Tableau lintermédiaire facilite la constitution du
réseau en initiant la relation entre les entrepride paysage, en diminuant la distance
culturelle entre elles, en instaurant des normes etsseyant sa légitimité, mais il a également
facilité la constitution du réseau en stimulantf@anation. Ainsi notre étude réveéle trois
contributions théoriques sur le réle joué par undsgat professionnel comme intermédiaire
d’'innovation, mais notre étude a également mis >argeie un apport sur la typologie des
ressources utilisée.

Tout d’'abord, la littérature a laquelle nous noamsies référés n’évoque pas la possibilité
pour le syndicat professionnel de stimuler la dtutsdn de RIOI. En se positionnant comme
un média dynamisant au sein de la profession,idisgt peut étre un moteur de l'initiative
d’'innovation en valorisant les démarches innovadieses adhérents par voie médiatique :
concours innovation, articles de presse, colloqtedsles rondes... Or, la nécessité de la

structure collective pour innover dans ce typeilifré favorise la constitution de RIOI. Notre
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premiére contribution s’attache donc a relever ue rnouveau de lintermédiaire
d’'innovation au regard de la littérature exploitéelui d'impulser la constitution de RIOI.

Par ailleurs, le syndicat professionnel peut initie relation entre ses adhérents, des
entreprises de paysage, comme le suggérent Lyah €1996) et Geindre (2005) dans le
cadre d’alliances inter-entreprises (Jolly, 2008ais dans les réseaux inter-organisationnels
hétérogenes, le réle du syndicat semble plus diffi@ mener a bien. Dans De Natura, la
coopérative de génétique et I'avocat ont été idegar ils faisaient partie du réseau social
des membres. L'UNEP peut, et essaye, de créeretudntre ses adhérents, une école
d’'ingénieur et linstitut technique de la filiereaysage, mais possede peu de relations en
dehors de ce secteur pour pouvoir aider a la foomate réseau pluridisciplinaires. Ce cas
illustre la difficulté pour un syndicat professi@ira permettre la constitution d'un RIOI
hétérogene : les organisations a mettre en liengmeétre extrémement variées en termes de
structure organisationnelle et de discipline.

Enfin, le cas De Natura met particulierement erdéntce la portée nationale de 'UNEP.
Grace au syndicat professionnel, la proximité neoreaentre les adhérents du syndicat est
forte (Battistella, et al., 2015) et la distancegm@phique est reléguée au second plan. Dans
De Natura, des entreprises de diverses régionplose connaitre et développer des intéréts
communs grace a leur syndicat professionnel et nhdér distance géographique. Ce cas
met particulierement bien en exergue la spécifiditéh syndicat professionnel a avoir une
envergure nationale, spécificité dont d’autresrimtaliaires ne peuvent se prévaloir.

Par ailleurs, cette recherche nous a amené a ctanfaétypologie des ressources de Das et
Teng (1998a). Ces derniers identifiaient en effetop types de ressources partagés par les
partenaires au sein d’'une alliance : technologiquamagérial, physique et financier. Mais les
entreprises de paysage qui innovent ont besoin sgutement de ces quatre types de

ressources, mais également d’importantes ressoteagmorelles et relationnelles. Le cas De
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Natura nous a permis de montrer I'importance deregsources et de renforcer les premiers
résultats émergeant de nos entretiens exploratdtas autant, ce constat ne permet pas de
généraliser sur la criticité des ressources tentlpsret relationnelles au sein d’'un réseau
d’'innovation. En effet, les entreprises de paysadesanales montrent des caractéristiques
particuliéres : elles sont de petites tailles eltithches. Pour ces entreprises, il semble que le
temps soit une ressource rare, souvent insuffigaoie accroitre leurs champs de relations
professionnelles. Ce dernier point pourrait faiobjet d’approfondissements et ouvre ainsi

une nouvelle voie de recherche.
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