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			Préface

			■Discussion sur le vivant de l’entreprise entre Christophe Le Buhan et Frédéric Laloux

			Christophe : Je viens de terminer la lecture du manuscrit de Catherine et Nicolas. Une des premières choses qui me vient quand je pense à la force de ce livre, c’est, au-delà de sa méthode concrète et accessible, le courage du dirigeant qu’est Nicolas. Oui, il en faut du courage pour oser partager avec une grande générosité l’histoire de la transformation de Kiabi lors des années durant lesquelles il a dirigé cette entreprise. Je crois que le monde a besoin que les dirigeant·e·s témoignent avec humilité de leur chemin de transformation et celui de leur organisation pour donner du courage et en inspirer d’autres. Cela leur demande, surtout quand ils·elles sont encore en activité, de prendre certains risques : risque de ne pas être compris·e, risque d’être catalogué·e, risque que leurs propos soient détournés ou utilisés. Et ce risque ne vaut-il pas le coup d’être pris s’il permet de proposer un nouveau chemin qui allie stratégie et humanisme ?

			Je suis frappé par la façon dont Catherine et Nicolas ont choisi de partager de manière à la fois pédagogique et vivante les points clés des inflexions stratégiques et humaines relatifs à la transformation d’une entreprise ; avec retenue et en même temps, sur certains points, de manière très précise. Ce qui est sûr, c’est que ce chemin qu’ils décrivent a été créateur de multiples valeurs pour les parties prenantes, et que prendre le temps de partager cette expérience pour en nourrir d’autres mérite tout notre respect. Je suis convaincu que beaucoup trouveront de la matière dans ces pages pour alimenter leurs réflexions et oser chercher leurs voies singulières pour avancer vers une organisation plus vivante !

			Frédéric : Christophe, tu parles de la création de valeur multiple pour les parties prenantes. Dans ce livre, Nicolas ne s’étale pas sur les succès qu’il a aidé à insuffler chez Kiabi, mais je pense que les lecteurs et lectrices méritent de le savoir. Dans un secteur où ses concurrents ont vu leur modèle économique et leur chiffre d’affaires sous pression, Kiabi a affiché des résultats étonnants. Dans une filière très polluante, accro aux petits prix, Nicolas et ses équipes ont eu aussi l’audace de nommer les zones d’ombre et d’entamer un mouvement profond pour faire leur part dans le « prendre soin de la planète » ; vers l’éco-conception et la durabilité.

			Et puis la transformation humaine a été profonde et puissante ! Quand Nicolas a quitté sa fonction, il a reçu 1 500 messages, souvent très touchants, de la part de ses collègues (et parfois de leurs époux et épouses et de leurs enfants). Je ne connais pas de cas d’une entreprise traditionnelle dont le départ d’un·e dirigeant·e aurait suscité une telle émotion. L’aventure Kiabi est une de plus qui illustre à quel point, dans toute entreprise, sommeille un potentiel de vie qui ne demande qu’à s’exprimer, quand on met enfin de côté le modèle de management traditionnel. Les auteurs posent bien dans leurs écrits le principe que nous pouvons allier stratégie et humanisme afin de bâtir de nouvelles voies de création de valeur.

			Christophe : Frédéric, tu parles de potentiel de vie qui ne demande qu’à s’exprimer en entreprise. Plus j’avance avec les femmes et les hommes que j’accompagne, plus je sens que c’est l’enjeu. Comment créer les conditions pour que le dynamisme de vie dans les personnes et dans le collectif puisse jaillir davantage et engendrer de la fécondité pour toutes les parties prenantes ? Trop souvent, j’observe que les personnes en entreprises se sentent dévitalisées, enfermées, peut-être même à un certain moment comme mort-vivantes ? Parfois, la seule façon de se sentir vivant, c’est de se mettre en colère ou de s’échapper !

			J’ai eu l’occasion d’échanger avec des personnes qui ont participé aux rencontres Kiécoute (brique 4 : créer un environnement de bien-être), où Nicolas se mettait dans une écoute profonde des collaborateurs et ce durant une journée. Il décrit dans ce livre ce processus, très simple en soi. Mais derrière, on sent un désir profond de transformer les rendez-vous en rencontres, de passer de la superficialité à la profondeur du réel vécu par les uns et les autres. Je me souviens : tous en ressortaient vitalisés, dynamisés de l’intérieur ; c’est ce qui arrive quand une parole authentique peut circuler sans crainte. De plus, cela crée chez les personnes et dans le système une énergie forte et une réelle mise en mouvement des acteurs. Catherine et Nicolas donnent tout au long du livre des pistes de réflexion et des recommandations pratiques tout à fait pertinentes pour démontrer comment on peut amener les collaborateurs et collaboratrices à s’impliquer dans le processus stratégique d’une entreprise en toute confiance.

			Frédéric : Tu touches là un point essentiel pour la transformation des organisations. Je pense que cette capacité à emmener les gens en toute confiance est tributaire de cette capacité du leader à se transformer lui-même (thème exploré à la brique 2). Le chemin de transformation du leader et de son organisation sont intimement liés, presque indissociables. Ce double mouvement est fondamental, et Catherine et Nicolas nous le racontent avec force et pudeur. Il n’y a pas de transformation profonde de l’entreprise si les dirigeants ne sont pas prêts à grandir eux-mêmes.

			Régulièrement, on me demande : qu’ont en commun les dirigeants qui réinventent profondément le management de leur entreprise ? A priori, il n’y a pas de réponse évidente : parmi ceux que je connais, il y a des introvertis et des extravertis, des visionnaires et des terre-à-terre… mais une chose qu’ils ont en commun, c’est ce que tu appelles souvent une bascule intérieure. Ils sont arrivés à un point où le management traditionnel ne fait plus sens pour eux. Ils ne savent pas nécessairement vers où ils vont aller exactement, mais ils savent qu’ils ne peuvent plus continuer sur l’ancienne trame. Et ils sont prêts à se remettre en question profondément. Ce qui commence alors est un chemin fait de découvertes, d’apprentissages, une aventure personnelle et collective parfois difficile, mais le plus souvent étonnamment joyeuse.

			Christophe : Je suis toujours frappé par les circonstances, les conditions qui font qu’une personne, un·e dirigeant·e vit une bascule qui le fait entrer dans une autre vision de la vie, de sa responsabilité, de son entreprise. Nicolas nous raconte notamment que pour lui, ce qui a accéléré sa prise de conscience et sa mise en mouvement personnelle, c’était la maladie qu’il a vécue en Italie. Ce dont nous sommes témoins, c’est que c’est souvent une souffrance traversée qui met en mouvement les dirigeants. Cela se manifeste très souvent par un « je n’en peux plus, je n’en veux plus… », comme une exaspération qui parfois surgit d’un coup, parfois se construit peu à peu. Pour vivre cela, il est nécessaire d’être au contact de ses ressentis et de ses émotions.

			Or, les dirigeants (et ils ne sont pas les seuls) mettent beaucoup de pansements pour ne pas ressentir et ne pas souffrir. Les pansements… tu sais, toutes ces stratégies qui nous empêchent de ressentir les situations et les personnes. Trop de mails, d’Internet, d’excès alimentaires, de médicaments, de journées qui s’éternisent… Les réunions bourrées de PowerPoint sont une belle occasion de ne pas ressentir ni écouter ce qui se passe vraiment dans l’organisation. Le problème avec tout cela, c’est que je ne souffre plus, mais je ne vis plus… et il devient difficile de déclencher un changement en moi et dans mon organisation.

			Frédéric : Il y a chez Nicolas, comme chez d’autres leaders, une vraie posture d’authenticité qui peut faire peur à ceux et celles qui ne l’ont pas encore expérimentée. De manière plus large, sortir du rang et oser un autre management peut sembler a priori risqué. Certains lecteurs de ce livre – (qui sont peut-être en train de se questionner à ce sujet : est-ce que moi-même j’oserais me lancer dans une aventure similaire ?) – se posent la question du risque que cela implique. Cette bascule du leader doit permettre aux collaborateurs, aux managers de s’engager eux aussi vers plus d’authenticité. Cette authenticité est essentielle pour générer les liens au sein d’une organisation vivante, telle que proposée dans le livre.

			Mais il me semble important de relater ce que j’entends de manière répétée : une fois qu’on s’est lancé·e dans l’aventure, la perspective sur le risque change du tout au tout. Je ne connais pas un·e seul·e dirigeant·e qui s’y soit mis·e et qui voudrait revenir en arrière. Deux ou trois ans plus tard, tous·tes  me disent à quel point ils·elles vivent une vie plus alignée avec leurs valeurs, qu’ils·elles s’émerveillent des relations plus simples et plus riches qu’ils·elles vivent avec leurs collègues, qu’ils·elles se sont affranchi·e·s de la solitude du pouvoir. Cela me fait penser à cette belle citation d’Anaïs Nin : « Et puis vint le jour où le risque de rester enfermé dans le bourgeon devint plus grand que le risque de s’épanouir. » Alors oui, sans hésitation, j’encourage les managers d’aujourd’hui à oser débuter et poursuivre leur voyage le long de la Yellow Brick Road.

		


		
			Les auteurs

			■Nicolas Hennon
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			Nicolas s’investit aujourd’hui en entreprise dans des métiers en lien avec l’Homme et la planète. Il est également le co-fondateur d’Acts and Facts, une association à objet environnemental. Il est l’ancien directeur général de Kiabi Monde. Il est fier et heureux d’être marié depuis plus de 20 ans à Florentine, qui l’inspire, le challenge et l’accompagne chaque jour à oser toujours plus. Ensemble, ils sont entourés de leurs deux filles, Louise et Jeanne, qui sont de grandes sources de joie, d’humilité et d’apprentissage… !

			Avec plus de 20 ans d’expérience à vivre l’entreprise, Nicolas est passionné par tout ce qui touche aux transformations humaines, organisationnelles et environnementales. Ayant vécu plusieurs postes dans plusieurs entreprises et dans plusieurs pays du monde, Nicolas a pu être confronté à de nombreuses épreuves. Un tournant majeur dans sa vie, en 2010, l’a notamment amené à démarrer un profond processus de transformation personnelle. C’est ce même processus qui a nourri ses réflexions et ses actions autour de la thématique de la transformation d’entreprise, thématique au cœur de la méthode Yellow Brick Road.

			La mission de vie de Nicolas est la suivante : « Contribuer à rendre le monde plus beau, pour l’Homme, pour la planète, en vivant avec amour et humour des transformations vers plus de bonheur et plus de valeur ». En effet, Nicolas souhaite promouvoir l’idée que stratégie et humanisme peuvent ne faire qu’un. Il croit profondément que c’est en alliant ces deux éléments que l’entreprise pourra aspirer vers une plus grande création de valeur : pour soi, pour les autres, et pour le monde. Finalement, Nicolas croit ardemment que tous et chacun pouvons contribuer à faire avancer l’entreprise moderne vers un monde plus humble, plus responsabilisant et toujours plus vivant !

			■Catherine Archambault
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			Catherine est enseignante-chercheuse en stratégie à l’IÉSEG School of Management. D’origine canadienne, Catherine débute une nouvelle aventure en France fin 2015 pour entreprendre un doctorat en sciences de gestion. Ce dernier, qui portera sur Kiabi et son processus de renouveau stratégique, lui permettra de rencontrer Nicolas : grâce à son support, Catherine s’affairera à mieux théoriser comment une organisation établie réussit à mettre en place des modes d’organisation stratégiques centrés sur l’humain. En effet, elle découvrira par quels mécanismes un processus stratégique devient incarné par tous et chacun, et ce, au quotidien.

			La mission de vie de Catherine est la suivante : « Construire et partager des connaissances avec passion, simplicité et amour. Transformer le monde universitaire et de l’entreprise pour que tous et chacun puissent se réaliser, et ce, en dévoilant le meilleur d’eux-mêmes ». Que ce soit auprès de ses élèves, de ses collègues ou bien des leaders avec qui elle collabore en entreprise, Catherine souhaite partager son enthousiasme autour d’une stratégie « renouvelée », qui redonne motivation, autonomie et responsabilité à tous les collaborateurs d’une entreprise.

			Dans ce livre, Catherine souhaite supporter les témoignages de Nicolas avec des réflexions basées sur des apports théoriques tirées de recherches dans le domaine du management et la stratégie d’entreprise. Elle souhaite ainsi accompagner les leaders/lecteurs de cet ouvrage à se poser diverses questions stratégiques qui, nous le souhaitons, permettront à ces derniers de se dépasser : pour eux-mêmes, pour leurs équipes et pour leurs entreprises !

			[image: ]

		


		
			Introduction

			La « Yellow Brick Road » a fait partie de notre imaginaire collectif depuis que Dorothée nous a fait voyager au fabuleux pays d’Oz. En effet, le chemin de briques jaunes sur lequel la protagoniste et ses trois acolytes entreprennent leur quête illustre parfaitement que ce sont le déroulement et la progression d’un voyage qui façonnent son succès. C’est bien le chemin qui transforme véritablement les individus qui le construisent. Souvenez-vous : ce n’était pas le fait que Dorothée rencontre le Magicien d’Oz qui nous a le plus marqué en tant qu’enfants. C’est plutôt comment, grâce à la progression de leur quête, le Lion poltron était devenu courageux. Comment le Bûcheron en fer blanc reconnaissait désormais qu’il avait un grand cœur. Comment l’Épouvantail sans cervelle se trouvait maintenant intelligent. Et comment Dorothée – qui s’envola par-dessus l’arc-en-ciel – avait finalement trouvé son sentiment d’appartenance et son véritable chez-soi.

			Nous croyons que le même principe s’applique aux organisations et à leur processus de renouveau stratégique. En effet, nous croyons que c’est le chemin qui possède les clés du succès de la transformation des organisations modernes, si tant est que cette transformation soit portée par l’ensemble des collaborateurs d’une entreprise. Ceci se base sur une prémisse centrale de ce livre : pour nous, la stratégie n’est pas quelque chose qu’une organisation possède. Non, c’est plutôt quelque chose qu’une organisation fait et vit. Oui, quelque chose qu’une organisation fait et vit au quotidien, par ses activités d’idéation jusqu’à la mise en œuvre. La stratégie appartient donc à l’ensemble des collaborateurs de l’organisation. Et c’est à cet effet que nous vous offrons un chemin de transformation alliant stratégie et humanisme, deux composantes essentielles pour notre « Yellow Brick Road ».
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			Or, inviter ses collaborateurs sur la « Yellow Brick Road » – où chacun monte en autonomie et en responsabilité vers les objectifs stratégiques – n’est pas chose facile. Les individus ont tous besoin de sens pour commencer leur voyage sur la « Yellow Brick Road ». Ils doivent incarner et croire fermement en la vision et la mission de l’entreprise. Ils doivent également sentir qu’ils sont supportés et encouragés à concevoir leur propre quête et à exprimer leurs talents. Toutefois, une fois cette étape franchie, nous croyons que le chemin « Yellow Brick Road » peut amener l’entreprise à pousser son processus de renouveau stratégique beaucoup plus loin, et aspirer à atteindre de meilleures performances au niveau individuel, des équipes et de l’entreprise dans son ensemble.

			Ainsi, notre envie partagée au travers de ce livre est d’ouvrir de nouvelles voies pour le management stratégique de nos entreprises. De très bons ouvrages sont parus ces dernières années au titre de la mise en avant de nouveaux concepts de management, de stratégie, de transformation d’organisations et de cheminement de leaders et de dirigeants1. Toutefois, peu ont posé une démarche de réconciliation des éléments de la stratégie, du management et du leadership permettant de poser les briques du renouveau stratégique. C’est dans cette optique que nous vous invitons sur un chemin qui se veut nouveau, différent et innovant, et sur lequel stratégie et humanisme s’allient pour une création de valeur juste, durable et pérenne.

			[image: ]

			Nous fondons en grande partie ce livre sur l’histoire de Kiabi, une entreprise qui s’est lancée sur le chemin du renouveau stratégique entre 2010 et 2019. Nous racontons comment les collaborateurs, appelés « Kiabers », ont mené à bien un renouveau stratégique vers une plus grande création de valeur et ce, en redonnant autonomie et responsabilité à tous et à chacun. Notre livre propose trois grandes étapes permettant aux entreprises modernes de s’inspirer pour mieux se lancer sur le chemin de la « Yellow Brick Road ».

			L’étape 1 – construire ses propres briques – explique comment les entreprises modernes entrent dans une nouvelle ère, et comment les leaders doivent évoluer dans leur posture et agir avec leur cœur, leur tête et leurs tripes pour débuter un voyage vers de nouveaux paradigmes.

			L’étape 2 – paver la voie des collaborateurs – offre des recommandations pratiques sur comment l’ensemble des acteurs d’une entreprise peuvent co-construire un cap commun partagé et ensuite entreprendre des voyages individuels et collectifs le long de la « Yellow Brick Road ».

			L’étape 3 – rester sur la bonne voie – propose des pistes de réflexion sur comment les leaders d’entreprise peuvent s’assurer de la bonne continuité de leur transformation stratégique le long de la « Yellow Brick Road ».

			Nos organisations évoluent dans un monde de plus en plus complexe et systémique ; nos collaborateurs, nos clients et nos partenaires attendent quelque chose de nouveau et de plus grand de la part des managers et des leaders que nous sommes. Comment oser emprunter la « Yellow Brick Road » pour aller au-delà des défis que l’entreprise a à relever ? Pour aller au-delà des peurs du dirigeant ? Pour aller au-delà des croyances profondes de mon entreprise ? Et, tout simplement, pour réapprendre à faire confiance aux gens ?

			Scott Peck, psychiatre et auteur du livre Le Chemin le moins fréquenté (2004), parle du chemin le moins fréquenté pour les femmes et les hommes qui marchent vers plus de spiritualité. Dans son livre, Peck invite ses lecteurs à trouver de nouveaux chemins pour grandir, aimer, s’engager et être plus forts. Ici aussi, nous pouvons parler d’oser prendre le chemin le moins fréquenté pour poser les nouvelles briques de l’animation, de la mise en mouvement et de l’engagement de tout l’écosystème de votre entreprise. Ce chemin mène vers un objectif plus grand que soi : un cap commun partagé, pour lequel chacun exprimera librement son talent au service de la création de valeur.

			Et si nous posions ensemble ces nouvelles briques et bâtissions ce nouveau chemin ? Et si nous osions ce changement intérieur ? Un changement intérieur non seulement de la femme ou de l’homme que je suis, mais aussi un changement intérieur de l’organisation, du corps social que nous sommes ? Et si nous osions être le changement que nous voulons voir autour de nous ? Et si nous osions de nouvelles voies stratégiques ?

			Transformer votre entreprise en alliant stratégie et humanisme. Osez la méthode Yellow Brick Road ! est constitué à la fois (1) de réflexions et de témoignages vécus sur des transformations de centres de profit, d’organisations et d’entreprises, et (2) de réflexions basées sur des études théoriques dans le domaine de la stratégie et du management. Nous vous présentons notre livre comme une conversation entre deux amis qui, au long du chemin, partagent leurs idées sur comment mieux allier stratégie et humanisme dans nos organisations modernes. Nous accompagnons également nos réflexions et nos témoignages de diverses illustrations qui schématiseront des outils utiles au déploiement de la transformation stratégique Yellow Brick Road.

			Nous sommes extrêmement heureux de vous proposer ce livre, qui est le fruit d’expérimentations, d’échecs, de réussites, de sérendipités fructueuses… bref, ce livre qui est le fruit du vivant de personnes qui ont osé vivre l’entreprise autrement.

			Dans cet ouvrage, nous avons voulu poser ces vécus et prototyper ces réussites afin d’en faire un guide, un outil qui vous permettra de lancer vos propres transformations en empruntant à nos côtés le chemin de la « Yellow Brick Road ».

			Bon voyage !

			Nicolas & Catherine

			


				
					1. Nous pensons notamment à Reinventing Organizations de Frédéric Laloux ; Les Fondements humains du leadership de Christophe Le Buhan et Jacques Santini ; L’Intelligence spirituelle au cœur du leadership de Romain Cristofini et Blue Ocean Strategy de Kim Chan et Renée Mauborgne.

				

			

		


		
			Étape 1 
Construire ses propres briques

			L’étape 1 – construire ses propres briques – propose que les entreprises modernes entrent dans une nouvelle ère. Cette étape suggère que les leaders doivent agir de façon alignée avec leur cœur, leur tête et leurs tripes pour débuter un voyage vers de nouveaux paradigmes. Avec les briques 1 et 2, nous invitons les leaders à prendre conscience que le fait d’être entré dans une nouvelle ère amène aussi une nouvelle responsabilité : celle de repenser l’organisation, ce qu’elle est et ce qu’elle a à offrir. Également, nous invitons les leaders à retourner leur miroir : est-ce que finalement, la transformation d’entreprise ne commencerait pas avec le courage de débuter sa propre transformation personnelle ?
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			BRIQUE 1 
Le monde change. Non. Il a déjà changé.

			■Prise de conscience. 
Nouvelle ère : nouvelle stratégie ?
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			Explosion du data. Entreprise citoyenne. Déconsommation. Personnalisation. Immédiateté. Sécurité. Cellule familiale. Communautés. Autant de tendances qui marquent le monde de l’entreprise, qui doit intégrer ces dernières afin de rester pertinente stratégiquement et demeurer pérenne. Toutefois, le monde dans lequel nous vivons va bien au-delà d’une accumulation de nouvelles tendances émergeant de façon isolée. En effet, plusieurs auteurs clament que nous sommes maintenant entrés dans une nouvelle ère, que certains appelleront l’ère du post-­postmodernisme. En réaction à une certaine ironie de la période post-moderne, causée par un individualisme exacerbé, le post-postmodernisme propose que nous entrions plutôt dans une ère portée par la confiance, le dialogue, le lien et la sincérité. Comme nous le verrons dans les prochaines pages, Nicolas nous propose de voir notre société comme étant entrée dans « l’ère holistique », une ère caractérisée par un véritable retour aux Hommes.

			Ainsi, le leader, constatant que nous entrons dans une nouvelle ère, est amené à se poser de grandes questions sur comment repenser l’entreprise d’aujourd’hui. De nos jours, nombre d’entreprises réfléchissent à comment opérer un réel retour aux Hommes au sein de leurs organisations. On se demandera : qu’est-ce que l’organisation ? À quoi sert-elle vraiment ? Et surtout : comment mes collaborateurs peuvent-ils contribuer à la bâtir, à l’incarner ? Bien sûr, ces réflexions, une fois transformées en actions, auront des implications importantes pour la stratégie d’entreprise. Ces actions sont d’ailleurs le centre d’intérêt des chercheurs d’un courant de la littérature académique appelé strategy-as-practice (« la stratégie comme pratique »). En se basant notamment sur leurs écrits, nous proposons qu’un changement d’ère porté par un retour aux Hommes mène à trois grands constats sur la stratégie, constats qui sont intimement inter-reliés.

			Premièrement, un retour aux Hommes laisse à penser que la stratégie doit faire une plus grande place à l’implémentation. En effet, la stratégie n’est pas vraiment stratégie jusqu’au moment où elle prend forme et agit sur la réalité organisationnelle, et ce grâce aux diverses pratiques concrètes que mettent en place les collaborateurs (ex. création de supports concrets pour matérialiser la stratégie). En somme, la stratégie, ce n’est pas que des plans et des mots ; c’est des pratiques au quotidien.

			Deuxièmement, un retour aux Hommes laisse à penser que la stratégie doit se vouloir plus entrepreneuriale. En effet, la découverte, la création et l’exploitation d’opportunités est possible quand les leaders d’une organisation donnent autonomie et responsabilité à l’ensemble des collaborateurs. Ainsi, une dynamique entrepreneuriale et « bottom up » se crée, permettant une création et une capture de valeur émergentes et différentes.

			Troisièmement, et logiquement, un retour aux Hommes laisse à penser que la stratégie n’appartient pas aux élites. Nous l’avons mentionné précédemment, la stratégie, selon nous, appartient à tous et à chacun, du cariste en entrepôt au vice-président marketing, en passant par le gestionnaire de projets DSI. Et c’est dans le faire de tous les acteurs que la stratégie prend vie. Ainsi, nous invitons nos lecteurs à laisser tomber l’idée que la stratégie est fixée, écrite et immuable : au contraire, elle est continuellement mouvante, comme le sont nos équipes et les membres qui la constituent. Cette prise de conscience, où la stratégie passe d’un objet statique qui appartient aux élites à un processus dynamique qui appartient à tous, sera au cœur de ce livre et portera les briques de la « Yellow Brick Road ».

			C’est dans cette optique que Nicolas nous témoigne dans les prochains paragraphes des sources d’inspiration qui l’ont amené à voir que le monde avait changé. Ces sources permettent effectivement d’entrevoir que la stratégie a elle-même besoin d’être repensée. Également, une nouvelle ère, portée par l’Homme, amène à voir le renouveau stratégique, défini comme « le processus par lequel une entreprise change de trajectoire en changeant son orientation stratégique et les capacités qu’elle déploie pour y arriver » (Schmitt, Raisch & Volberda, 2016), comme projet profondément humain.

			■Du constat à l’action. 
De plain-pied dans une nouvelle ère
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			Le monde change ! Non, en fait, il a déjà changé.

			Voilà un constat que j’ai fait il y a plus d’une dizaine d’années et qui a motivé mon intérêt vers le chemin de la « Yellow Brick Road ». Oui, les organisations d’aujourd’hui connaissent et s’approprient les grandes tendances de marché et sont pleinement conscientes du besoin de continuellement s’adapter. Or, mes lectures m’ont permis de réaliser que le monde qui change va bien au-delà de simples tendances de marché. Ce changement, c’est un véritable changement d’époque, un changement d’ère. Et nous avons la chance, en tant que leaders, de vivre ce changement. Cependant, je crois profondément qu’un changement d’ère amène aussi avec lui de grandes responsabilités. En effet, je pense que le leader d’aujourd’hui se doit de créer des organisations qui reflètent cette nouvelle ère et les valeurs qu’elle porte. Ainsi, dans les prochains paragraphes, je souhaite partager avec vous les sources d’inspiration qui m’ont amené à voir le monde différemment et à m’engager sur la première brique de notre Yellow Brick Road.

			Entrée dans une nouvelle ère
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			Un des premiers témoignages m’ayant permis de mieux concevoir comment le monde a changé est celui de Marc Halévy, philosophe et expert en prospective, lors d’une conférence organisée au sein de Kiabi. Au cœur de ce partage, l’expert a posé la théorie que chaque ère est amenée à décliner pour laisser émerger une nouvelle ère. Selon Halévy, nous serions en fait entrés dans la 5e ère de notre Humanité. À peine sortis de l’ère post-moderne et de l’information, qui a connu une accélération majeure avec internet et le data, nous entrons maintenant dans l’ère holistique. Oui, nous clôturons à peine la seconde révolution industrielle, pour aller vers le pic asymptote d’une consommation et d’une satisfaction client basée notamment sur l’accessibilité et l’immédiateté des produits et des services. Depuis les dernières années, nos entreprises et nos organisations vivent de grosses accélérations en termes d’évolution de leurs business models, et ce pour s’adapter à la fois aux réponses technologiques et émotionnelles attendues à la fois par les clients et les collaborateurs.

			Entrée dans l’ère holistique (Marc Halévy)

			Selon l’auteur1, les grands piliers qui animent cette nouvelle ère holistique viennent nous challenger, nous, leaders, dans nos manières de manager et de piloter nos entreprises. En effet, nous sommes passés de :

			
1.	En termes de ressources : de l’abondance à la pénurie

			Vers un monde de sobriété, de frugalité et de seconde vie.

			2.	En termes d’activités : du mécanique au numérique

			Vers un monde favorisant la pensée, l’intellectualité et le channel less.

			3.	En termes d’organisations : du pyramidal au réseau

			Vers un monde favorisant l’organicité, la proximité, le glocal, la vitesse et le lien.

			4.	En termes de consommation : du prix à la valeur

			Vers un monde favorisant la virtuosité, la personnalisation, l’émotion, la prédiction et le lien fort avec la marque.

			5.	En termes de projets : du tout progrès permanent au bien-vivre

			Vers un monde fort en spiritualité, en authenticité, en sécurité et faisant la promotion de la vie privée, de la lenteur et du vieillissement.



			La lecture de ces grands principes directeurs orientant notre nouvelle ère a été une réelle inspiration pour moi. Je me suis dit : « Imaginez comment ces nouveaux principes peuvent venir déséquilibrer nos stratégies et nos business models d’entreprises ! Par quels produits, par quels services, par quels modes de production, par quels modes de transport, par quel management, voire par quelles valeurs allons-nous répondre à l’appel de l’ère holistique ? Comment imaginer une organisation de son temps qui soit au plus proche de nos clients et de nos collaborateurs ? » Je vous avoue, à l’époque, cette question me donnait du fil à retordre ! Toutefois, j’avais l’intime conviction que pénurie, numérique, réseau, valeur et bien-vivre étaient les maîtres-mots de mon époque, de notre époque.

			Pyramide des capacités humaines

			Une autre lecture sur le changement d’ère que nous vivons qui m’a particulièrement inspiré est la lecture du livre La Fin du management. Inventer les règles de demain de Gary Hamel (Vuibert, 2008 pour la traduction française). Ce dernier utilise une pyramide (qui a la structure de la pyramide de Maslow) pour y associer des compétences et des capacités humaines utiles en entreprise ; et surtout, pour voir comment ces capacités évoluent en fonction de l’environnement dans lequel le collaborateur évolue.
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			Gary Hamel met en avant trois défis majeurs à relever pour réinventer l’entreprise : accélérer fortement le rythme du changement de la stratégie, faire en sorte que l’innovation soit l’affaire de tout le monde, tous les jours et créer un environnement de travail motivant où chacun donne le meilleur de lui-même.

			Je me suis amusé à travailler un rapprochement entre la pyramide de Hamel et la pyramide de Maslow afin de voir si les comportements en entreprises, si l’éveil des consciences des collaborateurs pouvait évoluer au fil de l’évolution de l’entreprise, au fil de l’évolution du management des dirigeants.

			Nous pouvons constater les éléments suivants : (1) les besoins psychologiques sont associés à des capacités d’obéissance, (2) les besoins de sécurité sont associés à des capacités de diligence, (3) les besoins d’amour et d’appartenance sont associés à des capacités d’expertise, (4) les besoins d’estime des autres sont associés à des compétences d’initiative, (5) les besoins d’estime de soi sont associés à des compétences de créativité, et finalement, (6) les besoins d’accomplissement personnel sont associés à des compétences liées à la passion.
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			Selon moi, nos entreprises ont adapté au fil du temps leurs approches pour proposer des styles de management et d’organisation répondant aux évolutions de leurs collaborateurs. En allant un cran plus loin et en juxtaposant les travaux de Marc Halévy à ceux de Gary Hamel, j’ai donc réalisé que, d’organisations basées sur l’obéissance à la fin de l’ère agricole jusque l’ère industrielle, nous nous sommes peu à peu dirigés vers des accompagnements managériaux et des formations qui nourrissaient l’expertise, la prise d’initiative puis la créativité.

			Or, où en sommes-nous aujourd’hui ?

			En regardant la pyramide de Maslow, nous pourrions être portés à croire que nous atteignons, dans de nombreux pays, le sommet de la pyramide – pour nous rapprocher d’une recherche de l’accomplissement personnel, après avoir gravi les divers étages au fil des décennies. Cela ne vaut pas seulement en tant que collaborateurs, mais aussi en tant que femmes et hommes, et en tant que citoyens (je le répète, cela est bien sûr valable dans nombre de pays dont les populations peuvent satisfaire de manière pérenne leurs besoins primaires). L’ère holistique, telle que décrite par Halévy, vient donc nous percuter dans la capacité que nous aurons à libérer la passion dans ce que nous sommes, dans ce que nous faisons et dans les produits et les services que nous proposons ; et ce pour nos clients, pour nos partenaires et pour nos collaborateurs. Cette passion, c’est pour moi ce fameux objectif ou « cap commun » dont nous parlions en introduction, et qui anime la transformation d’entreprise.

			Une bascule définitive

			Beaucoup d’entre vous serez d’accord pour dire que le passage entre l’ère post-moderne et l’ère holistique s’est fait extrêmement rapidement : cette dernière est arrivée de plein fouet, prenant de court nombre d’entreprises. Mais qu’est-ce qui fait que nous avons vécu de manière aussi rapide cette bascule définitive entre les deux ères ? Tout simplement : notre planète.

			Nous sommes arrivés au bout d’une consommation infinie qui repose sur des ressources finies. L’impact de nos modèles d’entreprises et de consommation, exacerbé par internet et le data, nous a amené aux limites de ce que notre planète pouvait fournir à nos modèles de consommation, qui doivent servir plus de 7 milliards d’habitants (et rapidement 11 milliards vers 2100) ! Nos entreprises vont vivre une nouvelle résilience et vont devoir oser relever un nouveau défi, un défi peut-être encore plus important que ceux de la révolution technologique et émotionnelle portés par la période précédente (Jérémy Rifkin, essayiste américain et spécialiste de prospective, parle de « 3e révolution »). Oui, le défi est de taille : il faudra imaginer des évolutions de business models et d’organisations qui répondront à la fois aux attentes des consommateurs, des collaborateurs et des parties prenantes. Qui plus est, il faudra aussi imaginer de nouvelles façons de répondre aux enjeux de préservation de notre planète, aux enjeux de création de valeur économique et financière, et, bien sûr, aux enjeux humains.

			Nous sommes dans une phase de complexité systémique. Aux défis de ces dix dernières années viennent se greffer de nouvelles composantes : des composantes géopolitiques, de consommation, d’environnement, de volatilité… Nous avons des dizaines de tendances disruptives à prendre en compte (urbanisation, vitesse, personnalisation, raréfaction des ressources, etc.) pour ajuster nos modèles d’entreprises.

			Une prise de conscience… et maintenant ?

			Selon moi, le leader d’aujourd’hui doit choisir :

			
•Soit, les yeux figés sur le rétroviseur, je décide de travailler dans la peur, soit j’ose le changement et les expérimentations.

			•Soit je reste seul, soit je m’appuie sur tout l’écosystème qui m’entoure, avec toutes ses vertus !



			De plus, même si nous sortons à peine d’une décennie épuisante en termes de transformation d’entreprise, et d’une période consommatrice de cash avec parfois des retours sur investissement non encore atteints, nous devons faire face (et nous n’avons pas le choix) à un nouveau défi qui engage la préservation de nos entreprises, et surtout de notre planète. Nous en avons le devoir et la responsabilité.

			Mais comment oser écouter cet appel au changement ? Comment poser les nouvelles briques de la stratégie dans mon organisation ? Comment vaincre mes peurs, celles de mes clients, de mes collaborateurs, de mes actionnaires ? Comment, moi, leader, puis-je faire ce saut de conscience, puis engager ce saut de confiance pour oser le changement vers un réel renouveau stratégique ?

			C’est un peu le moment de vérité d’un leader ! Comment vais-je réagir face à ces défis qui viennent percuter mes propres peurs, mes croyances et celles de l’entreprise ?

			Le leader que je suis doit enclencher avant tout une bascule personnelle pour oser entreprendre un voyage sur la « Yellow Brick Road », voyage qui nécessitera un haut niveau de conscience et d’engagement. Pour ce faire, le leader que je suis devra réaliser avant tout un voyage personnel, un voyage de sens et d’alignement avant d’emmener tout son écosystème avec lui autour d’un projet co-construit, fédérateur et transformant. C’est ce que nous verrons avec notre deuxième brique.

			■Outils ! Diapo d’inspiration : et si le prochain monde dépendait de nous ?

			
				
					[image: ]
				

			

			Vous êtes entrés – ou vous allez entrer – sur le chemin de la transformation. Cela signifie que vous allez entrer dans une aventure qui vous portera vers de nouveaux horizons, qui vous emmènera vers de nombreux succès, de nombreux échecs, de nombreuses émotions et de nombreux apprentissages. C’est bien vous qui allez, au travers de vos expérimentations, construire le futur de vos organisations et de vos entreprises.

			Tester, réussir, vivre des échecs, oser le nouveau, modéliser, diffuser, tester… Nous proposons aux leaders qui empruntent la « Yellow Brick Road » de construire leur histoire, de construire leurs briques de transformation ; et surtout de garder trace de tout cela, à la fois pour diffuser, mais aussi pour transmettre. Au fil des années, j’ai développé un document PowerPoint me permettant de garder un historique de tout ce qui avait été créé et ce qui avait émergé dans mes entreprises. Ce document me permettait de voir le chemin parcouru et de me rappeler pourquoi j’avais décidé d’opérer un virage stratégique vers la « Yellow Brick Road ». Cette formalisation m’avait aussi permis de disposer d’outils de partage de sens ; le sens est primordial dans un chemin de transformation pour permettre la mise en mouvement du collectif ! Je vous propose ici une photo d’une diapositive ayant été fort utile afin d’exprimer aux collaborateurs et membres de mon écosystème ce que je voulais vraiment dire par « le monde a changé ».

			Cette dispositive est l’une des premières que j’ai posée dans le cadre de ma prise de poste de DG chez Kiabi. Elle est la conjonction de plusieurs lectures, découvertes, conférences vécues, expérimentations et convictions forgées. Ce schéma avait pour objectif de démontrer que nous vivions un croisement d’ère qui engendrait des changements de paradigmes ; changement de paradigmes exacerbés à partir de 2015 ; date qui, pour moi, représentait le croisement des courbes des deux ères. Ce document avait aussi pour objectif de poser une photo des enjeux qui émergeaient pour les entreprises du fait des bascules de ces paradigmes, à la fois pour les entreprises de distribution nées dans le siècle dernier, mais aussi pour celles nées après les années 2000.

			Pourquoi 2015 a-t-elle été une année marquante pour moi ? J’ai le sentiment que tout s’est accéléré depuis cette date. Je parle à la fois en tant que citoyen, papa et dirigeant. 2015 a été l’année de nombreuses bascules économiques, sociétales et environnementales. Alerte sur la croissance mondiale après le krach chinois, tensions sur les marchés de la dette, crises géopolitiques, explosions de réfugiés (climat et guerre), prise de conscience climatique (accords de Paris), explosion des performances des nouveaux modèles (GAFA), ralentissement fort pour de nombreuses entreprises de distribution…

			Cette année a aussi été charnière sur le plan personnel, car elle correspondait à ma prise de fonction en tant que DG de Kiabi. J’avais vraiment besoin de modéliser de manière macro le pourquoi et le comment du défi qui se présentait à nous, pour ainsi engager la transformation individuelle des leaders du comité de direction (leur propre chemin de bascule) et la transformation stratégique à hauteur des enjeux attendus.

			[image: ]

			Motivé par la notion de croisement des ères, il m’importait d’inviter mes pairs à prendre en main la destinée de notre entreprise. Pour rappel, l’émergence d’une nouvelle ère ne se fait que si des personnes se lèvent pour proposer des modèles nouveaux ! Nous avions une belle occasion de poser nos propres briques pour un monde nouveau, avec de nouvelles voies stratégiques et managériales.

			La dernière partie de la diapo (description en noir des modèles XXe et XXIe siècles) cherchait non seulement à montrer le chemin que nous devions réaliser pour répondre aux nouveaux paradigmes qui se présentaient à nous, mais aussi à montrer que les GAFA, elles aussi, étaient percutées de plein fouet par ces paradigmes et devaient faire leur propre chemin pour se projeter de manière pérenne dans le futur.

			De manière synthétique, les modèles de distribution nés dans les années 1970-1980 étaient basés sur : (1) une offre développée en propre (répondant à un besoin existant, mais permettant de faire émerger de nouveaux besoins) ; (2) une maîtrise des processus de production industrielle ; (3) une logistique de masse ; (4) un réseau de magasins de « distribution » physique dans un premier temps, puis cross-canal avec l’arrivée du web ; (5) un marketing basé sur la génération de trafic et finalement (6) une relation client centrée sur le prix, la promotion et les services développés pour enchanter le parcours et l’acte d’achat du client. Ce dernier point est devenu encore plus clé avec l’émergence des GAFA. Les entreprises de distribution ont sur-investi sur la relation « émotion » avec leurs clients. Elles avaient l’avantage de toucher (physiquement) leurs clients au contraire des entreprises dites « pure players ».
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