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La technologie permet de tout envisager : digitalisation des entreprises, disruption de l’économie, refonte sociétale, évolution du leadership, redéfinition des compétences ; rien n’échappe au tsunami qui nous frappe. Et vouloir maintenir le statu quo n’est plus de mise. Confrontés à ces mutations, deux présidents de grandes entreprises se sont retrouvés pour partager leurs analyses et leur vision de ce que demain nous prépare… et continuer à agir.


Alain Roumilhac est le président du Groupe Manpower en France dont la mission, avec ses différentes marques, est d’accompagner les entreprises dans les mutations de leurs ressources humaines. Il est également vice-président de la Fondation Agir Contre l’Exclusion (FACE), membre du Comité exécutif du GPS (Groupement des Professions de Services), du Conseil d’administration de Prism’emploi (Fédération professionnelle des Agences d’emploi) et de l’AFEP (Association française des entreprises privées).


Gérald Karsenti est le président directeur général de Hewlett Packard Enterprise France (Hewlett Packard France SAS). Il est aussi professeur affilié au sein d’HEC Paris où il intervient sur le sujet du leadership et de la révolution digitale. Conférencier, « Influencer » sur LinkedIn, il est également chroniqueur dans la Harvard Business Review France et auteur de trois ouvrages de management.
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L’INSTANT QUI SUIT


Un label Eyrolles-Fondation ManpowerGroup est une initiative nouvelle : une maison d’édition et une fondation d’entreprise s’unissent pour éclairer les mutations qui viennent, les transformations en cours, les regards qui changent d’horizon dans les domaines de l’économie et des ressources humaines.


Une collection dirigée par Christian Boghos.





Deux dirigeants et une conversation : les mots d’un nouveau monde


Un axiome a dirigé les conversations que j’ai proposées à Alain Roumilhac, président de ManpowerGroup France et à Gérald Karsenti, président directeur général de Hewlett Packard Enterprise France. Un axiome forgé par la nouvelle réalité des entreprises et sans doute de l’ensemble de la société : « Nous ne sommes plus dans une ère du risque contre lequel on peut s’assurer mais dans une ère de l’incertitude ».


Ainsi nommé, le principal défi et la nouvelle mission du dirigeant : l’incertitude n’est pas un risque mais la nouvelle réalité de l’entreprise. Leur rôle oblige à une forte capacité d’adaptation puisque le statu quo est une terre désormais brûlée par le mouvement du monde. Aucun ne peut plus rester accroché à ce psaume ancien que l’on ânonnait face à tout risque de changement : la certitude, disait-on, réside dans ce qui hier a fonctionné. Et cela reste encore la meilleure option pour être dépassé et disparaître.


Les dirigeants ont ceci de remarquable qu’ils voient les défis qui s’annoncent comme une sorte de vent invisible venant de directions multiples et qui se transforme, sans alerte, en ouragan. Rare qualité qui surpasse les forts en chiffres et en contrôle. Ces dirigeants voient ces défis au travers de la réalité pragmatique, concrète, parfois exacerbée du terrain de l’entreprise. Un mot sur cela : le « terrain », une image qui revient sans cesse dans les interventions de tous ceux qui se disent, et qui sont, ancrés dans le concret et le tangible, érigeant cette inclination comme un acte de défiance face aux théoriciens et jongleurs d’idées, dont nous avons besoin, mais qui trustent trop souvent les publics de leurs incantations. « Le terrain » est souvent une double illusion. La terre, nous disaient un certain nombre de penseurs du siècle dernier, ne ment jamais… et l’on sait les déviances et déviations que cette maxime produisit. Mais l’image est restée aujourd’hui, en métaphore « dé-idéologisée » et de plus en plus modernisée, représentant le camp de ceux qui font face au camp de ceux qui parlent. Cependant, la terre/le terrain ne voit que devant lui, à hauteur d’homme, non après, non au loin. Or, nous savons qu’il faut voir après la colline. La marque distinctive et gagnante d’un dirigeant d’aujourd’hui est d’avoir au fond de lui et la terre et l’horizon.


Ils étaient donc là, deux présidents de grandes entreprises, grands groupes internationaux, voyageurs aguerris et coutumiers des arcanes de la complexité. Ils étaient là, face à face pour dire un monde nouveau, ouvert, qui avance sans complexe et qui complexifie une réalité que l’on croyait encore maîtrisable il y a peu. Tous deux connaisseurs des méandres et des effets collatéraux, ils ont pris le parti de raconter leur monde et d’envisager la suite, celle qui est là, celle qui vient. Ou comment la mutation numérique emporte tout, et comment les hommes seront toujours au centre.


Pourtant, la transformation n’est pas un sujet d’étude mais un quotidien. Elle est là, sur leur bureau, dans leur smartphone, à leur rappeler que le temps joue contre eux. Omniprésente, entêtante, enivrante parce qu’elle engage le futur, terrible parce qu’elle oblige à interroger ses habitudes et son confort, insomniaque parce qu’elle ne permet aucun répit pour ne pas être englouti par les autres, ceux qui, comme chez Alice, courent plus vite que leur décor pour rester en place.


Immanquablement s’est alors posée la question du sujet. Sujet d’étude, de dissertation, d’opinion ? Transformer, est-ce naturel ou forcé ? Jusqu’où s’étend le choix du dirigeant de faire ou de ne pas faire ? Et si le sujet était le dirigeant lui-même, sa capacité à comprendre les failles d’une réalité qui défaille, celle de son marché, de son entreprise, et qui remet en question toute notion de pérennité, l’urgence posée à l’aune de la norme des plans à trois ans, tout autant que la capacité de transgression dans des univers qui prônent des modèles reproductibles ?


L’objectif de ces rencontres ne fut pas de jouer le rôle du dirigeant ouvert aux nouvelles idées, mais d’arrêter le temps quelques heures. Se retrouver dans un huis-clos connecté, sans bronze mais avec quatre smartphones. Se confronter, dirigeants en fonction, plein de leurs pouvoirs, pouvant agir sur la réalité de leur entreprise, quelques heures de recul, se regardant eux-mêmes, et regardant l’autre, Alain face à Gérald, Gérald face à Alain. Se regarder penser et dire comment il faut agir et sur quoi.


Je voyais un cercle autour d’eux, abstrait mais présent, pour qu’ils se concentrent sur le centre, le cœur de leur fonction, de leur mission, les incitant alors à envisager tous les scénarios pour faire face à une complexité mondialisée et de plus en plus imprévisible. Vinrent ensuite des échanges de vues hautes, voire vertigineuses, et la liste jamais fermée des actes quotidiens. Vertigineuse aussi la pédagogie à faire ou simplement l’évolution courante à stimuler pour une adaptation permanente. Est-ce à dire que leur action confine à une simple gestion permanente de crise ? Loin de là, il s’agit pour eux de monter sur le faîte de l’entreprise et de scruter les signaux, au loin, pour anticiper les mouvements et les initiatives. Là-haut, la main en casquette sur le front – je les imaginais ainsi – le regard fixe sur l’horizon, cherchant la fumée des barbares, et redescendre avec énergie pour établir un nouveau plan, non prévu bien sûr, mais vital. Une mécanique itérative entre eux et le monde. Rien de plus que ce que leurs collaborateurs attendent d’eux. Ce n’est plus une tâche, c’est un état d’esprit.


Alors, au-delà de l’évidence aiguë de la solitude du leader, il s’est agi pour eux de dessiner, par un menu bardé de défis, leur reconfiguration en animateur de communautés d’experts et de cadres dirigeants, leur nouveau rôle, leur nouvel axe de gravité.


La question n’est plus de savoir mais de faire accoucher chez les autres de multiples possibilités pour chaque sujet.


La question n’est plus pour le dirigeant d’être entendu mais d’écouter sans relâche ses collaborateurs, son écosystème, le monde autour de lui, pour dépasser les conventions et les tentatives de reproductions de vieilles habitudes.


Plus que jamais, le doute est la règle, non pour empêcher d’agir mais pour accepter de se tromper.


Difficile message quand on préside un grand groupe et que tous les collaborateurs, quel que soit leur échelon, se retournent vers le leader pour obtenir des réponses et des « assurances ». Paradoxe, pourtant : tous ceux qui croient que l’entreprise n’est plus une planification immuable et imperméable aux conditions extérieures s’accordent sur cette nouvelle maxime de management : « Se tromper dix fois pour avancer plus vite ». Mais le faire, le dire, l’établir, relève d’un autre challenge.


Il s’agit de quitter la posture du « sachant » pour « l’expérimentateur visionnaire ». Essayer, oui, mais avec une vision du chemin à emprunter. C’est tout notre sujet. Nous passons d’un environnement professionnel où le sacro-saint « engagement », mesuré à foison, cède peu à peu la place à la recherche du « sens » de la mission. On dira que les jeunes générations poussent vers ce glissement, bien sûr, mais il pointe avec insistance chez tous les collaborateurs qui comprennent de moins en moins les consignes sans histoire.


Alors les grandes entreprises envoient leurs meilleurs cadres fréquenter le milieu des start-ups pour changer leurs habitudes et leurs façons de faire : il s’agit désormais d’être plus agile, plus innovant, plus créatif et surtout de prendre des initiatives sans peur. Quel programme ! Que constate-t-on dans la première heure d’échange ? Que disent-ils ? Comment se présentent-ils ? Souvent, des individus qui ont le sentiment de n’être qu’un maillon d’une immense chaîne et dont l’action est au mieux invisible, au pire inutile. Allez parler d’initiatives !


Que disent alors ces incubateurs habitués à ces visites : nous rencontrons des individus habitués à « présenter des projets » (non à les faire) face à de multiples instances – de plus en plus nombreuses – et dont l’enchaînement des présentations et des questionnements hérités d’un monde ancien tue peu à peu toute créativité pour arriver, en fin de course, plusieurs mois plus tard, soit à une non-réponse, soit à une réponse qui rend d’emblée obsolète le projet. C’est la vie des grands groupes, nous dit-on, « qui morcelle les responsabilités pour diluer les risques ». Enfin, leur rapport au management se situe d’emblée dans l’exécution de tâches, très loin de la recherche de l’innovation ou de la solution différente, quitte à remettre en cause les procédures. C’est alors le grand écart, ou le grand malentendu, nous disent-ils, entre ce que prône l’entreprise par la voix de son dirigeant et l’application qui se fait dans les équipes.


Ce conservatisme, s’il s’explique parce que le changement est toujours un deuil de quelque chose, commence à se voir, se percevoir, et heurter des dirigeants qui sont de plus en plus conscients de l’accélération des transformations autour d’eux. En quelque sorte, du compte à rebours sinon de leur survie du moins d’une stratégie qu’ils croyaient pérenne.


Certes, le paysage est un peu noir, il arrive que les choses se passent beaucoup mieux. Mais nous sommes là dans la perception et dans les regards individuels, loin de toutes statistiques.


Nos deux présidents aussi ont entendu cette histoire. Comme d’autres, tant et tant d’histoires qui disent un monde qui craque, un monde qui résiste, un monde qui avance, un autre qui s’adapte, un autre encore qui anticipe. Mais c’est le même monde. Celui de leur entreprise, celui de la société. C’est le même monde aux multiples talents. C’est avec ce monde qu’ils doivent composer, à la manière d’un chef d’orchestre, pour créer un espoir dans le futur et une confiance dans l’entreprise. Au cœur de tous ces tourbillons, et peut-être parce qu’ils voulaient en ressaisir le sens, tous les deux ont décidé de se retirer quelques heures. Une retraite de décisions et de sollicitations permanentes. Se retirer pour se parler de ce qu’ils vivent, de ce qu’ils voient, de ce qui vient, de ce qu’il faudrait faire. Et écrire. Écrire un livre à quatre mains, fruit de conversations et d’un travail solitaire. Alors, bien sûr, le temps du livre n’est pas le temps de leur monde. Et cette lenteur, qualité à redécouvrir parfois, a, je crois, transformé l’exercice, le faisant glisser de l’éditorial au témoignage personnel.


Voici donc le témoignage d’une époque, d’une phase de l’histoire de l’entreprise, écrite par ceux qui la font et non par ceux qui l’observent. Deux capitaines qui montent régulièrement au dernier étage de leur tour et qui annoncent avec délectation : « Terres nouvelles, droit devant ! ».


Christian Boghos
février 2016




Face à face #1


Le monde tel que nous le voyons face à nos anciennes certitudes !


Chaque période de l’histoire des hommes a connu son lot de bouleversements. Et même si la nostalgie nous assaille parfois, dans un traditionnel « c’était mieux avant », il nous faut bien constater que nous vivons mieux aujourd’hui. En quelques décennies seulement, l’espérance de vie s’est considérablement allongée, les progrès de la médecine nous permettent de vieillir en meilleure santé et, d’une façon générale, l’innovation continue – parfois disruptive – a rendu notre existence plus simple et somme toute relativement plus agréable. Nous avions pris l’habitude de voir le monde progresser de génération en génération. Nous étions destinés à être plus heureux que nos parents qui eux-mêmes l’avaient été davantage que les leurs, et ainsi de suite. C’était dans l’ordre des choses. Mais depuis 2008, nous assistons à un profond bouleversement de tout ce que nous connaissions. Bon nombre de nos certitudes ont volé en éclats, laissant place à une déflagration d’une magnitude insoupçonnée. Depuis, nous cherchons à en comprendre les raisons, mais surtout les impacts. Nous livrerons dans les pages suivantes notre vision de ce monde en mouvement que nous essayons, en tant que dirigeants, de décrypter. Mais d’ores et déjà, nous savons que la révolution digitale a été l’un des accélérateurs majeurs de ce bouillonnement quotidien. L’explosion d’Internet, l’émergence des réseaux sociaux et l’importance à venir des objets connectés coïncident avec l’apparition de nouvelles formes de relations et de nouveaux modèles au sein des entreprises. Nous avons changé de dimension et de repères. Plus que jamais, nous devons rester en alerte, agiles, prêts à l’action, pour ne pas être bousculés, voire éjectés des marchés dans lesquels nous opérons. La prise de conscience est primordiale. Voyons pourquoi.


Gérald KARSENTI


Nous sommes entrés dans une période marquée par l’inconnu. Nous pensions que tout était sous contrôle. Mais la crise qui a débuté en 2008 est venue nous rappeler qu’il n’en était rien. Toutes nos certitudes – ou presque – se sont étiolées dans le temps. La première d’entre elles était la supposée solidité de notre système financier. Je me souviens très bien du 23 octobre 2008, date où l’ancien patron de la Fed, Alan Greenspan – interrogé par la commission chargée du contrôle de l’action gouvernementale – fit état, à la surprise générale, il faut bien le dire, de ses doutes au sujet de la supériorité des marchés libres. Il disait avoir trouvé une faille ! Et en réponse à une question, il confirmait plus ou moins que sa vision du monde ne fonctionnait pas ! Ou plus… L’homme m’avait alors semblé honnête, sans faux-fuyant. Mais il ressortait aussi de cette audition surréaliste que nous n’avions plus le contrôle des opérations. De quoi faire paniquer même les plus blasés. Et pourtant, les analystes et intellectuels se sont comme à l’accoutumée rués sur les micros qu’on leur tendait pour avancer mille théories, toutes sensées en apparence, et pourtant la plupart du temps erronées. Ils disaient avoir tout compris. Frappés d’une sorte d’illumination, ils semblaient pouvoir tout expliquer. Mais dans ce cas, pourquoi avons-nous laissé faire ? Pourquoi nous sommes-nous retrouvés dans une telle panade sans avoir rien vu venir ? La seule certitude est ailleurs, en fait : le doute est en nous ! Depuis cette période délicate, soyons sincères, il ne nous a plus quittés. Il s’est glissé en nous subrepticement et nous a envahis. Et rien de ce qui se passe depuis n’a pu relâcher son emprise. Bien au contraire. Il y a cependant de très bonnes raisons de rester optimistes. Je ne parle pas des prédictions économiques – nous savons à présent qu’il convient d’être prudents à ce sujet – mais de l’élan créatif qui s’est formé à travers le monde entier, matérialisé par l’émergence de nombreuses start-ups et par des innovations révolutionnaires qui sont en train de changer notre société et la façon même de l’appréhender.


Alain ROUMILHAC


Nous allons devoir gérer un monde instable dans lequel l’impensable peut se produire à tout moment. Ainsi, pour rester dans le domaine financier, nous sommes en train de découvrir des terrains inconnus comme l’apparition de taux d’intérêts négatifs, ce qui semble une incongruité. Cela est en partie dû à un changement drastique de la politique monétaire de la BCE (Banque centrale européenne), que peu d’observateurs avaient anticipé tant il semblait que l’orthodoxie était sa marque de fabrique ; ces décisions ont entraîné une chute vertigineuse de la valeur de l’euro par rapport au dollar : ce qui était inimaginable il y a peu a été rendu possible par la simple volonté de la BCE de changer de registre. Il en va également de l’accroissement des inégalités, alors que nous pensions que celles-ci étaient amenées à se réduire inexorablement, elles n’ont jamais été aussi criantes. Nous voyons de même qu’il est très difficile de maîtriser l’environnement et nous semblons condamnés à des changements majeurs sous l’effet du réchauffement climatique, ce qui aura indéniablement un impact sur notre mode de vie. Enfin, nous étions convaincus que la qualité de vie irait nécessairement en s’améliorant, notamment grâce au progrès technique. Or, à ce jour, il n’est absolument pas certain que nos enfants vivront mieux que notre génération, notamment sur le plan professionnel. Nous voyons entre autres que certains jeunes diplômés rencontrent des difficultés à s’insérer sur le marché du travail, ce qui constitue un paradoxe pour beaucoup et crée une réelle angoisse.


Gérald KARSENTI


Je partage totalement ce point de vue. Le progrès technique était une promesse. Il faut se souvenir que la société de consommation est vraiment née à la fin des années 1950, puis s’est développée tout au long des trois décennies suivantes : les Trente Glorieuses. On avait à cœur de reconstruire une économie européenne totalement détruite. L’innovation a redonné du cœur aux jeunes générations de l’époque. On a recommencé à y croire, à rêver. Chaque foyer voulait un réfrigérateur, une télévision, une voiture et, plus tard, un ordinateur, même si au départ on ne savait pas trop quoi en faire. Des stéréotypes de consommation se sont imposés et les économies en ont plutôt bien profité. Mais les écarts entre les pauvres et les riches, les pays du sud et du nord n’ont jamais été aussi criants. Les baby boomers et la génération X ont grandi avec la certitude que notre civilisation occidentale – judéo-chrétienne pour l’essentiel – était la référence absolue. On aspirait à la pensée unique, les mêmes croyances et les mêmes valeurs pour tous. Mais le monde d’aujourd’hui est plus complexe. Le monde occidental n’est plus forcément le Graal ou la panacée, pour peu qu’il ne l’ait jamais été. Nous ne sommes plus la seule source d’inspiration. D’autres continents émergent et connaissent des développements incroyables. On découvre le multiculturalisme et le droit à la différence. La diversité sous toutes ses formes émerge un peu partout dans le monde comme une évidence, même si les obstacles sont encore nombreux. Refuser cela, c’est prendre un risque énorme pour l’équilibre de notre société, pour l’économie mondiale tout entière et finalement pour la paix ! Le monde n’est pas une culture mais un ensemble de cultures. Le monde n’est pas un continent mais des continents. Et il va falloir combler certains gaps ou nous risquons un jour ou l’autre l’explosion. Il me semble que certains milliardaires américains qui investissent leur argent et leur temps en Afrique, par exemple – ou dans d’autres grandes causes – l’ont parfaitement compris.


Alain ROUMILHAC


Cet aspect multiculturel du monde devient également une réalité pour les entreprises. Pendant longtemps, les grandes entreprises occidentales ont déployé à travers le monde un modèle homogène et unique, considérant que suite à la chute du mur de Berlin, leur modèle était en train de s’imposer comme une évidence. C’était le temps du « one size fits all ». Il est vrai que de nombreux pays en cours de développement épousaient facilement le modèle dont ils avaient rêvé du temps de leur misère ou du totalitarisme. Ce temps est révolu, de nombreux pays ont émergé comme le prouve la montée en puissance de la Chine, de l’Inde, du Brésil, de l’Afrique du Sud ou encore de la Russie. Ils revendiquent ainsi que leurs populations, leurs spécificités et leur droit à la différence et ne considèrent plus notre modèle occidental comme leur référence. De même, nous voyons de plus en plus d’entreprises de puissances émergentes investir massivement en Europe ou en Amérique du Nord, ce qui vient contrarier un certain nombre d’idées reçues. De ce fait, les entreprises et leurs dirigeants doivent ajuster leurs discours mais aussi leurs pratiques, que ce soit sur le plan commercial ou en termes de gestion des ressources humaines. Il me semble aussi que la disparition de la notion de cycle économique est également un changement important. En effet, l’incertitude prévaut désormais sur le plan économique, alors que jusqu’aux années 2000, nous savions que les cycles de dépression duraient entre deux et trois ans et étaient suivis de cycles de croissance. À ce jour, nous ne savons pas si l’économie va pouvoir redémarrer et dans quelles conditions, ce qui bride initiatives et investissements.
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