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CONJUGUER LE LEAN ET LE LEARN POUR UNE PERFORMANCE DURABLE


D’immenses enjeux environnementaux, sociétaux et sanitaires bousculent nos habitudes et nos certitudes. Pour s’adapter, il va falloir apprendre. Et vite ! Mais savons-nous encore apprendre ? Nous rêvons d’agilité et d’entreprises libérées, mais en réalité les process et l’exécution laissent peu de place à l’apprenance, cette capacité à vouloir et à savoir apprendre. L’intelligence qui progresse est artificielle, les machines commencent à apprendre tandis que nous restons prisonniers d’un modèle puissant mais dépassé qui nous a transformés en simples exécutants au service d’objectifs financiers.


Il existe pourtant une réponse qui conjugue apprenance et croissance durable. C’est la démarche Lean : un système d’apprentissage individuel et collectif, rentable et pérenne, qui prend soin des clients, des employés, des actionnaires, de la société et de la planète. Un système qui fait émerger au quotidien l’intelligence collective pour répondre aux grands défis d’aujourd’hui.


À la lecture de cet ouvrage, vous comprendrez comment le modèle financier détermine les modes de pensée, entravant ainsi l’apprentissage et son corollaire, la performance. Les auteurs, pionniers du Lean et du Learn en France, vous donnent toutes les clés pour vous libérer du management financier dominant et réussir à pivoter, étape par étape, vers des raisonnements et des pratiques véritablement apprenants. C’est un chemin différent, un voyage passionnant et exigeant à entreprendre sans attendre.
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Régis Medina, pionnier des méthodes agiles puis du Lean IT en France, accompagne les dirigeants de start-up en forte croissance dans leur transformation Lean. Parallèlement, il anime l’Académie Lean pour les Scale-up au sein de l’Institut Lean France.
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Préface


Diriger une entreprise, surtout de grande taille, est un défi de tous les instants. Les obstacles et les problèmes sont innombrables, et il suffit de peu pour se retrouver emporté par l’urgence, dépassé par les concurrents, voire abandonné par ses clients. Face à ces menaces, la tentation est grande de se contenter d’optimiser ce qui peut l’être, de réduire les coûts matériels et humains, de systématiser les process pour éviter les erreurs, de faire exécuter plus rapidement les directives.


Mais si ces améliorations sont utiles, elles ne sont pas suffisantes par elles-mêmes. Elles révèlent surtout un manque de vision flagrant de ce qui fait la réalité de la vie : l’adaptation au changement permanent. Car l’innovation, la créativité, l’intuition, fondamentales pour que l’entreprise réussisse à survivre sur le long terme, ne se décrètent pas : elles naissent lorsque le terreau est fertile.


Le rôle du dirigeant est ainsi trop souvent mal compris. Il consiste moins à faire exécuter les ordres, aussi pertinents soient-ils, qu’à permettre au potentiel de chaque collaborateur de s’exprimer en toute liberté. Qu’il s’agisse d’une équipe de 6, 60 ou même 60 000 personnes (chez Auchan France), la manière de diriger reste la même : soit vous imposez à tous l’intelligence de quelques individus et croisez les doigts pour qu’ils aient vu juste, soit vous faites confiance à chaque homme et chaque femme de l’entreprise, pour que l’intelligence de tous s’additionne, se multiplie, et forme au final une synergie impossible à atteindre autrement.


Il est bien plus facile, plus naturel et plus sécurisant de diriger selon la première approche : donner des ordres et contrôler leur bonne exécution est à la portée de n’importe qui, et cela rassure les investisseurs et les actionnaires. Mais c’est dans la seconde approche que se cachent le secret de la réussite et le vrai talent des dirigeants : rares sont ceux capables de mettre en place une telle dynamique, mais ceux qui y arrivent connaissent souvent des résultats extraordinaires. La transformation digitale, que beaucoup ont comprise à l’envers, est la meilleure illustration du fossé entre entreprises apprenantes (les entreprises du digital) et entreprises financières traditionnelles.


Cette transformation peut apparemment se faire sur un mode classique : racheter des start-up, créer une application ou un site internet, mettre en place de nouveaux outils numériques pour les collaborateurs… C’est ce que font la plupart des entreprises actuelles, et cela semble en apparence être une bonne stratégie.


Pourtant, la transformation digitale demandée est bien loin de se résumer à de simples nouveaux outils ajoutés parfois artificiellement à des modes de fonctionnement établis de longue date. Elle consiste en réalité à comprendre que le monde a changé et que les solutions proposées par les entreprises doivent également évoluer, parfois de manière drastique et douloureuse.


C’est ce que prouve la percée fulgurante des entreprises technologiques (GAFA, FANG, NATU, BATX…), qui n’existaient même pas il y a 25 ans : elles ne se contentent pas d’améliorer l’existant par de nouveaux outils, elles devinent les nouveaux besoins, parfois même les créent, et les satisfont avec une efficacité impressionnante, calibrée pour la meilleure expérience utilisateur possible, résultat d’une intelligence collective opérationnelle, qui teste, peaufine et corrige la moindre imperfection ou frustration. Ces entreprises ont compris depuis longtemps que ce n’est pas le client qui doit s’adapter à l’entreprise, mais l’entreprise qui doit s’adapter au client, ce qui est le fondement même du commerce, trop souvent oublié par beaucoup d’entreprises plus anciennes.


Pour initier cette dynamique collective, la question qui se pose de manière obsessionnelle au dirigeant avisé est de savoir comment, concrètement, mettre en place les conditions idéales dans son entreprise pour libérer la totalité du potentiel de chacun, afin d’atteindre le meilleur service client possible.


C’est là que le Lean entre en jeu. En apprenant à chaque collaborateur – dirigeant compris – à prendre du recul de manière systématique, à s’interroger sur son propre travail, sur le pourquoi et le comment de son activité, il permet à la pensée de chacun de retrouver assez de calme et d’espace pour se déployer et tenter ensuite de nouvelles choses.


Pour le dire plus simplement : le Lean réapprend à apprendre.


Car cette faculté, pourtant naturelle et essentielle à l’être humain, est bridée et empêchée lorsque les processus d’exploitation deviennent trop rigides et automatisés, lorsque le management se fait trop pressant, lorsque le collaborateur n’est plus qu’un exécutant sans marge de manœuvre. Tout se fait alors sur un mode automatique, certes efficace la plupart du temps, mais dénué de toute possibilité d’adaptation et d’innovation réelles, et cela, sans que personne ne s’en rende vraiment compte.


Au contraire, le Lean souligne la nécessité incontournable de l’apprentissage permanent et de la valorisation individuelle, non pas comme des accessoires éventuellement utiles au travail principal, mais comme les fondements mêmes de toute activité au sein de l’entreprise, et la condition même de sa survie. Chaque problème n’est plus alors vu comme une contrainte stressante, mais comme une nouvelle et formidable opportunité d’interrogation et de progrès, et chaque mécontentement du client comme une nouvelle piste d’amélioration du service de manière créative.


C’est ainsi que les entreprises existantes pourront rattraper leur retard sur les entreprises technologiques, mais c’est aussi et surtout ainsi qu’elles seront les plus utiles à la société, et pourront créer plus de bonheur et de sens pour tous leurs collaborateurs.


C’est tout l’enjeu de ce livre que de révéler d’abord ce modèle invisible qui paralyse et étouffe l’initiative et la créativité, pour ensuite donner des clés très concrètes pour les libérer. L’entreprise pourra alors devenir une véritable entreprise apprenante et, comme un être vivant, saura s’adapter avec intelligence, efficacité et rapidité à n’importe quelle évolution nécessaire, sans crainte et même avec plaisir.


Alexandre Mulliez, vice-président Auchan France



Introduction


Notre société s’est construite sur l’Apprenance


Nous avons plus que jamais besoin d’apprendre. D’immenses défis, environnementaux, sanitaires et sociétaux mettent en cause nos connaissances, nos points de vue et nos façons d’agir les plus enracinés. Notre société tout entière est bâtie sur nos capacités individuelles d’apprentissage et nos capacités collectives d’innovation. Mais savons-nous encore apprendre ?


Au fil des crises et des rebonds, le modèle de pensée et d’action qui a construit nos succès passés montre aujourd’hui ses limites et ses dangers. Modèle de productivité et de rentabilité financière, il sait exploiter jusqu’au bout chaque ressource et chaque instant, mais laisse peu de place au temps de la réflexion, aux zigzags de l’exploration, aux hésitations de l’apprentissage. Modèle à l’efficacité inégalée, il déploie chaque jour de nouveaux processus et algorithmes censés nous libérer mais qui, de fait, nous emprisonnent et nous réduisent au rôle de simples exécutants, tout en augmentant les inégalités économiques, les fractures sociales et les désastres écologiques. L’exploitation a banni l’exploration. Ironie de l’histoire, l’apprentissage des hommes semble mis à l’arrêt au moment même où les machines commencent à apprendre avec le deep learning !


Comment retrouver nos capacités d’apprentissage, celles-là mêmes qui ont nourri progrès et prospérité au cours des décennies et des siècles passés ? Comment retrouver le temps d’apprendre pour nous adapter ? Comment apprendre à apprendre ce qu’il est impérieux d’apprendre ? Comment – chacun et tous ensemble – retrouver le chemin de « l’apprenance », cette volonté et cette capacité d’apprendre à découvrir et maîtriser les nouveaux savoirs et compétences indispensables qui nous permettront d’aborder les challenges du moment avec sérénité et de nous adapter tout en enrichissant nos vies ?


Pour nous aider à sortir de cette crise de l’apprenance, plusieurs approches nouvelles émergent afin de développer l’intelligence collective, l’initiative et la créativité, pour libérer les organisations et les entreprises, les rendre agiles, résilientes et apprenantes. Leur promesse est séduisante mais reste souvent impuissante face à l’efficacité redoutable de ce modèle dominant qui nous prive du temps et de l’espace indispensables dont l’apprenance a besoin pour « atterrir » dans le quotidien et s’ancrer dans la durée.


Réunis par l’écriture de ce livre, nous avons chacun dans notre domaine fait l’expérience de ces défis, débats, expérimentations et obstacles que ces approches diverses et passionnantes peuvent susciter.


Dirigeant d’entreprise apprenante (Jacques), docteur en sciences de la connaissance et expert du Lean de réputation internationale (Michael), pionnier de l’agilité (Régis), sociologue du changement (Anne-Lise), nous avons en commun d’avoir étudié et pratiqué longuement une de ces approches, la seule qui semble tenir sa promesse concrète de croissance durable et responsable. Elle fait ses preuves depuis longtemps. Elle reste pourtant méconnue et mal comprise. C’est l’approche Lean.


L’apprentissage ne se fait jamais hors cadre – nous sommes, après tout, des êtres sociaux. Pour la plupart d’entre nous, ce cadre au quotidien est l’entreprise.


Au cours de sa vie, une entreprise connaît essentiellement quatre phases qui correspondent à deux modes d’apprentissage : une première phase de start-up pendant laquelle les fondateurs inventent une nouvelle façon de faire, qu’il s’agisse d’un produit, d’un service ou d’une technologie ; puis une phase de développement pendant laquelle ces fondateurs essaient de convaincre le monde d’adopter leur idée et apprennent à créer l’organisation qui leur permet de la distribuer à grande échelle. Lorsque l’entreprise grandit, elle devient intéressante pour le monde financier. Le plus souvent, ses fondateurs sont remplacés par des exploitants dont le rôle est de tirer le plus de profit possible de cette innovation. Cela a pour effet de stabiliser l’entreprise et de l’enrichir mais aussi de ralentir son développement et de rigidifier ses structures, l’empêchant en particulier de produire de nouvelles innovations. L’entreprise se sclérose, se fait dépasser par ses concurrents et les évolutions de marché pour finir dans les mains de fossoyeurs qui l’exploitent jusqu’à la faillite ou la dépècent et la vendent par petits morceaux.
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Ces quatre phases reposent sur deux conceptions opposées de l’entreprise, une entreprise apprenante ou une entreprise exploitante :


















	

ENTREPRISE APPRENANTE




	

ENTREPRISE EXPLOITANTE









	

Le but est la croissance en s’adaptant sans arrêt aux sensibilités des clients pour les convaincre d’adopter une nouvelle solution et leur proposer toujours plus de valeur.




	

Le but est la rentabilité en exploitant au mieux les ressources de l’entreprise par l’optimisation de l’offre (se concentrer sur les segments les plus juteux) et des processus internes (pour réduire les dépenses).









	

Chacun participe par ses idées, ses initiatives et son ingéniosité, et collabore au projet de développement dans un cadre d’organisation centré sur l’apprentissage de tous au quotidien.




	

Chacun se cantonne au principe de subordination en obéissant aux instructions de son manager et en suivant les procédures par l’exécution de plans d’action pour atteindre des objectifs financiers.









	

Cette entreprise est dirigée par des innovateurs qui favorisent l’apprentissage de la qualité et de l’agilité par la créativité et le sens pratique de l’expérimentation, plus que l’obéissance ou le respect des règles, et qui s’entourent de managers ayant le même respect de l’apprenance.




	

À la tête de cette entreprise, un management financier fait des choix d’optimisation comptable (ou de satisfaction des marchés financiers) et s’entoure de managers exécutants qui feront appliquer les directives et mettront en place des systèmes informatiques de pilotage des activités.















Bien que ce cycle de start-up, développement, exploitation et disparition de l’entreprise soit facilement observable autour de nous, il n’est pas une fatalité. Certaines entreprises parviennent à se réinventer en permanence, à continuer d’innover et d’offrir de nouveaux services à la société tout en s’adaptant à ses exigences. Toyota est un de ces cas exceptionnels : l’entreprise a non seulement su se réinventer et innover, devenant ainsi un acteur dominant du monde automobile, mais a également initié la révolution verte dans le domaine. Cette entreprise a par ailleurs formalisé une méthode pour demeurer apprenante même en croissance, la méthode Lean (fin, agile, rapide, souple, flexible comme le lévrier ou le guépard), méthode qui a inspiré d’autres entreprises apprenantes telles qu’Apple ou Amazon, lesquelles en ont élaboré leur propre interprétation (mais qui, par contre, n’en parlent pas).


Certes, les managers exploitants ont essayé de concevoir et d’utiliser le Lean comme une méthode d’optimisation, un néotaylorisme comme l’excellence opérationnelle, mais ils sont complètement passés à côté du problème que le Lean résout chez Toyota et les autres entreprises qui en adoptent le fond : une méthode pour ne pas céder aux tendances exploitantes, pour sans cesse revenir à l’apprenance malgré la taille et l’âge de l’entreprise et contrer la dérive naturelle de l’apprenance à l’exploitation par un retour permanent à l’apprentissage individuel, la collaboration et l’adaptation collective.
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Notre expérience nous a montré – et le montre tous les jours – ce qu’est véritablement le Lean quand il se pratique au plus près de ce qu’il est réellement : un système dynamique d’apprentissage individuel et collectif, rentable et pérenne, qui prend soin des clients, des employés, des actionnaires, de la société et de la planète… et fait émerger au quotidien une véritable intelligence collective pour répondre aux grands défis d’aujourd’hui. L’expérience nous a aussi démontré que, malgré leurs mérites indiscutables, les autres tentatives d’apprenance (les cinq disciplines de l’entreprise apprenante1 ou plus récemment l’agilité et l’entreprise libérée) n’atterrissent pas sur le terrain et cèdent fatalement au management exploitant faute de disposer de la structure d’apprentissage, la colonne vertébrale ancrée dans le travail quotidien, que propose le Lean. Le Lean est à l’heure actuelle la méthode d’apprenance la plus aboutie que nous ayons rencontrée.


Cette conviction est le message de notre livre : le Lean ne décolle pas sans Apprenance. Mais sans Lean, l’Apprenance n’atterrit pas !


Fruit de plusieurs dizaines d’années de pratique, de recherches et d’échanges, cet ouvrage vous aidera à redécouvrir le sens et la pratique concrète de l’apprenance, au niveau individuel comme au niveau de votre organisation. Il vous donnera les clés pour comprendre comment le modèle financier dominant – obsédé par l’exploitation et souvent invisible – impacte nos façons de penser et bloque l’apprenance. Il vous montrera comment s’en libérer et, enfin, il vous apprendra à « pivoter », pas à pas, pour engager des raisonnements vraiment apprenants. Nous explorerons trois thèmes principaux :




	
Comment reconnaître l’apprentissage en pratique ? Tout le monde parle facilement d’apprentissage, mais les notions en restent très vagues, ce qui rend difficile sa pratique concrète. Entendre une nouvelle information ou découvrir un nouveau fait n’est que le premier pas de l’apprentissage – la découverte. Reconnaître une situation nouvelle qui revient souvent, le deuxième. Décider de pratiquer un nouveau geste ou de contempler une nouvelle idée est le troisième pas. Et enfin, changer une croyance fondamentale dans nos cartes mentales de manière à voir le monde différemment et, ce faisant, acquérir une nouvelle compétence par la pratique, le quatrième. Pour apprendre à apprendre, nous devons tout d’abord reconnaître les situations d’apprentissage et les moments d’apprentissage dans notre vie quotidienne.


	
Comment créer des environnements d’apprentissage ? À l’école, nos enfants vivent les cours de manières très différentes : certains professeurs créent des environnements propices à l’apprentissage, d’autres pas – du coup les enfants progressent vite avec certains enseignants et stagnent avec d’autres. D’où viennent ces différences ? L’apprentissage se produit quand le sens proposé rejoint le sens pour la personne – qu’elle s’y retrouve, s’y engage, s’y amuse. Inversement, si le sens proposé n’est qu’une exposition de faits et formules et qu’on ne demande à l’apprenant que d’absorber et d’exploiter sans y engager sa motivation, l’apprentissage ne se produit tout simplement pas au-delà d’une mémorisation de surface des termes. Comme les salles de classe, les entreprises créent des environnements d’exploitation du connu ou d’apprentissage du nouveau et, ce faisant, ont une influence considérable sur l’apprentissage individuel – et collectif, en termes d’adaptation à des situations changeantes.


	
Comment s’entourer de managers apprenants ? Les cultures humaines sont bien plus que des structures. Elles reflètent les valeurs, attitudes et comportements de leurs leaders, autant par mimétisme inconscient que par reproduction délibérée. Le choix et la promotion de cadres apprenants sont donc au cœur de la création d’une culture d’apprentissage. Nous avons découvert que les managers apprenants ne font pas les mêmes raisonnements en pratique que les managers exploitants et nous pouvons ainsi expliciter concrètement la différence entre ces modes de raisonnement, pour reconnaître l’orientation intellectuelle et émotionnelle des managers et forger, pas à pas, une véritable culture de l’apprenance.








1 Peter Senge, La Cinquième Discipline, Eyrolles, 2015.



Chapitre 1


Apprendre à apprendre par la pratique du Lean


Tout le monde apprend, tout le temps. On ne peut s’en empêcher : nos têtes sont des machines à réagir. Les événements nous forment, d’une manière ou d’une autre. La question est : « Qu’est-ce qu’on apprend ? » Pour mieux comprendre comment s’organiser soi-même à apprendre en continu et créer une organisation fondée sur l’apprenance, il faut d’abord explorer les ressorts fondamentaux de l’apprentissage. Qu’entend-on au juste par apprendre ?


L’apprentissage est le propre du vivant. Des vers de terre jusqu’à nous, toutes les créatures vivantes ont des moyens de réagir aux menaces et de rechercher ce dont elles ont besoin. D’une certaine façon, l’évolution peut se voir comme l’apprentissage de l’autonomie par ces deux mouvements : la fuite du danger et la recherche de satisfaction plus efficacement. La nature sélectionne les adaptations les plus payantes, par exemple le sang chaud des mammifères qui leur permet de rester plus mobiles quand les températures baissent. Cependant, dans l’ensemble, cet apprentissage est aveugle, les facultés ou comportements nouveaux sont des adaptations à la pression, et non le résultat d’un effort délibéré et dirigé d’apprentissage.


En tant qu’êtres humains, nous nous distinguons de toutes les autres espèces par notre intelligence sociale. Nous sommes les seuls à savoir nous coordonner pour un but commun, apprendre et surtout transmettre cet apprentissage. Une adaptation étonnante (et encore largement mystérieuse) nous a permis, il y a quelques dizaines de milliers d’années, de partager des histoires, des mythes, des projets et de nous coordonner sur des intentions communes. Nos proches cousins, les chimpanzés, par exemple, nous sont similaires presque en tout, mais ne savent construire des relations de confiance que par de longs temps de présence côte à côte – et donc ne peuvent bâtir de groupes de plus de trente, voire au maximum cinquante individus. Ils n’ont pas notre capacité de s’accorder sur une histoire, qu’il s’agisse de créer des pyramides à la gloire des dieux ou des entreprises au service de la société, et de s’organiser en conséquence en communiquant des idées. Ces idées sont apprises et évoluent elles-mêmes au fur et à mesure de cet apprentissage.


Non seulement nous savons apprendre individuellement, comme beaucoup d’autres animaux, mais nous savons aussi enseigner, c’est-à-dire transmettre cet apprentissage délibérément à d’autres, groupes ou générations. Nous avons la capacité unique d’apprendre personnellement, collectivement et culturellement. Une réponse pertinente à une situation nouvelle peut ainsi se répandre dans un groupe, être adoptée très largement comme allant de soi, et devenir une partie de la culture.


L’intelligence peut être vue comme la capacité à trouver des réponses adaptées aux situations changeantes : il est possible de parler d’intelligence individuelle dans le cas d’une personne qui sait trouver son chemin dans des situations compliquées, d’intelligence collective lorsqu’un groupe de personnes réagit adroitement dans des environnements complexes, et peut-être même d’intelligence culturelle s’il s’agit de sociétés ou de populations entières qui doivent se confronter à des problèmes qui les dépassent, tels que des pandémies ou le changement climatique.


Il ne suffit pas d’apprendre – il faut apprendre les bonnes choses


Toutefois, nos réponses ne sont pas toutes intelligentes, et c’est bien le problème. Quand notre situation change (parfois du fait même de la solution précédente), les pratiques courantes deviennent souvent inadaptées, voire contre-productives. La capacité d’enseigner se retourne alors contre nous car nous continuons à propager culturellement des enseignements qui sont désormais nuisibles.


Bien souvent, lorsque les solutions classiques ne fonctionnent plus, nous revenons à des comportements instinctifs et tribaux qui se tournent vers l’autorité et la désignation arbitraire de boucs émissaires ou d’ennemis. Notre Histoire est pleine d’expériences collectives ou de cultures qui, après avoir appris à dominer leur environnement à un moment donné, s’effondrent lorsque la situation change et se défont souvent violemment par un refus d’apprendre, en s’obstinant à appliquer avec brutalité des recettes qui ne marchent pas et dont les effets sont de plus en plus désastreux.


De quel « apprentissage » s’agit-il ? Est-ce une réaction d’adaptation inconsciente ou une tentative délibérée de chercher une nouvelle façon de faire, un « enseignement », voire l’imposition d’une pratique, théorie ou perspective ? L’enseignement est la clé de l’intelligence collective car il permet de transmettre rapidement des idées nouvelles efficaces. C’est aussi une source de désarroi social quand l’enseignement transmet des façons de faire qui, à l’évidence, sont sans efficacité faute de savoir apprendre.


Les solutions que nous mettons en œuvre pour faire face à nos problèmes n’ont pas une valeur égale. Certaines nous rendent plus fragiles (la solution appliquée améliore la situation dans l’immédiat mais l’empire sur le fond), plus robustes (la solution ne nous permet pas de changer le jeu mais de résister plus longtemps) ou anti-fragiles (la solution ouvre de nouvelles possibilités qui font que chaque déconvenue permet d’apprendre plus vite).


Le véritable enjeu de l’apprentissage n’est pas d’apprendre, cela se produira d’une façon ou d’une autre. Le véritable enjeu, c’est d’apprendre à apprendre. Apprendre à apprendre signifie concrètement :




	
Explorer : découvrir et se doter délibérément de nouvelles capacités pertinentes et pas simplement changer de façon de faire en réagissant aux événements sans construire de nouvelles compétences ;


	
Élaborer : regarder attentivement, commencer à envisager et évaluer les nouvelles solutions en fonction de leur impact futur sur la capacité d’apprentissage. Est-on en train de fragiliser la situation, de la rigidifier ou, au contraire, de se doter d’une plus grande flexibilité pour plus d’agilité dans des situations incertaines et changeantes que nous ne comprenons pas complètement ? C’est faire le va-et-vient entre retourner dans le passé (est-ce que c’était vrai ?) et simuler un futur (quelles seront les conséquences ?) ;


	
S’Exercer : pratiquer, pratiquer et encore pratiquer car aucun apprentissage ne se fait sans une pratique délibérée et répétée, par essai et erreur, afin de maîtriser une nouvelle compétence ;


	
Échanger les apprentissages, les réussites et les échecs pour rebondir sur les idées et les initiatives des uns et des autres, et créer, ensemble, une pratique et une théorie communes.







[image: ]





Le choix entre apprendre à apprendre et exploiter ce que l’on sait (ou croit savoir) est réel. Cependant, il n’est ni facile ni évident, surtout quand les bénéfices ne sont pas clairs et les risques manifestes. Pourquoi prendre le risque d’apprendre quand il suffit d’exploiter l’immensité des savoirs et des savoir-faire existants ? Tel est souvent le cas dans l’entreprise, domaine dans lequel beaucoup considèrent l’intelligence et la compétence comme de simples commodités qui s’achètent aisément sur le marché. Il est plus facile de moissonner que de labourer, de même les organisations sont généralement plus faites pour exploiter davantage une niche que pour innover et découvrir de nouvelles opportunités. Cette logique s’est imposée et s’est dévoyée – nous allons le voir – avec le management financier dont le fondement est l’exploitation optimisée à l’extrême des ressources existantes.
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