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Préface


			Nous sommes entrés dans une ère de grande mutation. L’adoption des technologies digitales a déjà entraîné des changements profonds de modèles dans de nombreux secteurs économiques. Les développements programmés autour de l’intelligence artificielle, des objets connectés, de l’impression 3D ou des neurosciences (pour ne citer que ceux-là) vont profondément modifier notre environnement dans les toutes prochaines années.


			S’adapter à ce nouveau contexte est un enjeu majeur pour l’ensemble des entreprises qui doivent faire évoluer leurs modèles et s’assurer d’avoir les compétences nécessaires pour les transformer en succès durables.


			Les compétences, voici l’enjeu majeur de ces prochaines années, non seulement pour les entreprises mais également pour les individus et pour la cohésion de nos sociétés. Chacun s’accorde à dire que la machine ne remplacera pas l’Homme mais que son rôle va changer : des métiers vont disparaître, de nouveaux vont apparaître et la plupart vont être transformés.


			Dans un rapport utilisé en support du sommet ‘Tech for Good’ initié par le Président de la République la veille du salon VivaTech de juin 2018, McKinsey nous indique que d’ici 2030 les demandes des entreprises en compétences physiques et manuelles ou cognitives de base devraient baisser de 15 %, les demandes en compétence cognitives avancées croître légèrement, celles en compé­tences sociales et émotionnelles croître de 25 % et celles en compétences numériques ou scientifiques croître de plus de 50 %.


			Si l’on rajoute à ce phénomène des évolutions sociologiques qui conduisent de plus en plus de personnes à vouloir plus fréquemment changer d’entreprise ou même de métier, nous allons nous retrouver avec des brassages majeurs dans le futur.


			Je suis surpris lors de mes entretiens récents avec des dirigeants d’entreprises (que ce soit dirigeants de grandes banques, de PME ancrées dans des territoires de province ou de start-ups) de voir combien l’enjeu des compétences est devenu en peu de temps une de leurs priorités : comment adapter les compétences existantes ? Comment attirer les compétences rares dans un contexte de guerre des talents ?


			Chez ManpowerGroup, nous avions déjà identifié en 2011 que nous entrions dans ‘l’ère des talents’ en publiant Entering the Human Age, document décrivant notre vision de l’évolution du monde du travail. Cette fois-ci, nous y sommes entrés de plain-pied et il est clair que, dans un monde qui va voir une accélération de l’automatisation des tâches, c’est par la compétence que les individus vont pouvoir naviguer avec autonomie et sérénité.


			Dans notre pays, il a été longtemps été acté que la responsabilité de l’adaptation des compétences était de la responsabilité unique de l’entreprise. Puis au fil du temps il est apparu évident que chaque individu devait être un acteur de sa propre employabilité et que, si longtemps beaucoup ont pensé que c’était le contrat de travail qui protégeait, la seule réelle protection contre les aléas était la compétence. Il est d’ailleurs très symptomatique de noter que le projet de loi en cours de discussion sur les réformes de l’apprentissage et de la formation professionnelle soit intitulé ‘loi pour la liberté de choisir son avenir professionnel’, preuve que les mentalités sont réellement en train d’évoluer autour de sujets tels que l’apprentissage, la mise en place d’un compte personnel de formation (CPF) ou les enjeux liés au développement du travail indépendant.


			Faire que chacun comprenne qu’il doit être un acteur de son avenir professionnel et de son employabilité est un enjeu majeur. Cette étape franchie, il faut lui donner les outils pour aller dans ce sens. L’entreprise, les pouvoirs publics doivent certes définir un cadre favorable, mais il est nécessaire de donner à chacun les clés pour comprendre les enjeux à son échelle et pour lui proposer des leviers pour progresser.


			C’est l’objectif de Romain Rabier, qui, dans cet ouvrage, décrit avec passion et un sens pratique aigu les règles à suivre pour s’assurer d’une employabilité pérenne dans ce monde en mouvement.


			Alain Roumilhac, président de ManpowerGroup France


		




		

			
Introduction et raison d’être du livre


			Partout on lit et on entend que des millions d’emplois vont disparaître, que l’automatisation et la machine vont nous supplanter, qu’on ne connaît pas les métiers de demain et que les talents sont de plus en plus introuvables. Il y a une part de vérité dans ces affirmations mais aussi beaucoup d’agitation, et certaines Cassandre en tirent allègrement profit.


			Ce livre veut remettre les choses dans l’ordre : tout d’abord, les transformations à l’œuvre sont une aubaine pour tout le monde et en particulier pour les managers et les leaders de l’ère digitale. Le monde VUCA1 propose davantage d’opportunités que de dangers, à condition de savoir s’y mouvoir. Ensuite, il est nécessaire de dédramatiser le contexte noir que certains nous dépeignent : tout le monde peut se transformer avec succès avec un mélange de volonté et d’accompagnement, et le rôle de catalyseur incombe largement aux Directions Générales, aux professionnels des Ressources Humaines, au sens très large, et aux managers de terrain. Troisièmement, le chemin n’est pas si tortueux et ardu pour y arriver : c’est au quotidien par de petites avancées que l’on peut se préparer sereinement à de futures tempêtes. Mais il faut commencer dès maintenant et savoir doser progrès individuels et collectifs.


			Je travaille depuis presque quinze ans dans des contextes de transformations profondes, en accompagnement auprès d’organisations, de managers et d’équipes très variés (associations, PME, ETI et grands groupes, privés et publics). Et quelle que soit la marche à franchir, il demeure une constante : il faut des leaders exemplaires qui acceptent d’emmener les autres vers une cible mal définie. Il faut des leaders capables de comprendre et de transmettre, en allant eux-mêmes chercher plus loin pour conserver ce rôle. Il faut enfin des leaders capables d’éprouver une démarche nouvelle pour en démontrer l’efficacité, ou pas, et entraîner les autres dans leur sillage grâce à la confiance partagée.


			Le concept de Smart Leader mélange deux notions très en vogue : celle de Smart illustre à la fois l’intelligence, dont c’est la traduction anglaise, et dont on verra qu’elle recouvre de multiples réalités, mais aussi la connexion et le partage de l’information, qui caractérise les écosystèmes digitaux portés par les données (comme par exemple la maison avec le Smart Home, la santé avec le Smart Health ou la ville avec la Smart City). En complément, le leader incarne la femme et l’homme qui sait dominer le changement et qui dispose du courage et de la force pour réussir en collectif, puisque si l’Homme est un animal social, il ne peut en être autrement.


			Or, les organisations, économiques et/ou sociales, ont aujourd’hui plusieurs défis majeurs à relever et elles ont besoin pour cela de démultiplier ces Smart Leaders. Ce besoin est d’autant plus prégnant que leurs modèles organisationnels, managériaux et financiers, souvent rigides, complexes et moyen-termistes ne sont pas adaptés aux transformations en cours. Qu’il s’agisse de stratégie d’innovation, de responsabilité sociétale et environnementale ou d’employabilité, il devient quasiment impossible de faire bouger tout le monde en même temps tout en démontrant un retour sur investissement clair et modélisé.


			En termes RH, il s’agit dorénavant d’être en mesure de trouver la bonne compé­tence au bon moment pour la mettre en action au service de sa stratégie. Et soyons-en convaincus : à mesure que leur pouvoir de détention d’information et de d’expertise décroîtra du fait du numérique, les top et les middle-managers vont voir progressivement apparaître dans leur fiche de poste des activités relatives au développement de l’employabilité de leurs équipes et à la capacité à traduire des évolutions environnementales en besoins de compétences.


			Ce livre vise ainsi à éclairer cette problématique relative à la compréhension des bonnes compétences à rechercher pour s’assurer de piloter correctement l’incertitude généralisée. Il s’articule en trois temps : une première partie destinée à contextualiser l’environnement dans lequel le Smart Leader va évoluer, dans une Société de plus en plus dédiée à la connaissance, soumise à la force écrasante de l’intelligence augmentée et à la recherche des talents pour la dompter. Le deuxième moment vise à caractériser l’ADN du Smart Leader, contraint d’activer en continu différents modèles cognitifs propres à l’ère digitale pour acquérir, conserver et développer, chez lui/elle et chez les autres, les compétences du futur. Chaque compétence fait l’objet de modalités les plus pratiques possible pour évaluer, chez soi et chez les autres, ladite compétence et également pour la faire travailler au quotidien. Enfin, la dernière partie tourne autour du quotidien du Smart Leader, chez qui la maille de l’activité réalisée doit présider à toute action et dont le moteur doit être la micro-expérimentation quotidienne.
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			J’espère donc que ce livre sera l’occasion de consolider votre confiance en l’avenir et de vivre une expérience singulière à travers sa lecture, son prolongement sur le blog http://monjobcestmoi.com/smart-leaders/ (pour y tester vos connaissances et accéder à davantage de contenus) et son partage avec ceux qui comptent pour vous et dont vous avez la responsabilité.


			 




				

					1. Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous (Volatile, Incertain, Complexe et Ambigu) : terme a priori introduit par le prospectiviste de l’IFTF Bob JOHANSEN


				


			


		




		

			
COMPRENDRE 


			L’environnement du Smart Leader, un monde de transformations impromptues


			








 



Certains ont osé affirmer que la fin du travail et du salariat était proche. Comment une telle prémonition est-elle possible ? En effet, les études réalisées par Gallup dans plusieurs pays confirment l’existence d’un désir puissant de travail. Comme l’écrit Jim Clifton, PDG de cet institut de sondage, dans The Coming Jobs War, « le premier désir de l’humanité n’est plus un désir de paix, de liberté ou même de démocratie ; ce n’est pas non plus le désir de Dieu, ni de posséder de la terre ou une maison. Le désir de l’humanité est d’abord et avant tout d’avoir un bon travail. Tout le reste vient après ». Il semble donc que le fait de (re)donner au travail ses lettres de noblesse soit encore et toujours l’un de nos défis majeurs.


			Certes, de nouvelles formes d’emplois, et souvent de travail, émergent, comme le sous-titre le rapport du Labo de l’ESS, Transformer l’emploi, redonner du sens au travail, émis en 2017. On peut y lire que :


			• L’emploi se précarise : « en 2014, 12,3 % des 25,8 millions d’emplois ont un statut précaire, ce qui représente 3,2 millions de personnes » ;


			• L’emploi s’indépendantise : « le travail indépendant augmente et représente 11,6 % de l’emploi total, soit 3 millions de personnes », avec le mouvement exponentiel des freelances ;


			• L’emploi se diversifie et s’hybride, incarné par la pluriactivité qui voit de nombreux actifs cumuler de petits emplois, « soit pour augmenter leurs revenus, soit en raison de salaires trop bas » ;


			• L’emploi devient discontinu, avec le fait que « 4 actifs sur 10 ont subi ou subiront un déclassement ou une période de chômage ».


			Or, ces tendances sont les signaux faibles d’un mouvement de fond de nos Sociétés, qui va se tourner de plus en plus vers la promotion de la connaissance, au détriment de l’acte routinier. Celle-ci sera positivement augmentée par la technologie et les effets multiplicateurs des réseaux, mais avec le risque de marginaliser celles et ceux qui n’auront pas pris conscience de ces mouvements.


			
Rupture noétique et avènement d’une Société de la connaissance


			Le prospectiviste Marc Halevy propose une vision intéressante de ce qui nous attend quand il évoque la rupture noétique (du grec ‘noûs’ : connaissance, esprit, intelligence) actuellement à l’œuvre. Il définit le système socio-économique dans lequel nous sommes comme reposant sur trois paradigmes : l’étalon de la richesse, le promoteur de la richesse et enfin le lieu de la richesse. En quelques siècles, nous sommes passés d’un monde où l’étalon était la terre, le promoteur la noblesse guerrière et le lieu le fief à un monde où les paradigmes étaient le capital, la bourgeoisie marchande et la ville. Ce monde est aujourd’hui en souffrance. Marc Halevy parle de rupture noétique et considère que l’étalon de la richesse actuelle et future est la connaissance, promue par un réseau d’intelligences existant principalement sur la toile qui symbolise Internet. On voit bien ici que le fait d’exister sur la toile et de comprendre son fonctionnement permet à chacun d’entre nous de devenir un nœud du réseau d’intelligences et ainsi d’être acteur/actrice de cette mutation de Société.
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			L’économiste Julian SIMON affirme en effet qu’à « long-terme, l’effet économique le plus important de la taille et de la croissance de la population mondiale est de permettre à davantage d’individus d’apporter leur contribution à l’ensemble des connaissances utiles, et que cette contribution sera suffisamment importante dans la durée pour compenser le coût de la croissance démographique ».


			En France, c’est le pari du Centre de Recherche Interdisciplinaire (CRI) fondé par François Taddei et de son approche Open FIESTA1 destinée à développer « une politique publique des idées ouvrant à tous un écosystème de connaissances coconstruites ». Arguant que les entreprises utilisent de manière croissante les cerveaux situés à l’extérieur pour enrichir ceux déjà à l’intérieur, afin « d’organiser l’intelligence collective [pour] résoudre des questions qui semblaient insolubles en interne », il promeut le rôle des universités pour réinventer la société de la connaissance. Pour cela, il imagine des « projets aux frontières entre les différentes disciplines et des recherches ouvertes, […] des chaires en collaboration avec des partenaires associatifs, publics ou privés et […] des locaux dédiés » pour faire émerger « des données, des contenus et des technologies mis en libre accès sous licence libre type Creative Commons ». Cette ambition a récemment été enrichie dans un rapport interministériel intitulé Vers une société apprenante2 dans lequel on peut lire que désormais « chaque individu doit pouvoir construire et partager ses connaissances et ses découvertes avec les autres, documenter ses apprentissages, disposer des ressources, des lieux et des accompagnements nécessaires pour progresser mais aussi pour permettre à d’autres de s’en inspirer et d’améliorer leurs pratiques. »


			En effet, les générations des NTIC et des NBIC3 se rencontrent désormais. L’information devenue accessible à tous, tout le temps et partout, l’enjeu n’est plus désormais de l’acquérir mais d’en produire de la valeur, à commencer par de la connaissance, si possible au service d’enjeux humanistes. « Le problème crucial de notre temps est celui de la nécessité d’une pensée apte à relever le défi de la complexité du réel, c’est-à-dire de saisir les liaisons, interactions et implications mutuelles, les phénomènes multidimensionnels, les réalités à la fois solidaires et conflictuelles », explique le grand philosophe et sociologue Edgar Morin dans La voie. « Il est fondamental d’enseigner que la connaissance comporte des risques considérables d’erreurs et d’illusions, de montrer quelles en sont les causes et quelles peuvent en être les conséquences. […] Une véritable société de l’information repose sur sa capacité à intégrer les informations dans une connaissance pertinente. Une véritable société de la connaissance repose sur la capacité de relier les connaissances séparées en une connaissance complexe. »


			Mais attention à ce que la technologie (et ceux qui la possèdent) ne capte pas la valeur de ce nouveau monde ! Plusieurs études récentes sont là pour nous mettre en garde, comme celles exposées dans le chapitre « Les grands gagnants : stars et superstars » du Deuxième âge de la machine qui montre comment les inégalités ne cessent de se creuser dans une économie où « le gagnant prend tout » et où les plus gros et les plus riches continuent d’engloutir les plus petits. La connaissance, et non le cumul d’informations, doit ainsi rester le plus longtemps possible l’apanage de l’Homme au service de la communauté. Mais cet enjeu est-il bien présent chez les dirigeants d’entreprise ?


			Une étude de Korn Ferry de 2016 abonde dans le sens d’une technologie surpassant l’Humain pour son plus grand malheur, fleurtant entre sentiments d’inéluctabilité et d’autodestruction. En effet, cette entreprise leader du recrutement des dirigeants et cadres a interrogé 800 dirigeants de grandes entreprises internationales. Pour eux, à 63 %, l’avantage concurrentiel des entreprises réside et résidera demain dans leurs technologies, bien plus que dans leurs employés. Pire, les collaborateurs ne sont même pas cités dans les cinq principales sources de création de valeur, loin derrière la sacro-sainte technologie en numéro un, la recherche et développement (R&D) et l’innovation, le catalogue de produits et services, la marque et enfin l’immobilier (bureaux, usines et terrains). Il est temps de se battre contre cela ! Et d’abord, comment est-ce possible d’oublier à ce point que l’humain est à la source de tous ces facteurs clés de compétitivité ? Les dirigeants interrogés rejettent la faute sur les actionnaires, coupables de pression déraisonnable sur eux et sur leur stratégie d’entreprise, tout en entretenant cette vision pessimiste d’un monde où l’Homme sera devenu obsolète au profit de la machine (pour 44 % des répondants). Premier signal fort : le remplacement occasionnel du PDG et des managers de Bridgewater Associates, un fonds d’investissement américain, par un ordinateur intelligent !


			Revenons donc plus précisément sur ce que cette transformation des connaissances dans un univers ultra-technologique a comme implications sur nos emplois et sur nos compétences.


			
2030, au cœur de la guerre des talents


			Le fondateur du Forum économique Mondial (World Economic Forum, WEF), Klaus Schwab, a déclaré que « les talents sont le nouveau capital ». Le WEF a d’ailleurs publié de nombreux articles et rapports sur le développement des compétences et son lien avec l’éducation. Problème : de plus en plus de machines vont effectuer des tâches aujourd’hui dévolues à l’Homme et ce dernier risque de ne pas suivre le rythme imposé en termes de qualifications requises. C’est ce qu’explique de manière concrète Rainer Strack, responsable mondial du sujet Ressources Humaines pour le Boston Consulting Group dans une vidéo TED4.


			La taille de la population active de 2030 est déjà figée pour chaque pays, sauf en cas de flux migratoires importants, et pour l’Allemagne, pays natal de cet expert, elle sera bien moindre que celle de 2014, avec le départ en retraite des baby boomers. On connaît donc précisément l’offre de travail (ou la demande d’emplois). Il est en revanche plus difficile d’anticiper la demande de travail, i.e. ceux qui proposeront des jobs demain. Pour cela, Rainer Strack est parti d’une simulation sur la base du taux de croissance du PIB et de la productivité. Et il conclut qu’il manquera à l’Allemagne 8 millions de travailleurs en 2030, soit 20 % de la population active actuelle ! En Europe, on estime à un million le nombre d’emplois dans le digital qui ne seront pas pourvus en 2020. Et la même conclusion s’applique au niveau mondial, comme le montre le tableau ci-après.
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			Il enfonce enfin le clou : en plus d’une pénurie générale de main-d’œuvre, le manque de compétences sera énorme sur des profils hautement qualifiés, « ce qui posera d’énormes problèmes aux gouvernements et aux entreprises en termes d’éducation, de qualification, et d’amélioration des compétences ». Et la technologie dans tout ça ? Pourra-t-elle combler ce manque par un excès de productivité pour conserver un niveau de croissance satisfaisant ? Probablement en partie avec la création de nouveaux jobs mais cela ne suffira sans doute pas, une grande partie de l’automatisation étant déjà à l’œuvre (par exemple dans l’industrie et dans les services). Nous n’aborderons pas ici l’option, envisageable dans ce contexte, de décroissance globale aux conséquences favorables à l’humanité.
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