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				Préface

				par Jean Staune

				Nouveau monde, nouvelles entreprises, nouveaux dirigeants

				Nous sommes en train de vivre un véritable changement de civili-sation. Un des principaux vecteurs, qui peut paraître anodin, en est le développement des réseaux sociaux et la complexité des liens qu’ils créent entre tous les acteurs de notre civilisation.

				Un grand théoricien de la communication comme Marshall McLuhan l’avait prédit, et cela sans avoir la moindre idée de l’exis-tence de quelque chose comme l’Internet, puisqu’il est mort en 1980. Il faisait remarquer que l’apparition de l’écriture avait radica-lement changé l’organisation des sociétés humaines, et qu’il en avait été de même avec l’apparition de l’imprimerie. Pour lui, la télévision et la radio, canaux d’information et de diffusion n’allant que dans un seul sens, n’étaient, en quelque sorte, que des « livres délivrés en temps réel ». Il prévoyait donc que la nouvelle révolution serait basée sur des outils de communication qui iraient dans les deux sens, et non plus seulement d’un émetteur vers un récepteur. Et c’est exactement ce que sont aujourd’hui Facebook, Twitter et toutes les autres applications de ce type.
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				Or, le prix Nobel Ilya Prigogine, l’un des fondateurs des théories du chaos et de la complexité, dont j’ai eu la chance d’être proche, m’a toujours expliqué que, plus il y a d’interactions entre les membres d’un système, plus celui-ci est complexe, instable et volatil. On en a eu la démonstration, non seulement avec les révolutions arabes, mais aussi plus récemment en France avec les gilets jaunes. Un acte d’un parfait inconnu, s’il est relayé sur Facebook ou Twitter, peut avoir un impact national, international, voire mondial.

				Voilà pourquoi on dit que le monde est VUCA (en anglais Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous). La digitalisation du monde, mais aussi cette diffusion extraordinaire de la connaissance, qui fait que tout ce qu’un enfant a besoin de savoir de la maternelle jusqu’au bac se trouve gratuitement sur des sites comme Khan Academy1, que les cours des principales universités américaines réservés jusqu’il y a peu à un tout petit nombre de privilégiés peuvent maintenant, soit gratuitement soit pour quelques centaines d’euros, être suivis dans le monde entier.

				Cette situation change à la fois les règles du jeu économique, car beaucoup d’entreprises qui ne comprendront pas les mutations en cours vont disparaître, exactement comme la révolution industrielle a fait disparaître bien des entreprises qui n’ont pas pu s’adapter à ce qui était un changement de civilisation.

				Mais c’est aussi un changement des attentes des consommateurs comme des salariés que l’entreprise doit intégrer. Pour cela, il lui faut une approche beaucoup plus globale de ce qu’est une entreprise et de son rôle dans la société, et des dirigeants d’un nouveau type.

				
					1.	http://fr.khanacademy.org
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				Le grand intérêt du livre de Frédérique Jeske, c’est d’être l’un des plus complets que je connaisse (et je peux vous certifier que j’en ai lu beaucoup !) sur toutes ces dimensions concernant l’entreprise, ses collaborateurs, ses clients, mais aussi le dirigeant lui-même, pierre angulaire de cette nouvelle organisation et qui va voir sa tâche devenir encore bien plus complexe qu’elle ne l’avait été dans le monde classique, mais aussi bien plus enrichissante, et, j’ose le dire, excitante.

				Nous devons faire notre deuil du monde classique, c’est ce qu’ex-plique très bien cet ouvrage. Pour cela, nous devons d’abord accepter l’incertitude du monde qui nous entoure. Nous devons être capables de prendre des décisions sans attendre d’avoir tous les paramètres en main, car sinon, nous sommes certains d’être en retard par rapport à l’évolution de notre environnement. Nous devons aussi être en mesure de faire en même temps deux choses ou deux stratégies contradictoires, comme développer à la fois l’individualisme et la communauté, développer la propriété d’un côté et l’usage de l’autre, avec par exemple l’économie de la fonctionnalité, où l’on ne vend plus des produits, mais où l’on vend « mille heures » d’usage du produit en question qui est ensuite repris et recyclé par l’entreprise. C’est également à une véritable agilité stratégique et intellectuelle que nous invite cet ouvrage. Nous devons remettre en cause nos dogmes et nos habitudes de pensée, nous devons être prêts à en changer parce que le monde, lui, est mouvant.

				J’irai plus loin, dans la ligne de ce que j’ai appelé la théorie du zigzag1. Nous devons même remettre en cause certaines de nos stratégies qui sont pourtant, la plupart du temps, les mieux 

				
					1.	Voir mon ouvrage L’Intelligence collective, clé du monde de demain, Éditions de l’Observatoire, 2019, chapitre 2.
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				adaptées à ce monde de demain (qui est déjà le nôtre aujourd’hui). En fait, l’idée qu’il y aurait un monde d’hier et un monde de demain et qu’il suffirait de passer de la méthode A à la méthode B pour que tout aille bien serait contradictoire avec l’idée même de la complexité de ce nouveau monde.

				En effet, s’il suffisait d’abandonner la méthode d’hier pour une nouvelle méthode, ce serait trop simple.

				Frédérique Jeske et ses coauteurs ne tombent pas dans ce piège. Nous allons bien vers un nouveau monde, mais nous y allons en zigzag. Et la grande qualité du manager, c’est de savoir, exactement comme un navigateur qui tire ses bords sur l’océan dans un bateau à voile, à quel moment il doit virer de bord…

				Tout ce que nous allons dire maintenant s’applique donc dans la plupart des cas, mais ne doit pas être suivi aveuglément.

				Pour faire face à cette complexité, cette incertitude, et cette volatilité du monde qui ne peuvent que croître, l’entreprise doit bien évidemment mettre en place de nouveaux modes d’organi-sation. Développant l’agilité et l’intelligence collective à tous les niveaux, elle doit réduire les échelons hiérarchiques et développer la subsidiarité, faisant que, à son niveau à lui, l’ouvrier ait, pour effectuer ses tâches, des décisions à prendre qui soient du même ordre que les décisions stratégiques que doit prendre un chef d’unité, voire un chef d’entreprise.

				C’est ce qu’on appelle la « fractalité » de l’entreprise ; comme vous le savez, une structure fractale offre le même aspect, quel que soit le niveau auquel on la considère. Ainsi en est-il par exemple du chou romanesco, qui est en forme de pyramide, et qui est composé de petites pyramides, elles-mêmes composées d’un agrégat de petites pyramides, etc.
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				Si, bien entendu, les décisions que peut prendre un chef d’entre-prise ont une autre portée que celles que peut prendre un ouvrier, sa liberté est de même nature, sans être de même taille, exactement comme les pyramides de divers niveaux de notre chou.

				Mais certaines entreprises peuvent aller encore bien plus loin. Comme le disait mon ami François Lemarchand, fondateur du groupe Nature et Découvertes, et l’un des pionniers de ce nouveau type d’entreprise : « Il faut organiser la copropriété intellectuelle de l’entreprise. » L’entreprise, avec sa stratégie et ses valeurs, doit véritablement provenir d’une réflexion globale à laquelle tous ont contribué, même si c’est à des niveaux et à des profondeurs différentes. La mission de l’entreprise, les valeurs sur lesquelles elle repose, ne doivent pas seulement être partagées. Elles doivent émerger de l’ensemble des forces vives de l’entreprise, et même, dans certains cas, de bien au-delà, comme ose le faire Alexandre Gérard dont la mission de son entreprise, le groupe Inov’On, a été élaborée par l’ensemble des salariés, des clients, des fournis-seurs… et même par des conjoints des salariés, qui font partie de ce qu’on appelle les « parties prenantes » de l’entreprise1.

				Cet exemple nous montre à quel point l’entreprise de demain peut devenir « inclusive ». Cela veut dire qu’elle ne peut pas se contenter de fabriquer de bons produits, et de bien traiter ses collabora-teurs, elle doit prendre en compte toutes les parties prenantes qui interviennent dans le fonctionnement de l’entreprise ou qui interagissent avec elle. Ainsi le paysan dont le champ est situé à côté de votre usine, ou le pêcheur qui pêche dans la rivière où vous rejetez vos eaux usées sont-ils également des parties prenantes de votre entreprise, même s’ils ne sont ni des clients ni des fournisseurs.

				
					1.	Alexandre Gérard, Le Patron qui ne voulait plus être chef, Flammarion, 2017.
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				Au-delà de toutes ces parties prenantes, se dégage l’idée que l’entreprise doit agir pour le bien commun. En effet, dans un monde interconnecté où tout se tient, où des boucles de rétroac-tions font que chaque action d’une personne finit par agir sur elle-même à travers une série de boucles, un peu comme des cercles autocatalytiques où une réaction chimique catalyse une nouvelle réaction qui catalyse une nouvelle réaction… qui catalyse la première, qui ainsi se renforce elle-même.

				De moins en moins d’îlots de stabilité ou de réussite pourront exister dans un tel monde interconnecté. Voilà pourquoi l’entre-prise doit pouvoir prendre en compte le bien de la société en général et même de la planète.

				Certains managers pourraient s’écrier qu’il s’agit d’une tâche trop lourde pour une simple entreprise. Et pourtant, les entreprises seront bel et bien les piliers du monde de demain, un monde dans lequel bien des relais d’organisations sociales, comme les syndicats, les partis politiques ou même les médias sont totalement discrédités. Voilà pourquoi l’entreprise doit, comme le dit Emery Jacquillat, PDG de la Camif, « être créatrice de liens ». La Camif représente d’ailleurs un magnifique exemple d’un des conseils que nous donne Frédérique Jeske : « faire de vos clients de véritables partenaires », puisque dans le cadre de ce qu’elle appelle un Camifathon, l’entreprise a fait coconstruire ses nouveaux produits par ses fournisseurs et ses clients.

				Développer cette approche globale de l’entreprise et de sa mission, c’est aller vers les attentes de la société civile et surtout de cette nouvelle génération, la génération Z, qui ne s’engagera dans une entreprise que si son travail crée un sens à sa vie. Alors que la génération précédente était occupée par sa réussite matérielle, par le fait de rembourser les traites de sa voiture ou de son logement, la nouvelle génération cherche d’abord un sens à sa vie.
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				De cette façon, elle peut constituer un modèle pour… le chef d’entreprise lui-même.

				L’une des forces du livre de Frédérique Jeske, c’est aussi toute la partie consacrée au manager lui-même, à sa santé, à ses états d’âme, à son ego, à ses qualités, et surtout à son « ikigaï », terme japonais qui désigne « ce qui fait que la vie vaut la peine d’être vécue ». Cet ouvrage nous amène à faire un véritable bilan personnel : comment articuler notre vision, notre passion, nos valeurs et nos talents. Mais il nous apprend aussi comment développer notre intelligence émotionnelle, équilibrer notre santé, définir les qualités et les caractéristiques de notre leadership.

				Un travail essentiel pour lequel des coachs, comme l’un des fonda-teurs historiques de cette discipline en France, Vincent Lenhardt1, qui intervient également dans l’ouvrage, sont nécessaires. Une fois que ce travail a été fait sur soi-même, il faut aussi l’étendre à ses collaborateurs, et tout particulièrement à ses managers. Ceux-ci se retrouvent en quelque sorte piégés en première ligne par l’évolution de l’entreprise. Avec cette interrogation cruciale qu’ils n’oseront pas formuler, du moins pas publiquement : « Mais qu’est-ce que je deviens si les personnes situées en dessous de moi développent leur intelligence et leur autonomie ? »

				Ainsi, il faut savoir accompagner l’évolution de ces managers. La façon dont ils vont retrouver un autre type de sens dans leurs activités quotidiennes. Cette gestion des talents va aussi jusqu’à identifier les « intrapreneurs », ceux qui auront la liberté et l’auto-nomie pour développer de véritables start-up internes à l’entreprise et qui pourront créer de nouveaux métiers, de nouvelles richesses, de nouvelles sources de croissance pour celle-ci, ainsi que les 

				
					1.	Voir son ouvrage Le Management Hybride, InterÉditions, 2018.
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				agents de transformation, ceux qui attendent avec impatience d’être libérés au lieu de faire leur travail en expliquant qu’ils ne sont pas payés pour penser, et que cela c’est le rôle du chef. D’après mes observations, près des deux tiers des salariés appartiennent à la première catégorie, mais trop souvent, la structure de l’organi-sation des entreprises les a empêchés de développer leurs talents et ils ont exercé ceux-ci en dehors des heures de travail pour la gestion de telle ou telle association ou le développement de telle ou telle passion. C’est toute cette source inemployée d’intelligence collective, de créativité et d’innovation que l’entreprise de demain et sa gestion des talents se doit de réveiller et d’organiser.

				Pour cela, elle peut compter sur le développement du digital, outil d’accélération des mutations comme de la diffusion des connaissances. Digital qui permet également le développement d’innovations ouvertes et de prises de risques bien plus facilement que dans le cadre du monde classique.

				C’est l’ensemble de ces thèmes et quelques autres encore que Frédérique Jeske et le remarquable ensemble des collaborateurs de cet ouvrage permettent d’aborder, constituant ainsi un guide très sûr pour aider le manager de demain à exercer une activité, qui, comme je l’ai dit en introduction de ce texte, va devenir à la fois de plus en plus complexe, de plus en plus difficile, mais aussi à la fois de plus en plus enrichissante et excitante. En tout cas, c’est ce que je souhaite aux lecteurs.

				Jean Staune
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				Introduction

				« Remettre l’homme au cœur de l’entreprise1. »

				Yannick Bolloré

				L’émergence d’un nouveau monde

				Vous en conviendrez, nous vivons une période à la fois fasci-nante et inquiétante. Le temps s’accélère, l’innovation s’impose, l’économie se mondialise, les organisations traditionnelles et le management hiérarchique sont questionnés, la quête de sens de salariés de plus en plus désengagés se renforce, les enjeux environnementaux sont désormais des urgences vitales.

				Cette révolution multidimensionnelle, à la fois technologique, économique, managériale, sociétale et conceptuelle2, bouleverse nos certitudes, ainsi que les codes de l’entreprise.

				
					1.	Intervention de Yannick Bolloré, CEO Havas Group, à Bpifrance Inno Génération 2018.

					2.	Jean Staune, Les Clés du futur, Plon, 2015.
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				Et nous n’en sommes qu’au début ! Dirigeants, ce qui vous préoccupe aujourd’hui (piloter et maîtriser la révolution digitale, étudier les impacts du numérique sur les attentes de vos clients et salariés…) est déjà derrière vous !

				Mobilité, cloud, Internet des objets, big data, objets connectés, IA et robotique, réalité augmentée, blockchain, impression 3D, nanotechnologies, biotechnologies, transhumanisme… ce qui se profile est vertigineux.

				Nous sommes passés du compliqué au complexe, et les enjeux à venir exigeront de repenser, réinventer et modifier en profondeur nos manières de manager et piloter les entreprises.

				Nous sommes entrés dans une période de « disruption perma-nente », à la réalité mouvante. Comme le souligne Klaus Schwab, fondateur et président exécutif du Forum économique mondial : « L’échelle, la complexité et l’urgence des défis auxquels le monde doit faire face nécessitent un leadership et des actions qui soient à la fois attentifs et responsables1. »

				L’entreprise au XXIe siècle

				En tension permanente, en tant que dirigeants d’entreprise, vous naviguez entre gestion du quotidien et vision stratégique, entre charge de travail, objectifs de performance, challenges opéra-tionnels et complexité croissante de l’environnement.

				L’enjeu de l’adaptation de l’entreprise, voire même de sa trans-formation, est majeur face aux nouveaux acteurs, modèles 

				
					1.	Klaus Schwab, La Quatrième Révolution industrielle, Dunod, 2017.
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				économiques et usages qui émergent. Et l’environnement est devenu ce que les Américains appellent assez justement « VUCA » (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity).

				Nous atteignons les limites du modèle traditionnel et il vous faut changer de point de vue, définir une nouvelle vision qui englobe tous les volets de fonctionnement de l’entreprise ; de sa mission en passant par son organisation, sa culture interne et son mode d’interaction avec le monde. Il ne s’agit pas seulement de trans-formation digitale, mais d’un changement en profondeur, qui sera culturel et organisationnel, managérial et humain à la fois.

				Nous ne vivons pas une énième crise, mais la « transition fulgurante d’un ancien monde vers un monde nouveau1 », dont les impacts sur nos sociétés, nos vies, nos entreprises seront majeurs. D’une ampleur sans précédent, cette transition interroge fortement nos perceptions intimes, nos valeurs humaines et entrepreneuriales et notre rapport au monde.

				C’est aussi l’opportunité de faire le choix d’une entreprise plus humaine, qui ne se contentera pas de délivrer, mais conciliera performance économique et impact positif pour l’homme et la planète, qui sera à la fois lieu de création de valeur et lieu de vie et d’épanouissement.

				Comme le dit si bien Emery Jacquillat, PDG de la Camif :

				« Nous devons repenser le rôle de nos entreprises dans la société : quel sens leur donner ? Pourquoi se lever le matin ? Il faut tout réinventer2. »

				
					1.	Pierre Giorgini, La Transition fulgurante, Bayard, 2014.

					2.	Entretien du 29/11/18.
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				Les dirigeants, porteurs de pérennité, transformation et croissance pour l’entreprise

				Comme l’a justement observé Jean Staune : « Beaucoup d’entre-prises sont déjà mortes, mais elles ne le savent pas encore1 ! »

				Entrepreneurs, dirigeants, équipes de direction de start-up, TPE, PME ou grande entreprise, vous êtes en première ligne pour relever le défi des mutations en cours : la pérennité, la transformation et la croissance de votre entreprise dépendent prioritairement de vous !

				Un monde d’opportunités s’ouvre, à condition de vous questionner sur les nombreux enjeux auxquels vous devez faire face : valeurs entrepreneuriales, économiques, humanistes, philosophiques, voire même spirituelles.

				Oui, c’est bien vous qui êtes au cœur des enjeux de votre entre-prise, car vous en êtes l’acteur majeur. Et cette responsabilité vous concerne quelle que soit la taille de l’entreprise dans laquelle vous exercez une responsabilité de direction. Vous qui avez fait de la vie professionnelle un enjeu de passion et de convictions, vous pour qui diriger et entreprendre est avant tout un engagement personnel fort.

				Plus que jamais, le dirigeant est responsable. C’est la valeur-clé de l’entreprise. Combien de projets de transformation d’entreprise ont-ils échoué pour des raisons liées aux hommes, et combien d’entreprises ne parviennent pas à grandir, freinées par les peurs de leurs dirigeants ?

				L’exigence du métier de dirigeant était déjà forte, nécessitant tout à la fois : compétences, vision stratégique, capacités 

				
					1.	Jean Staune, Les Clés du futur, op. cit.
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				de management, qualités de gestionnaire. À cela s’ajoutent désormais de nouveaux paramètres : vision, courage, mais aussi solidité intérieure, savoir-être, capacité à remettre en cause les acquis et à s’ouvrir aux ruptures.

				Changer, c’est aussi « désapprendre », bousculer ses cadres de référence, lâcher prise pour innover, revoir son rapport au risque et à l’échec, passer du contrôle à la confiance… alors même que la ligne d’horizon n’offre que peu de visibilité et de certitude.

				Ne vous y trompez pas : le potentiel et les limites de votre entre-prise sont majoritairement déterminés par vos propres potentiels et autolimitations ! Et, souvent, quand on dirige, quand on manage, quand on entreprend… on s’occupe des autres bien avant de s’occuper de soi-même.

				Chaque entreprise est unique, porte sa propre histoire et sa propre culture. Mais dans tous les cas, le dirigeant doit apprendre à lâcher prise, s’ouvrir, être en conscience et devenir « porteur de sens1 ».

				Notre époque est fascinée par le mouvement et l’action. Or, l’essentiel n’est plus dans l’action, mais dans le sens qu’on lui donne.

				« La transformation pour la transformation » n’a aucun sens. Il ne s’agit donc pas de construire l’entreprise du futur en la révolu-tionnant brutalement, mais en avançant petit à petit, dans le respect de l’existant, des femmes et des hommes qui en sont le cœur. Les dirigeants ont pour mission de porter le sens (le « pourquoi changer »), pour travailler ensuite sur la mise en action 

				
					1.	Vincent Lenhardt, Les Responsables porteurs de sens, Eyrolles, 2015.
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				(le « comment faire »), avec une approche qui mixe deux dimen-sions indissociables : individuelle et collective.

				Entrepreneur, dirigeant, manager, ce guide vous aidera à :

				identifier les questions à vous poser ;

				activer les leviers d’action principaux pour accompagner la transition de votre entreprise ;

				prendre en considération votre écologie personnelle ;

				Il s’agit ainsi de vous interroger et d’évaluer votre entreprise, pour décider, cartes en main, des premiers pas à faire.

				Plusieurs dizaines d’experts et de dirigeants humanistes de tous horizons1 partagent dans ce guide leurs expérimentations passion-nantes, leurs belles histoires et leurs convictions.

				Ce guide ne délivre pas de vérité absolue, de méthode « magique », ni de dogme personnel, mais vous invite à prendre un temps pour enrichir votre vision.

				Prenons exemple sur Guy Kawasaki, dans son ouvrage L’Art de se lancer 2.02, qui proposait deux visions dans les étapes de vie de l’entreprise : le microscope et le télescope. Le microscope permet de se concentrer sur les résultats financiers à court terme, les détails et les prévisions de marché. Le télescope permet aux entrepreneurs de « rêver, de changer le monde ». Selon Guy Kawasaki : « Quand les télescopes sont au travail, tout le monde est astronome et le monde est plein d’étoiles. » 

				
					1.	Voir présentation des contributeurs page 359.

					2.	Guy Kawasaki, L’Art de se lancer 2.0, Diateino, 2015.
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				Sortons le télescope et cherchons les étoiles qui feront grandir l’entreprise humaniste !

				Le futur de l’entreprise n’est plus son passé : construisons l’entre-prise de demain.

				Excellente lecture !
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				Le mode d’emploi de votre guide

				Les parties 1 à 8 abordent chaque enjeu à adresser et levier à activer : complexité et paradoxes de l’environ-nement, transformation digitale, engagement des salariés, création de valeurs et nécessité d’impact, connaissance de soi et développement personnel, leadership, réseau, valeurs, culture, vision, stratégie, organisation, intelligence collective et coopération, clients, innovation…

				Les encadrés « En pratique » vous apportent des recom-mandations pour agir en fonction des problématiques rencontrées.

				Les points de vue d’experts, entrepreneurs et dirigeants de tous horizons vous donneront des visions et pistes de réflexion complémentaires.

				Les « carnets de bord » et « plans d’action », en fin de partie, vous permettent de prendre un moment pour vous interroger et réfléchir à votre plan d’action personnel.

				Dans l’ensemble du guide, l’usage du masculin est neutre et désigne autant les femmes que les hommes, les dirigeantes que les dirigeants. Cet usage du masculin a pour seul objet la simplification de votre lecture.
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				PARTIE 1

				Maîtriser les défis et enjeux des dirigeants du futur

				« Rien n’est permanent, sauf le changement. »

				Héraclite

				Notre vision occidentale du changement est aujourd’hui mise à mal : nous ne sommes pas confrontés à une rupture brutale qui nécessite une transformation rapide, mais à un cycle de changement continu, qui, tel l’équilibre des forces et des énergies yin et yang, exige de concilier en permanence complexité et incertitudes, ainsi que polarités contraires.

				Dirigeants, vous êtes ainsi challengés par l’impermanence du monde, l’alternance des contraires, l’instabilité et le changement… Comment pouvez-vous relever ces nouveaux défis et en faire des atouts ?
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				Chapitre 1

				Vivre la complexité et les polarités du nouveau monde

				« Tu as été créé pour vivre pleinement la vie, pas pour la vivre à moitié. »

				Khalil Gibran, poète libanais

				Bienvenue dans le nouveau monde et ses complexités

				Nous vivons une période de transformation qui ne ressemble à aucune autre.

				Nous avons déjà vécu trois révolutions industrielles :

				La première révolution industrielle du xviiie siècle a vu l’émer-gence des chemins de fer, de la production mécanisée et de l’urbanisation.

				La deuxième révolution, à la fin du xixe siècle, a utilisé l’élec-tricité, les chaînes de montage et la production de masse pour créer le monde moderne.
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				La troisième révolution a marqué la naissance de l’informatique dans les années 1960 et a automatisé les processus grâce à l’électronique et aux NTIC1.

				Nous sommes désormais à l’aube d’une quatrième révolution industrielle. Aujourd’hui, les technologies numériques rythment notre quotidien. Savez-vous que plus de 1 milliard de recherches sont faites chaque jour sur Google, que 15 milliards d’objets sont connectés dans le monde, et que nous sommes plus de 2 milliards d’internautes ?

				Cette 4e révolution, parfois appelée “industrie 4.0”, au rythme rapide et exponentiel, voit émerger les usines intelligentes et des innovations technologiques aussi étonnantes que nombreuses, puisque selon le World Economic Forum, elles seraient au nombre de 12 : « l’intelligence artificielle (IA) et la robotique, l’Internet des objets (IoT), la réalité augmentée et virtuelle, les technologies de fabrication additive, dont des innovations comme la bio-im-pression 3D de tissus organiques, la blockchain, les matériaux innovants et les nanomatériaux, la transmission, la capture et le stockage d’énergie, les nouvelles technologies informatiques comme l’informatique quantique, les biotechnologies, la géo-ingénierie, la neuro-technologie et les technologies spatiales2. »

				Cette dynamique technologique exceptionnelle interroge le fonctionnement de nos organisations : émergence de l’économie de la connaissance et de l’usage, bouleversement des modèles économiques, remise en question des process traditionnels, accélération de l’innovation globale, enjeux environnementaux 

				
					1.	Les nouvelles technologies de l’information et de la communication.

					2.	Klaus Schwab, La Quatrième Révolution industrielle, op. cit.
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				croissants face à l’épuisement des ressources naturelles, évolution des méthodes de management et de gouvernance… L’intégralité de la chaîne de valeurs et des modalités du travail risque d’être bouleversée.

				Il s’agit d’une rupture fondamentale, qui ouvre la porte à des changements significatifs dans nos entreprises et dans nos vies : désormais, ce sont les algorithmes des machines qui gouvernent le monde des data, ce sont les « consom’acteurs » qui modifient notre relation à la propriété, ce sont les technologies qui pilotent la productivité humaine.

				Le monde n’est plus compliqué, il est complexe, fait d’interac-tions croisées, de crises économiques à la chaîne, de repères fluctuants. Tout est en train de changer : la manière dont nous vivons, dont nous travaillons, dont nous communiquons, dont nous produisons et consommons, voire même si on en croit Klaus Schwab, « qui nous sommes », notre identité.

				Il est évidemment encore difficile de prévoir jusqu’où vont nous mener les technologies en devenir : si les promesses de progrès sont exceptionnelles (progrès biomédicaux, accès à l’information et l’éducation pour tous par exemple…), les risques le sont tout autant.

				L’entreprise elle-même est fortement challengée : faisant face de manière concomitante à la mondialisation et à la spécialisation, elle doit aussi appréhender des interactions croisées de plus en plus nombreuses, ayant un impact sur les relations entre tous les acteurs de son environnement (fournisseurs, clients, parte-naires, salariés…). L’entreprise est ainsi confrontée à l’incapacité à 
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				maîtriser un environnement complexe, comme en témoigne Michel Guilbaud, directeur général du Medef :

				« Nous faisons face à un degré de rapidité de transformation que l’entreprise n’a jamais connu, et il faut tout revoir en même temps : le digital et l’innovation technologique, mais aussi l’ensemble du business model, les processus indus-triels, les relations clients-fournisseurs1. »

				Les technologies du futur sont en fait déjà là, et le défi de l’inno-vation sera surtout de réussir à les faire travailler ensemble, et à mettre en harmonie machines et humains : quelle sera la place de l’humain dans l’entreprise du futur ?

				EN PRATIQUE

				Dirigeants, vous pouvez agir et contribuer à façonner un nouveau monde qui porte des valeurs humanistes et une éthique collective, favorisant la respon-sabilité et la coopération.

				Klaus Schwab vous propose d’agir : « Ensemble, construisons un avenir qui bénéficie à tous en plaçant les hommes au premier plan, en les respon-sabilisant et en nous rappelant constamment que toutes ces nouvelles technologies sont avant tout des outils conçus par et pour les humains2. »

				« On ne résout pas un problème avec les modes de pensées qui l’ont engendré », disait Einstein. Pour construire le monde de demain et réinventer l’entreprise, il faut s’ouvrir au monde qui bouge, réapprendre à observer et à écouter, changer de posture mentale pour aborder cet environnement instable et incertain.

				Emery Jacquillat en est convaincu : 

				« Il nous faut choisir notre modèle de société. Est-ce qu’on veut vraiment que toutes nos entreprises soient sous le joug des GAFA ? La valeur 

				
					1.	Entretien du 17/01/19.

					2.	Klaus Schwab, La Quatrième Révolution industrielle, op. cit.
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				ajoutée est de plus en plus captée par Google, les marges sont écrasées par Amazon. On ne s’en rend pas compte, car c’est sournois, mais si on n’agit pas, il n’y aura aucun acteur résistant au modèle des GAFA ! Il faut que les entreprises bougent vite, pour qu’il y ait demain de vraies alternatives1. »

				En tant que dirigeant, engagez-vous pour contribuer à la construction du monde de demain, en entrant dans l’ère de la transformation systémique de l’entreprise !

				Entrer dans le siècle des polarités

				Dirigeants, vous avez pour mission première de prendre des décisions et de vous y tenir, de définir et de montrer le cap, de démontrer des qualités solides de constance, solidité et détermi-nation. Or, dans l’entreprise, vous êtes confrontés en permanence à des contraintes contradictoires, à des injonctions paradoxales et à des tensions.

				Il devient difficile, dans le contexte de mutation que nous vivons, de maintenir à tout prix une stabilité artificielle, en donnant systé-matiquement la priorité à un paradoxe sur un autre ! Nous ne sommes plus dans une société du compromis, mais dans une société de la transformation et du changement continu.

				Le principe de polarité prône l’intelligence des contraires et permet de mieux comprendre le monde dans lequel on vit, en ouvrant les perspectives. Travailler sur les polarités permet ainsi de changer d’état d’esprit, puisqu’il s’agit de concilier les paradoxes. Grâce à l’acceptation des polarités complémentaires, la vérité n’est plus unique et les paradoxes peuvent être conjugués pour prendre du recul sur les situations et construire un avenir équilibré. 

				
					1.	Entretien du 29/11/18.
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				L’intérêt est ainsi d’utiliser les paradoxes pour être plus à même de grandir en leadership.

				Facile à dire, plus difficile à mettre en œuvre ! En réalité, nous avons tous une aversion naturelle pour les contradictions. Nous préférons tous promouvoir « la vérité » qui nous semble la plus juste, soutenir une seule idée, et trouvons bien inconfortable de gérer des décisions ou des actions semblant de prime abord incohérentes. C’est ce que le psychologue Léon Festinger appelle la « dissonance cognitive1 ».

				EN PRATIQUE

				Concilier les polarités vous permettra de grandir en liberté et en responsa-bilité face aux défis que vous devez désormais affronter. Prenez le temps d’observer comment les intégrer à vos stratégies et actions.

				Les tensions de l’économie de la connaissance

				L’économie de la connaissance nous a apporté l’information illimitée, et a généré un paradoxe majeur entre la quantité énorme de connaissances disponibles et les difficultés à les sélectionner et à les exploiter. Vous voici aujourd’hui face à un enjeu stratégique : la gestion des data, ce nouvel « or noir » de l’économie numérique !

				La disponibilité de l’information permet de mieux maîtriser l’envi-ronnement, d’être plus réactif. La manière dont nombre de start-up disruptent les modèles traditionnels par leur capacité à collecter, analyser et exploiter les données démontre chaque jour que la donnée et sa gestion sont au centre de la nouvelle économie.

				
					1.	Leon Festinger, Une Théorie de la dissonance cognitive, Enrick B. Éditions, 2017.
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				Chaque composante de l’économie est concernée, les techno-logies de pointe permettant progressivement de collecter des données variées et d’ouvrir de nouveaux champs de traitement et d’analyse (par l’intelligence artificielle notamment).

				Comment se mettre en capacité de maîtriser flux et qualité de l’information, de tirer parti et exploiter intelligemment l’immense volume de données disponibles ? Le sujet reste complexe : le défi est désormais de générer de la valeur à partir de la donnée, comme le confirme Mickaël Réault, dirigeant de la société de veille stratégique Sindup :

				« L’écart est en train de grandir entre le temps dont un individu a besoin pour s’informer et la masse d’informa-tions qui nous est mise à disposition. Cela nécessite d’avoir une démarche méthodique, ce sont ainsi les sciences de l’information qui reviennent sur le devant de la scène. Face aux “fake news”, aux stratégies de manipulation et de désinformation ou encore aux biais cognitifs […], le fait de déterminer en amont les informations qui me seront utiles en tant que dirigeant, ainsi que les sources fiables, est primordial1. »

				La libre circulation d’un flux toujours croissant de données pose également la question du rapport à l’information et à la connais-sance : le monde est désormais sans frontières et ouvert, la communication doit être permanente avec des acteurs de plus en plus nombreux.

				
					1.	Entretien du 30/11/18.
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				La relation de pouvoir liée à la possession de l’information n’existe plus, remplacée par la force du partage. De quoi révolutionner l’entreprise et le management, longtemps fondés sur le contrôle de l’information…

				Plus exceptionnel encore, chacun est aujourd’hui devenu producteur de contenu, et souhaite pouvoir exprimer ses idées, proposer des initiatives et des actions. L’information et la connais-sance n’ont ainsi de force désormais que si elles sont partagées et mises au service du collectif.

				EN PRATIQUE

				Vous devez à la fois centraliser les informations stratégiques pertinentes pour votre activité (veille stratégique, outils de gestion des data…), et partager l’information utile dans l’entreprise, pour favoriser l’empowerment et la mise en intelligence collective de vos équipes (outils collaboratifs, flux internes d’informations…).

				L’accélération du temps

				Depuis la fin des années 1980, la mondialisation économique et financière a engendré l’urgence, l’immédiateté et l’instantanéité dans l’entreprise. L’arrivée des nouvelles technologies a renforcé ce mouvement, jusqu’à modifier radicalement notre rapport au temps.

				La compétition économique a elle aussi redéfini le temps, le resserrant et nous contraignant à réagir « dans l’instant », le trans-formant en avantage concurrentiel. L’urgence a ainsi été érigée en 
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				« culture », confortée par une survalorisation de l’action, véritable remède de l’incertitude1.

				Non seulement la nécessité de faire toujours plus avec moins s’est imposée, mais les nouvelles générations ont grandi dans le culte de l’instantané. À tel point que pour certains, l’urgence est devenue une stimulation, comme un levier de motivation et d’action pour se surpasser. Qui n’a jamais connu et apprécié la montée d’adrénaline provoquée par l’urgence d’un projet ou la volonté d’atteindre rapidement un objectif ?

				L’urgence est même devenue le remède à l’ennui : le zapping valorise les actions courtes, instantanées, immédiates, comme l’illustrent les selfies postés sur Instagram ou Snapchat…

				Dans l’entreprise aussi, le court terme et les actions immédia-tement rentables ont souvent pris le dessus sur la réflexion stratégique. Il faut être plus rapides, plus performants, en un temps de plus en plus court. Le temps semble parfois « hors de ses gonds », pour reprendre une citation d’Hamlet2.

				C’est ce que le sociologue allemand Hartmut Rosa3 a appelé le « paradoxe de l’accélération » : l’émergence des nouvelles technologies aurait dû libérer du temps de travail dans l’entre-prise, mais c’est pourtant le contraire. Nous gérons simultanément nos multiples tâches et la vitesse est devenue l’un des premiers critères de l’efficacité.

				
					1.	Nicole Aubert, Le Culte de l’urgence, Flammarion, 2009.

					2.	William Shakespeare, Hamlet, Folio, 2016.

					3.	Hartmut Rosa, Accélération, La Découverte, 2010.
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				Pourtant, en tant que dirigeants, vous avez besoin, plus que jamais, de retrouver du temps pour gérer ce paradoxe qui impacte aussi le rythme de l’innovation :

				Le rythme du changement et de la transformation est rapide, mais pour procéder à un changement de fond et modifier la culture de l’entreprise, vous devez aussi prendre appui sur le temps long.

				Les cycles de vie des produits et services ne sont plus stables, puisque personne n’est à l’abri d’une rupture technologique, économique ou sociétale brutale, mais un certain temps reste tout de même nécessaire pour les développer.

				La survie et l’avenir de votre entreprise dépendent de sa capacité à expérimenter et à développer de nouveaux produits et services rapidement, mais également de sa capacité à exploiter parfaitement tout le potentiel des produits et services existants, sur la durée.

				Pour Frédéric Motte, codirigeant du groupe Cèdres Industries et ancien président du Medef des Hauts-de-France :

				« Transformer son entreprise est devenu complexe, car ça prend du temps, alors même que nous en avons peu. Je vais par exemple emprunter sur quinze ans pour investir dans une de mes usines… alors que les métiers vont se transformer en beaucoup moins de temps ! Comment faire le pari de la pérennité dans un monde ouvert où mon marché peut être disrupté à tout instant1 ? »

				
					1.	Entretien du 13/11/18.
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