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Préface




Quand j’ai rencontré Luc en 2003 nous cherchions à répondre à la question posée par un dirigeant du CAC 40 : « Qu’est-ce que nous n’avons pas vu qui va nous tuer ? »


Question extraordinaire pour laquelle il fallait une méthode et des idées nouvelles.


Qui d’autre qu’un philosophe mathématicien qui avait été le directeur de la Bourse de Bruxelles pouvait y arriver ?


Le projet fut un grand succès et le début d’une longue amitié avec Luc. Ensemble, nous avions exploré les futurs possibles et les combinaisons d’évènements. Déjà à l’époque la combinaison du numérique, de la Chine, de l’électrique et des besoins de mobilités permettait de deviner les possibles.


Luc de Brabandere a une longue histoire avec le numérique. Il est l’un des meilleurs connaisseurs du sujet et c’est à ce titre, que je suis heureux de préfacer cet excellent ouvrage.


 


En 1985, l’apparition du Minitel lui inspira son tout premier livre Les Infoducs, sous-titré un nouveau mot pour un nouveau monde. Avec un sens de la prospective qui s’avère aujourd’hui assez impressionnant, il y décrit déjà les caractéristiques principales de l’Internet actuel. Il y a 35 ans dans Les Infoducs, il parlait déjà de digitalisation du monde et d’intelligence artificielle.


Mais si j’ai accepté avec plaisir de préfacer son nouvel ouvrage, c’est surtout parce que je partage avec Luc de Brabandere un certain nombre de convictions.


La première concerne la trop grande distance qui sépare les entreprises des universités et des grandes écoles. Plus de dirigeants devraient donner des cours, plus de professeurs devraient participer à la vie des managers. Les chercheurs ont tant de choses à montrer qui toutes concernent le futur, et les entrepreneurs ont faim de ces idées nouvelles pour lancer les industries de demain.


La deuxième est le manque de réflexion fondamentale de l’impact des nouvelles technologies sur les entreprises et la société toute entière. Trop souvent le futur est pensé par les responsables comme une simple addition du présent et de l’offre technologique, alors que de nouveaux outils ne trouvent leur sens que s’ils sont accompagnés de nouveaux modèles mentaux. Le travail certes, mais aussi la Santé, la Justice, l’Education ou la Culture vont être profondément affectés par le digital.


La troisième est la conviction que l’imagination humaine est capable de résoudre les problèmes les plus difficiles. Les défis se présentent souvent aujourd’hui comme des impasses, car la logique du “ou” nous mène à des culs-de-sac. Ecologie ou économie ? Mondial ou local ? Privé ou public ? Optons pour une logique du “et” ! Grâce à la créativité, des troisièmes voies prendront alors forme qui combineront ce qui semblait incompatible.


 


Dans le livre que vous tenez dans vos mains, Luc de Brabandere utilise son talent de vulgarisateur pour atteindre les deux objectifs qu’il s’est donnés.


Dans une première partie, il nous permet de mieux comprendre ce qui est en train de se passer. En philosophe soucieux de clarifier, il met la transformation digitale en perspective. Avec des mots simples et des exemples faciles à comprendre, il montre bien que la question n’est pas de savoir si les technologies vont changer le monde. Car la réponse est oui, et l’immobilisme n’est donc pas une option. La vraie question est de savoir si nous allons piloter ce changement ou le subir, si nous allons être les bénéficiaires de ces nouveaux outils ou en être les victimes.


Ensuite, et c’est la force de l’ouvrage, il nous propose une méthode pour penser ce monde qui devient numérique. Luc de Brabandere ne nous abandonne pas en chemin. Après avoir argumenté sur la nécessité de la transformation, il propose un modèle pour nous aider à la conduire. Son message peut se résumer de la manière suivante : la première étape d’une transformation digitale réussie ne consiste pas à faire autre chose, mais bien à parler autrement de ce que l’on fait. Ensuite, comme le langage est un prisme qui nous permet de regarder le monde, ces autres mots nous font voir d’autres horizons pour faire autre chose.


Paradoxalement, la méthode qu’il nous invite à utiliser est très ancienne, mais il la met au goût du jour et la rebaptise “impératif du zigzag”. Plus important, Luc de Brabandere y confirme l’être humain dans son rôle de pilote irremplaçable de la transformation digitale, à la fois capable de l’inventer, mais conscient aussi de la responsabilité qu’il a à la mettre en œuvre.


C’est un livre de référence, indispensable pour apprendre à penser les futurs au service de tous.





Antoine Gourevitch
 Directeur associé senior au Boston Consulting Group, 
 en charge de la recherche et développement autour du digital









Les deux Histoires du monde




La fin de l’âge de la pierre n’a pas été provoquée 
 par une pénurie de pierres.







Notre Terre a une Histoire. Elle a commencé il y a environ 4,5 milliards d’années. Cette Histoire passionne les astrophysiciens, les vulcanologues et autres cristallographes qui continuent à nous apporter des connaissances nouvelles sur la manière dont les choses se sont passées depuis le Big Bang.


Les philosophes se passionnent plutôt pour une autre Histoire : celle des Idées qui sont apparues sur la Terre.


Ces deux Histoires sont évidemment mêlées, voire indissociables. Les révolutions industrielles, culturelles ou politiques sont autant d’exemples où l’idée de l’un a entraîné une action des autres. Pour le pire et pour le meilleur.


Mais il est parfois utile de suivre le précepte de Descartes qui nous recommandait d’avoir des idées « claires et distinctes », et regardons donc ce qui distingue radicalement les deux Histoires !


On sait que la vie est apparue sur la Terre il y a environ 3,5 milliards d’années. Mais, au fond, quand la pensée est-elle apparue ? Les premières méduses datent d’il y a 700 millions d’années, les iguanodons vivaient à Bernissart il y a 130 millions d’années. On situe également l’arrivée du premier cactus ou du premier pingouin. Mais, au fond, de quand date la première idée ?


De ce jour probablement où un singe particulièrement évolué – ou un ancêtre particulièrement lointain, c’est comme on veut – s’est tout à coup dit en voyant un caillou qu’il pourrait l’utiliser pour casser la coquille d’un fruit trop bien protégé. Cela s’est passé il y a environ 4,5 millions d’années.


La créativité est une faculté qui a été lente au démarrage, car pour observer la deuxième idée de l’Histoire il faut attendre… un million d’années ! Ce jour-là, en effet, un illustre descendant de notre génie de la première heure s’est dit qu’en tapant avec son silex, non plus sur une coquille, mais sur un autre silex, il pourrait le rendre tranchant et ouvrir la coquille plus facilement. C’est ainsi que l’on est passé de l’âge de la pierre à l’âge de la pierre taillée.


La troisième idée – la productivité – est également née ce jour-là, mais le premier tailleur de pierre de l’Histoire n’a pu s’en rendre compte, car la productivité est un concept, et il faudra encore attendre 2,2 millions d’années environ pour qu’enfin l’homme, devenu sapiens, développe une capacité d’abstraction.


Mais n’allons pas trop vite et revenons à notre silex devenu maintenant tranchant. Contrairement à la première idée qui n’a pas laissé de trace concrète, la deuxième s’est, elle, matérialisée en ustensiles qui méritent certainement le nom de « premiers outils ». Cette deuxième trouvaille a engendré une multitude d’objets bien réels que les archéologues se font toujours un plaisir de découvrir.


Quelques centaines de milliers d’années plus tard – les choses s’accélèrent –, quatrième idée de l’Histoire ! Un Homo creativans s’est dit qu’en taillant le silex des deux côtés il le rendrait plus efficace. Il s’ensuivit une série d’innovations : des outils symétriques, multifaces, plus résistants, etc.


On n’arrêta plus le progrès. Un jour difficile à dater, un de nos ancêtres se coinça une fois de plus les doigts entre son caillou et une pastèque, ce qui lui donna encore une nouvelle idée. En voyant un bâton par terre, il s’est dit qu’il pourrait y attacher le silex, avec un double avantage : moins de risque de se faire mal et une vitesse supplémentaire donnée à l’outil au moment de l’impact. La hache était née.


Ce type d’idée-là consiste à faire un objet neuf avec deux objets existants. C’est ce que le philosophe hongrois Arthur Koestler appelle une « bissociation »1. Après coup, ce genre d’invention paraît évidente, mais elle se fait néanmoins souvent attendre. Et ne nous moquons pas trop vite de l’inventeur de la hache, car, quand j’étais enfant, aucune valise n’avait de roulettes.




Changement de paradigme


Les fans du calcul mental auront remarqué que l’Histoire des Idées est mille fois plus courte que celle du monde. Mais ce qui les distingue surtout, c’est leur manière de progresser.


L’Histoire du monde évolue en effet de manière continue. Depuis toujours les continents dérivent, des chaînes de montagnes se forment, les végétaux se fossilisent, les fleuves s’ensablent, les côtes s’érodent, les oiseaux migrent, les arbres poussent, le climat fluctue. Il y a bien sûr des exceptions, mais un météorite qui s’écrase ou un tremblement de terre ne change pas fondamentalement cette caractéristique principale de la Terre qui est l’évolution continue des choses.


L’Histoire des Idées en revanche n’est qu’une succession de secousses, grandes ou petites, parce que le passage d’une idée à une autre est nécessairement un choc, celui de la perception des choses.


Un philosophe des sciences, Thomas Kuhn, a analysé en profondeur la nature de ces secousses. En 1962, il a publié une Structure des révolutions scientifiques, un des livres les plus importants de l’épistémologie, où il montre que les secousses peuvent être de deux types.


Pour Kuhn, la recherche scientifique est un phénomène social qui progresse par à-coups. Dans une discipline donnée, une communauté de chercheurs travaille. Elle expérimente, émet des hypothèses, surmonte un obstacle, confronte des points de vue. Chaque idée nouvelle est un choc que l’on accueille avec joie, comme une nouvelle pièce qui trouve sa place dans un puzzle. Jusqu’au jour où des anomalies – souvent des paradoxes – apparaissent qui ne peuvent plus être imputées à des erreurs de mesure et qui ne peuvent pas plus être expliquées par les théories en présence.


L’heure est alors venue de remettre en question le cadre de pensée lui-même dans lequel toute la communauté scientifique travaille. Cet ensemble d’hypothèses partagées fut baptisé « paradigme » par Thomas Kuhn. Pendant une période limitée dans le temps, un paradigme est stable, rigide même, et il permet à beaucoup de chercheurs de progresser avec succès. Il agit comme une représentation utile du monde, mais quand le paradigme ne résiste plus à ses contradictions internes, la révolution des idées est alors inévitable. Ce second type de secousse est d’un tout autre niveau. Un changement de paradigme est toujours violent.


L’aventure des Idées se décline par discipline. Les histoires de la médecine, de la chimie, de la logique ou de l’économie sont toutes différentes, certes, mais on y retrouve à chaque fois les deux mêmes types de secousses.


Celle de l’astronomie va nous aider à les distinguer mieux encore. Choisissons une idée chez quatre de ses géants :




1. Copernic ! Après deux millénaires de certitudes, l’astronome polonais explique à ses contemporains que ce n’est pas la Terre, mais bien le Soleil qui est au centre de l’Univers. L’hypothèse géocentrique de Ptolémée qui était la référence depuis l’Antiquité vacille et fait place au paradigme copernicien.


2. Galilée ! En observant des phases sur la planète Vénus, tout comme on peut en voir sur la Lune, le savant italien prouve en effet que la Terre n’est pas au centre du système solaire.


3. Kepler ! L’astronome allemand fait des calculs plus précis et montre que Copernic… s’est trompé. Les planètes ne décrivent pas autour du soleil des orbites circulaires mais bien elliptiques, dont le Soleil est un des deux foyers.





À peu près à la même époque – mais sans doute sans s’être jamais rencontré –, Galilée a travaillé le monde sublunaire et Kepler le monde supralunaire. À deux, ils ont amélioré les idées de Copernic, ils les ont mathématisées, testées, vérifiées, consolidées ou même dessinées. Mais on ne parle pourtant pas de paradigme galiléen ni képlérien. Paradoxalement, en le mettant en défaut, Kepler a même renforcé le statut de Copernic comme référence.




4. Newton ! Le génie anglais « bissocie » les deux mondes sublunaire et supralunaire qui dataient d’Aristote et prouve que si la pomme tombe et si par exemple Mercure ne tombe pas c’est en raison de la même loi, celle de la gravité. Le paradigme newtonien ouvre un nouveau chapitre de la science, que plusieurs générations de chercheurs vont écrire ensemble.





Il est important de remarquer qu’aucun de ces quatre savants n’a eu le moindre impact sur les planètes. Pour Vénus, les découvertes de Copernic ou Newton sont un non-événement, elle tourne exactement comme avant. Les idées des astronomes ne changent pas les astres. Ces somnambules – pour reprendre la manière dont Koestler les appelait – ont vu autre chose face à un même ciel étoilé, tout comme notre ancêtre avait vu autre chose face à un même caillou.


Mais un jour, l’homme s’est mis à rêver de conquérir l’espace. Et cette idée-là a laissé des traces concrètes sur la Lune ou la planète Mars. Des morceaux de vaisseaux spatiaux laissés là-bas sont les silex tranchants, les premiers outils témoins de ce nouveau paradigme.







Transformation digitale


Tout ce qui est dit ci-dessus est propre à la science, car l’approche de Thomas Kuhn s’y limite. Mais les concepts présentés s’appliquent aisément à l’art, au commerce, aux transports, à la culture, à la politique et bien sûr à l’Internet.


L’ambition de ce livre est de décrypter le changement de paradigme nommé « transformation digitale ». Sa thèse est que de nouveaux modèles mentaux sont nécessaires pour développer un humanisme numérique. L’outil décrit dans cet ouvrage a une forme de zigzag, il montre comment porter un autre regard et déduire ensuite une bonne stratégie.


À la différence de Lavoisier, Beethoven ou Freud qui ont marqué leur discipline et l’ont laissée dans un état différent de celui dans lequel ils l’ont trouvée, certains nouveaux paradigmes ne peuvent être associés à une figure emblématique. C’était le cas de la conquête spatiale, c’est le cas de la digitalisation du monde. Mais cela ne change en rien l’ampleur de la secousse.


 


Récapitulons les points importants




– Le paradigme digital est irréversible et ne nous attend pas. On ne peut s’y opposer, mais on peut choisir entre construire notre avenir ou le subir.


– Un paradigme est en partie inconscient parce que invisible. C’est un bateau tellement grand que l’on ne voit plus la mer. Il est nécessaire de le rendre apparent, de se rappeler les hypothèses qui pilotent nos idées.


– Un paradigme, cela n’existe pas. Comme disait Spinoza : « Le concept de chien n’aboie pas. » Un nouveau paradigme est une boîte vide que nous sommes invités à remplir.


– Dans un premier temps, un nouveau paradigme n’apporte rien de concret. La carte n’est pas le territoire, et personne n’a donc trouvé du pétrole en forant un trou dans une carte du Texas.


– Un paradigme n’est jamais vrai, car il n’est jamais constitué que d’un ensemble d’hypothèses. Le critère d’évaluation est l’utilité. Copernic est plus utile que Ptolémée, et Newton est plus utile que Copernic.


– Les paradigmes ont la vie dure. Un changement de paradigme provoque de la résistance. Il a fallu attendre Jean-Paul II pour voir l’Église s’excuser pour le traitement infligé à Galilée, et il existe aujourd’hui dans les milieux proches du pouvoir aux États-Unis des personnes influentes qui contestent la théorie de Darwin !





Un lecteur averti en vaut deux !











    



        

            1. Voir Les Mots et les Choses de l’entreprise.


        


    






Introduction




Dans un combat entre toi et le monde,


parie plutôt sur le monde.


Franz Kafka









I. Obéir aux forces 
 auxquelles on veut commander


La philosophie est née du spectacle du changement. Thalès qui regardait un arbre pousser, Aristote qui analysait la trajectoire des planètes ou encore Descartes qui observait la fonte d’une bougie n’ont certes pas percé les secrets de la matière, mais ils se sont tous posé de bonnes questions, et en cela ils nous sont et nous seront encore utiles longtemps.


La transformation digitale de notre société est un des plus grands changements que l’Histoire a connus. Mais le métier du philosophe ne change pas, il continue à porter sur le monde le regard interrogatif qui a toujours été le sien. Il s’étonne, il doute, il questionne, il émet des hypothèses. Son but n’est pas d’avoir raison, son but est d’être utile.


L’un d’entre eux, Francis Bacon, nous rappelle qu’il « faut obéir aux forces auxquelles on veut commander ». Paradoxal à première vue, puisque, si l’on commande, l’autre est supposé obéir. Eh bien non, à l’image du surfeur qui obéit aux lois des vagues pour aller où il veut, à l’image de l’aérostier qui obéit aux forces du vent pour se diriger comme il l’entend, nous aussi, si nous voulons conduire le changement vers le digital, il nous faudra nous soumettre à ses règles et à ses lois.


Si le philosophe est utile pour penser le changement, beaucoup de personnes en sont responsables. Ce livre est écrit pour elles. Commençons par rappeler et résumer les six principales lois auxquelles dirigeants, hommes politiques, parents ou enseignants doivent se soumettre pour réussir une transformation, qu’elle soit numérique ou non.




Il n’est pas possible de ne pas changer


La première loi nous fait remonter à Héraclite. Il n’est en effet pas possible de se baigner deux fois dans le même flux d’informations. La question n’est pas de savoir s’il y aura transformation numérique ou pas, car elle a lieu et elle aura lieu. La question est de savoir si nous allons piloter ce changement, ou si nous allons le subir, dilemme que nous avions un jour qualifié de choix entre « Eurêka ! » ou « Caramba ! ».







« Rien n’est plus difficile que de changer l’ordre des choses »


Cette phrase qui semble si actuelle est en réalité extraite d’un livre publié il y a… 500 ans ! L’impératif héraclitéen une fois posé, c’est en effet Machiavel qui nous rappelle à quel point il sera difficile de s’y plier ! Dans son livre Le Prince écrit au XVIe siècle à la demande de son patron Laurent de Médicis, il insiste sur l’inévitable résistance que toute tentative de modifier les choses provoquera. Aujourd’hui, on appellerait un tel ouvrage un Livre blanc sur l’innovation, mais les messages seraient les mêmes, seul le langage utilisé varierait.







Il y a deux types de changements


On peut changer les choses, et on peut changer la manière de voir les choses. L’un est possible sans l’autre, et l’autre est possible sans l’un. L’installation d’éoliennes partout ne s’accompagne pas nécessairement d’un sentiment de pénurie d’énergie, et a contrario on peut admettre le changement climatique comme un défi majeur, sans pour autant modifier sa manière de consommer.


Changer la réalité prend du temps, c’est un mouvement continu qui est effectué par un groupe de personnes. Une transformation numérique s’étale sur plusieurs années. Changer la perception de la réalité par contre est une démarche qui ne peut être qu’individuelle, car un groupe n’a pas de perception. Ce second changement est nécessairement un choc. Celui que l’on ressent en réalisant à quel point le digital va transformer le monde.







Le changement réussi est nécessairement double




– Quelqu’un toujours en retard ne deviendra quelqu’un à l’heure à ses rendez-vous que s’il change son organisation ET ce qu’il pense de l’exactitude, autrement dit s’il change la réalité de son agenda ET la perception qu’il a de l’importance de mieux gérer son temps. Une simple diminution du nombre de réunions ne suffira pas, si elle ne s’accompagne pas par exemple d’un vrai plaisir d’être à l’heure.


– La fusion des entreprises A et B ne sera une réussite que si la réalité change (un seul bilan comptable, une seule informatique, etc.) ET que si l’ensemble des personnes concernées partagent une même vision stratégique. Pour faire simple, C n’existera pas tant qu’on parlera d’ex-A ou d’ex-B !





Ces deux exemples montrent que « changer, c’est changer deux fois », que seul un changement de perception rend le changement de réalité irréversible, que le vrai changement, celui qu’on veut réussir, est nécessairement double1 ! 


Et cela reste valable évidemment dans le sujet qui nous occupe : les nouvelles technologies ne prennent leur sens que si elles s’accompagnent de nouveaux modèles mentaux.


Le pétrole fut découvert vers 1850. Mais pendant des dizaines d’années, la seule chose que l’on a faite avec ce pétrole, ce fut de le brûler. Vers 1890 seulement se développa l’idée d’un moteur à combustion. La révolution du pétrole fut de le faire exploser, et pas simplement de l’utiliser comme un substitut facile du charbon.


Le futur n’est pas le présent auquel s’ajouteraient des nouvelles technologies, comme un professeur se croyant moderne en convertissant ses supports de cours en PDF, ou comme un banquier qui accepte par Internet des ordres de payement qu’il introduit ensuite dans un système comptable développé en 1996. Non, le futur, c’est se poser la question de savoir comment faire ce que l’on doit ou a envie de faire, maintenant que des outils incroyablement puissants sont à notre disposition.


Le télétravail, ce n’est pas prendre son travail et le faire à distance. Non, le télétravail, c’est se demander comment mieux travailler ou encore faire des choses que l’on n’a jamais faites.


L’enseignement à distance ne consiste pas à diffuser par Internet le cours filmé d’un professeur2. Non, l’enseignement à distance consiste à imaginer de nouvelles formes de pédagogie, car ceux qui sont en âge d’apprendre sont nés avec Internet.


Il en va de même de la médecine, du droit, du journalisme ou encore du commerce. L’enjeu ne consiste pas à « numériser » ces métiers essentiels, mais plutôt à les réinventer dans un monde devenu numérique.
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