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Idée générale


Les dirigeants, top managers et entrepreneurs savent tous que le chemin de la réussite est jalonné d’obstacles, d’échecs et même de crises majeures.


La révolution digitale et désormais la crise de la COVID (et celles qui suivront !) accentuent le besoin en leaders, managers et dirigeants capables de (se) remobiliser, de fédérer, de donner un nouveau cap, même dans la tempête et dans l’incertitude absolue.


Partant de l’adage « seules sont perdues d’avance les batailles qu’on ne livre pas », comment se battre pour son entreprise, son projet, ses équipes, comment (re)donner du sens, un cap ? Quelles ressources personnelles, business/stratégiques, humaines et managériales, méthodologiques mobiliser et comment ? Existe-t-il des recettes universelles du positive leader ?


Pour s’éloigner des livres manuels qui parlent d’approches théoriques loin de la pratique et du terrain, ce livre veut apporter des réponses et des conseils à partir du vécu et d’expériences terrain de dirigeants et managers qui ont été (ou sont toujours) « sur le front ».


Autour de témoignages de top managers et dirigeants très variés (entreprises, collectivités, milieux hospitalier et militaire, start-ups…), il s’agit de comprendre et tirer des conclusions concrètes de « comment peut-on s’en sortir en tant que leader-dirigeant dans des situations de crise, comment (se) remobiliser et transformer, peut-être grandir, apprendre, voire mieux faire grâce à ou malgré des contextes d’échec, de crise, d’incertitude et de stress extrême ? ».


Blog du livre :


https://www.resilienceleadershipsansblabla.com




Les grands témoins interviewés




	
Romain BARAT, Ancien Officier de l’Armée de terre, pilote d’hélicoptère des forces spéciales


	
France BURGY, Directrice générale du Conseil national de la Fonction Publique Territoriale (CNFPT)


	
Laurent CHOUKROUN, Fondateur-Dirigeant de Synergie Family


	
Laurent CLUZEL, Général de l’Armée de terre (ITW à valider)


	
Fabienne CORRUBLE, Fondatrice-Dirigeante Actions & Territoires, ex-Directrice déléguée ENGIE
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Aude FOURNIER, Directrice générale adjointe Partenaire et Ressources, Conseil Départemental du Nord, VP Association des DRH des Grandes Collectivités


	
Inès GRAVEY, Co-fondatrice du programme HOSPITALENTS, Directrice d’hôpital


	
Maria HARTI2, Présidente INTERFACES, Ex-DG Ouibus et iDTGV (ITW non publiée)


	
Florence HERMELIN, Directrice Innovation & Stratégie GroupM France


	
Catherine JACQUET, Directrice Conseil, DELOITTE


	
Olivier KUDLIKOWSKI, DRH Commercial-International, Air France KLM


	
François LAMY3, fondateur d’un cabinet de coaching, ancien prêtre


	
Luisa MUNARETTO, Founder & CEO Tech-IA ImpactInvest Paris-Delhi


	
Caroline POROT, Directrice de l’École 42 Mulhouse, ex-Chief Digital Officer Région Grand Est, Fondatrice du Réseau de l’innovation publique


	
Corinne PITAVY, consultante, ex-DG Groupe Express Roularta


	
Sandrine YANA, Directrice associée Galileo Courtage








1 Interview non publiée.


2 Interview non publiée.


3 Interview non publiée.




L’auteure
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Cornelia Findeisen est originaire d’Allemagne.


Arrivée en France à 22 ans pour faire des études d’arabe à La Sorbonne, elle a continué par une école de commerce, puis un DESS en Commerce International. Après une première expérience comme consultante, y compris à l’international, elle intègre l’ENA via une voie d’accès réservée aux ressortissants allemands. Issue de la promotion Léopold Sédar Senghor, celle d’Emmanuel Macron, elle demande et obtient d’accéder à des postes en ministère normalement réservés aux « énarques » français.


Après deux premières expériences en ministères parisiens, elle tente l’expérience des emplois de direction générale dans des collectivités territoriales, ce qui lui vaut bientôt de sillonner les territoires de la France du nord au sud. Avec sa famille elle s’établit d’abord à Dunkerque, puis à Saint-Étienne, Pau, Le Havre… Elle est ainsi amenée à collaborer directement avec des figures politiques illustres, dont Michel Delebarre, François Bayrou et Édouard Philippe, mais aussi à gérer des portefeuilles très divers : des relations internationales aux affaires sociales, en passant par la transition digitale, les programmes de modernisation de l’administration et enfin de développement économique. Mais ce qui la passionne le plus, c’est de découvrir le métier de manager sous toutes ses facettes : manager de petites équipes de cadres sup et d’experts, management de grosses structures de plus de 1 600 personnes dans des services de proximité et sur le terrain, management en réseau et management de projets…


Elle se confronte alors aux nouveaux défis pour leaders contemporains : défis de posture, de méthodes et organisationnels. Malgré les rigidités des organisations publiques, elle engage de nombreux chantiers de transformation. Elle va alors se former, en partie en autodidacte, à diverses approches « agiles », au coaching et à l’accompagnement du changement, jusqu’à se faire certifier « Chief Digital Officer » et « Accompagnateur de projets de startups et d’intrapreneuriat ».


Cornelia Findeisen est également co-fondatrice de sociétés et de projets d’entreprises innovantes et elle intervient régulièrement comme formatrice et conférencière, en France et à l’international.


Quadragénaire, elle est mariée avec un exinformaticien qui, après la naissance de leur 3e fille et leur 3e changement de région, a tout plaqué pour devenir « chef de famille à temps complet ».


Ils sont aujourd’hui installés dans la région havraise.




À Stéphane, sans lequel rien ne serait


possible pour moi.


À mes filles, ma famille, mes proches, qui m’ont


soutenue et supportée.


À mes amis et collègues, et particulièrement à


Marine.




Préface


Un accélérateur d’avenir


Je ne remercie pas la surréaction mondiale face à cette terrible pandémie, mais elle aura eu le mérite d’accélérer l’avènement d’un monde d’après, de mettre en évidence le visage de ce nouveau monde qui était en gestation. Beaucoup d’entreprises en sortiront affaiblies, voire mortes, tandis que d’autres en sortiront renforcées. En l’occurrence, celles qui auront été capables de se réinventer, car toute crise est par définition imprévisible et porteuse de nouveautés. Les entreprises qui ont négligé l’outil numérique, qui ne l’avaient pas intégré dans leur stratégie, souffrent évidemment beaucoup plus que celles qui s’étaient déjà, avant la crise de la COVID-19, préparées à l’avenir. Cette crise est tout simplement un accélérateur d’avenir.


Chez JDH Éditions, nous avions déjà tablé sur les nouvelles méthodes de production, à savoir l’impression à la demande, modèle d’avenir de l’édition, bien plus écologique que le modèle classique d’impression où l’on imprime un stock de livres à l’avance, qui, pour une grande partie, finit au pilon. Nous avions aussi tablé sur Internet, et dès qu’il a été question de fermer les librairies et les salons, nous avons été les seuls à lancer le concept de dédicaces en ligne, qui a remporté un franc succès auprès de nos auteurs et leurs lecteurs. Le télétravail était déjà la règle chez nous, et la crise a permis de renforcer une cohésion d’équipe, encore plus forte à distance qu’en présentiel. Je déplore d’ailleurs que la France ait longtemps été en retard sur le télétravail, par rapport à son voisin allemand ou même par rapport à son lointain voisin brésilien, et l’est encore malgré ce séisme. Le présentiel n’est pas mort, mais il doit désormais se doubler du distanciel. Cela s’est imposé à nous depuis des années, mais il aura fallu cette crise pour que beaucoup d’entreprises en prennent conscience.


La résilience trouve ses sources dans la flexibilité, dans la sortie des cadres rigides du management qui sont enseignés dans les écoles. L’imagination ne s’apprend pas, elle se construit par essais et erreurs.


Aussi, je suis heureux de constater que de nombreuses entreprises aient fait preuve d’une remarquable agilité dans ce contexte. Le monde des affaires est darwinien. On peut le regretter, mais c’est ainsi. Oui, je plains celles qui n’ont pas eu la chance d’obtenir des prêts garantis par l’État, un prêt qui a été un formidable outil non pas de développement, mais de tranquillité.


Je remercie Cornelia de publier chez JDH Éditions ce formidable recueil de témoignages, riche d’enseignements empiriques sur la résilience du monde de l’entreprise.


Mais ne nous reposons pas sur nos lauriers, car le monde de l’entreprise est un combat permanent…


Place, maintenant, à la résilience faite réalité !


Jean-David HADDAD


Professeur Agrégé de Sciences


Économiques et Sociales


Président-Fondateur de JDH ÉDITIONS


(groupe EDICO)




Le making of


Écrire pour partager et raconter mes expériences et analyses sur le leadership et le management, voilà une idée qui me trottait dans la tête depuis quelque temps.


Cela fait plus de 15 ans que j’occupe des postes de direction, que je manage de petites équipes de cadres sup, des équipes projet, mais aussi de très grandes équipes opérationnelles. Ce rôle de leader et manager m’a toujours autant passionnée que questionnée. J’ai pas mal expérimenté de nouvelles approches, me suis énormément formée. Tout ce que j’ai appris et tenté de mettre en œuvre n’a pas toujours fonctionné comme je l’aurais espéré. Mais certaines nouvelles « recettes » ont été juste magiques.


Depuis quelques années, je commençais à partager tout cela en donnant des formations, des conférences. Mais me poser et écrire un livre, c’était un autre cap à franchir.


Puis il y a eu 2020. Pour moi, la crise a commencé avant le premier confinement. Très précisément trois semaines avant. Alors que j’ai toujours adoré mon job, mes projets, mes missions, je me suis fracassée du jour au lendemain.


Le 21 février 2020, j’ai été mise en arrêt de travail. Pour 6 mois. Rien à voir avec ce foutu virus. Un choc brusque et violent. Du jamais vu.


Me voilà face à moi-même à la maison. Confinée avant tout le monde, avant même que l’on prenne conscience en France de la gravité du virus.


Alors que jusque-là, mon boulot c’était plutôt 15 heures par jour, des déplacements toutes les semaines, une vie remplie de rencontres et de découvertes palpitantes, de projets passionnants, souvent loin de chez moi, toujours à cent à l’heure.


Une première semaine donc, je suis en arrêt, seule, chez moi. Je n’ai pas la sérénité pour respirer, apprécier le calme.


Je suis sonnée, sidérée. Je ne comprends pas ce qui m’arrive. Je suis en crise. Et une peur existentielle m’envahit. Ma famille et moi, nous vivons avec mon salaire. Mon mari est « chef de famille à temps complet ». Un vrai métier, si important, mais pas reconnu par la société, et donc non rémunéré. Si je m’effondre et ne me relève pas, c’est toute la famille qui chavire avec moi. Pas de filet de sécurité.


Ensuite, c’est les vacances scolaires, et puis le confinement pour tous. Me voilà face à ma famille tous les jours. Je les redécouvre et cela me fait du bien. Cela m’oblige aussi à ne pas trop me laisser aller. Mes filles m’ont vu trembler, pleurer, mais pas trop. Je ne veux pas les inquiéter, les déstabiliser. Elles savent ce qu’il s’est passé. Mais on ne veut pas qu’elles mesurent nos inquiétudes. Je dois et veux être forte, et mon mari avec moi. Lui, comme toujours, c’est un roc. Il est là et il me soutient. Mais il ne peut pas faire à ma place.


Je sais que je dois me relever. Je dois absolument retrouver un autre job, du même gabarit, ou mieux, mais ailleurs. Impossible de retourner là où j’étais. Mais comment trouver un nouveau poste, ailleurs, en plein confinement, et comment se projeter et convaincre alors que je suis effondrée et en proie à de terribles doutes ?


Ça va être compliqué, mais je n’ai pas le choix.


Dans ma vie, j’ai déjà eu une fois un grave accident de parcours. J’ai été femme battue pendant un an et je m’en suis relevée comme si de rien n’était. Si j’ai pu me sortir d’une telle situation il y a plus de 20 ans, je pouvais faire face cette fois-ci également.


Je pleure quand les enfants ne me voient pas, je ressasse, je ne dors pas la nuit. Mais pour le reste, je travaille dur. Tous les jours, à distance. Certes, je ne travaille plus pour mon employeur, je suis en arrêt. Mais je bosse sur mes nombreux projets, les formations que je donne, les conférences, de nouveaux projets que j’avais engagés avec des associations ou des entrepreneurs… et bien sûr, je prospecte pour changer de job.


Revient alors cette question de livre. Si je profitais de cette parenthèse imposée pour enfin écrire ? Et dans ma propre crise, si particulière, je lis sur les réseaux sociaux, dans les journaux, et j’entends dans mes échanges avec mes amis, mes réseaux, la crise des entrepreneurs, managers et dirigeants.


Leur façon de faire face. De connecter les choses à d’autres crises déjà vécues. Je comprends que presque tous soient déjà passés par des crises, parfois majeures. Celle-ci est une de plus. Je me demande si la résilience n’est pas une condition clé de réussite des leaders. Mais au fait, c’est quoi, la résilience, comment la qualifier, comment la développer ?


Et alors s’impose une évidence : j’ai la chance d’avoir un réseau très riche de personnalités passionnantes avec des parcours inspirants. Je compte parmi mes amis et contacts des fondateurs de startups en early stage, des cadres dirigeants de multinationales, des hauts fonctionnaires, des généraux de l’armée, mais aussi des patrons de TPE, des personnes en reconversion et même un prêtre qui a changé de vie et de vocation… Pourquoi partager seulement mon expérience et mes analyses propres, alors que je pourrais découvrir et partager celles des autres, m’inspirer de leurs récits, leur vécu ?


Je comprends que je ne veux surtout pas faire un énième manuel de théories qui n’engagent que moi. Je veux écrire un recueil de vécus et récits très divers, qui parlent tous de pratique, de concret, de terrain.


Je me lance. Je contacte quelques premiers amis pour tester l’idée. Et tous me disent que c’est intéressant, que je dois y aller, confirment être OK pour que je les interviewe.


J’affine mon plan. J’élabore une trame d’interview et c’est parti. Les entretiens durent tous entre une et deux heures. On est en plein confinement. Hors de question d’échanger en présentiel. Je ne veux pas de visio. Tous les entretiens se font par téléphone. Cela me permet de me concentrer sur le récit, de noter, pour mieux retranscrire. C’est passionnant. Et c’est intense. Après chaque entretien, je suis rincée. Puis il faut écrire, coucher sur papier ce que j’ai entendu sans trahir le récit de l’autre. C’est long et fastidieux. J’avais totalement sousestimé la tâche en me lançant. Mais ça vaut la peine. Ça me remplit et me porte.


Entre-temps, d’autres projets aboutissent. Notamment celui du changement de job. Une très belle nouvelle aventure m’attend à l’autre bout de la France. Je suis ravie.


Pas de vacances et pas de repos donc. Il faut préparer le départ, le déménagement, l’installation.


Fin août 2020, on prend l’autoroute avec nos trois filles, les deux chats et le chien, direction Le Havre. Le camion de déménagement nous suit. L’écriture du livre est mise en pause pendant quelques mois. Le temps de s’installer au Havre et dans les nouvelles fonctions.


Quand ça repart, la magie est toujours là !


Voici le résultat, le livre est entre vos mains. Cela aura été pour moi une étape, un processus clé dans ma carrière, ma vie. C’est un bébé que j’ai rêvé et qui s’est imposé à sa façon, qui a pris un chemin qui lui est propre.


Mais ce n’est pas « mon » livre, même si j’en suis à l’initiative et la plume.


Les vrais héros de ce livre sont des personnalités brillantes et extraordinaires, aux parcours remarquables, qui ont bien voulu livrer leurs expériences, leur vécu, et surtout ce qu’ils en ont appris. Pour partager avec vous et moi les clés de leur réussite, de leur engagement, de leur parcours !


Ils sont au nombre de 21. C’est tombé comme ça. Chiffre symbolique pour un livre du 21e siècle qui sort en 2021 ? Je veux le croire. La plupart de leurs récits se trouvent en version intégrale dans la deuxième partie de ce livre. Parmi ces grands témoins, trois n’ont pas souhaité que leur récit soit publié en tant que tel. Mais ils ont partagé avec moi leurs expériences, leurs convictions, leurs parcours et ont ainsi contribué, à leur manière, à construire, enrichir et nourrir mes propres réflexions qui constituent les chapitres de la première partie de ce recueil. Qu’ils en soient remerciés. Tous les témoignages forment des briques précieuses et indispensables pour ce livre.


Merci à eux tous de m’avoir intensément accompagnée et inspirée pendant cette année 2020-21, si particulière, et au-delà. Merci d’accompagner et d’inspirer désormais tous ceux qui me (nous !) lisent.




Partie I :


Résilience et leadership


ou le grand renversement des


modèles et des postures


Avec l’experte Evelyne Chabrot,


Coach-Associée de United Coaching,


ancien DRH Groupe Accor


Forte de plus de 40 années d’expérience, Evelyne a occupé de hautes responsabilités : 20 ans dans les fonctions ressources humaines et 20 ans dans les fonctions opérationnelles au sein du Groupe ACCOR. En tant que directrice des ressources humaines de 1993 à 2016, Evelyne a participé activement à la croissance d’ACCOR, qui est passé de 45 000 employés à 180 000 pendant cette période. Passionnée par l’humain, Evelyne s’intéresse particulièrement aux ponts entre les attendus professionnels et les besoins personnels, ainsi que les enjeux de performances de l’entreprise, quel que soit le secteur. C’est à travers United Coaching qu’elle accompagne désormais des femmes et des hommes, des équipes et des organisations dans la réussite de leurs projets de changements collectifs et individuels.


Avec son expérience en accompagnement des leaders et managers, notamment par temps de fortes mutations, voire dans la crise, elle apporte son regard et son expertise singulière sur la résilience et le leadership en s’inspirant également des témoignages de ce recueil.




I. Le monde VUCA des leaders




« Il n’existe rien de constant si ce n’est le changement. »


Siddharta Gautama





Volatility, uncertainty, complexity, ambiguity, le nouveau paradigme


Bienvenue dans un monde nouveau, le monde VUCA ! Ou plutôt VICA, pour le dire en bon français : volatile, incertain, complexe et ambigu.


C’est un monde bien différent d’il y a encore 10 ou 15 ans. Jamais les transformations économiques et sociétales n’ont été aussi rapides, aussi profondes.


Le monde VUCA est celui qui a émergé avec la 4e révolution industrielle. Révolution industrielle, seulement ? Que nenni, elle est bien plus radicale, bien plus globale : propulsée par l’essor des nouvelles technologies, ce qui lui vaut justement le nom de « révolution 4.0 », elle traverse et chamboule tout : l’industrie et donc l’économie, mais aussi notre façon de vivre ensemble, de nous organiser, de consommer, de travailler.


Le terme VUCA nous vient de l’armée américaine, qui l’a employé dès les années 1990. Pour désigner, à la fin de la guerre froide, un monde dans lequel l’ennemi n’est plus facilement définissable. Ce terme, venu donc pour définir l’environnement des « nouvelles guerres », a depuis été repris par le monde de l’entreprise. C’est seulement depuis les années 2010 qu’il devient synonyme d’une réalité de plus en plus vécue, notamment par les dirigeants.


Souvent, ce nouveau monde fait peur. Il faut dire que nos formations initiales nous y ont plutôt mal préparés :




	Le V pour volatilité nous rappelle que plus rien n’est stable, que les modèles qui faisaient référence encore hier et aujourd’hui pourraient être dépassés du jour au lendemain. Pour les entreprises, la volatilité désigne surtout le changement rapide et profond des marchés.


	Le I pour incertitude signifie que l’on ne peut plus prévoir. Exit la planification, les stratégies figées, la prospective à 10, 20, voire 30 ans ! Les entreprises doivent accepter que les évolutions des marchés soient de plus en plus imprévisibles.


	Le C pour complexité nous indique que nous sortons de l’ère où la technicité était reine. Car la technicité permet de résoudre des problèmes compliqués. Elle n’apporte pas de réponses pour résoudre l’interdépendance et l’imbrication des projets, des organisations et des marchés. Les facteurs qui interagissent sont de plus en plus multiples et souvent inconnus.


	Le A pour ambiguïté désigne un monde où les évidences sont devenues rares, voire dangereuses, et où les tendances lourdes sont parfois moins fiables que les signaux faibles. Les informations et statistiques, pourtant disponibles en temps réel et en masse grâce à la data, ne sont pas interprétables de façon univoque.





L’apparition de la COVID est un exemple puissant du fait que le monde VUCA est bien réel et qu’il affecte tout :




	Cette crise sanitaire est apparue de façon abrupte et imprévisible. Du jour au lendemain, notre modèle, encore valable en 2019, était remis en question en 2020. Volatilité !


	Comparé aux pandémies précédentes, ce virus pourrait être vaincu dans un temps record, mais impossible de prévoir quelles en seraient les suites. Incertitude !


	Cette crise a mis en évidence les interdépendances sectorielles (santé publique, économie, vie sociale, travail…) et mondiales. Complexité !


	Et enfin, chacun mesure à quel point il est difficile de « lire » les indicateurs de la crise, entre taux de contamination, d’hospitalisation, de mortalité, sans parler des indicateurs économiques qui ne disent rien ou très peu sur le potentiel de redémarrage des différents secteurs… Ambiguïté !





Le monde VUCA serait donc plutôt inquiétant, déstabilisant ?


Absolument. Mais c’est aussi une ouverture fantastique vers de nouvelles opportunités.


Depuis que nous sommes rentrés dans ce monde VUCA, bien avant la crise COVID, des changements spectaculaires dans l’économie ont eu lieu. Des multinationales que l’on croyait invincibles ont chaviré en quelques années, comme Kodak ou Nokia. Dans le même temps, des empires mondiaux ont pu se construire en un temps record et partant quasiment de rien. Fondés par des jeunes sans sou et pas forcément bardés de diplômes, ni même bien nés…


La donne a changé, les « vieux » paradigmes tombent. Et si c’était plutôt une chance ?


Naviguer dans ce nouveau monde


Le monde VUCA est donc déjà en train de devenir la réalité des dirigeants et leaders d’aujourd’hui. Ce n’est ni une mode ni une option. C’est le monde que nous devons accepter en tant que tel, et dans lequel nous devons apprendre à avancer.


Pour mener la barque, diriger dans ce monde nouveau, tentons d’abord d’en comprendre les défis et les effets pour le monde de l’entreprise, de façon concrète.


Volatilité


Les changements profonds et rapides du contexte et des marchés sont surtout faits de nouvelles technologies qui portent des changements culturels et de modèles. De nouveaux acteurs émergent. Avec parfois des offres qui embarquent dans des spirales « d’auto-substitution », raccourcissant drastiquement les cycles de vie des produits.


Les produits et services que permettent les nouvelles technologies ont un effet accélérateur des besoins et attentes des clients. Ainsi, depuis l’avènement du smartphone en 2007, on voit se construire une société et des usages de plus en plus digitaux. Et la culture client digitale exige une disponibilité et une facilité permanentes de l’information et des fonctions.


Le secteur des télécommunications a été particulièrement affecté par les phénomènes de volatilité. Vous souvenez-vous de ces vieux appareils téléphoniques à cadran rotatif ? Alors, rappelez-vous qu’un tel appareil pouvait servir un ménage pendant des décennies !


Alors que le cycle de vie des smartphones modernes peut parfois ne pas dépasser quelques mois… et ce sans même qu’il y ait eu une disruption technologique, comme le développement de nouvelles piles ou actuellement la 5G. Une simple amélioration ergonomique peut suffire pour challenger tout un secteur.




La Volatilité selon l’experte,


Evelyne Chabrot :


En période de crise et de volatilité, l’entreprise a besoin d’une vision pour permettre à chacun d’avoir des repères.


Elle devra être claire, accessible et partagée. La communication jouera un rôle prépondérant. D’où l’importance pour le leader d’être honnête et ferme et qu’au travers de son style de management, les collaborateurs se sentent entendus et compris. Il est aujourd’hui inévitable de traverser des périodes de crise au sein de l’organisation. Les équipes rechercheront alors de la sécurité et c’est normal, et le leader devra garder son cap.





Incertitude


Face à la volatilité de marchés tels que celui des télécommunications avec leurs cycles de vie de produits extrêmement raccourcis, les analyses de marché classiques perdent drastiquement en fiabilité. Les décideurs n’ont plus ces outils d’aide à la décision très quantitative, se basant sur des « chiffres durs ». Une telle incertitude augmente le sentiment d’insécurité et le stress.


La pression qui s’exerce sur le management est immense. Des questions existentielles ne trouvent plus aisément des réponses, telles que la durabilité du modèle d’affaires, la pertinence d’une nouvelle technologie et donc souvent d’un investissement lourd, ou encore la pertinence d’une nouvelle stratégie de marketing ou de développement des compétences au sens GPEC.


Chacun rêve de « son » innovation disruptive qui fera la différence. Pour autant, les disruptions sont surtout synonymes de gros risques. Il n’est pas rare qu’elles cannibalisent l’offre de valeur initiale de l’entreprise. C’était le cas de la photo numérique pour Kodak, qui avait fait la lourde erreur de ne pas la développer. Le plus souvent, les bonnes disruptions sont sous-estimées par les puissants, y compris par ceux qui les ont permises. On ne les reconnaît que quand il est trop tard. Auquel cas, il ne reste plus qu’à courir derrière en développant les offres « MeToo ».


Le secteur automobile nous en donne l’exemple avec la Tesla. Pendant longtemps, les grandes marques historiques de l’automobile l’ont ignorée, alors qu’aujourd’hui, elles tentent de rattraper leur retard. Presque toutes ont désormais compris qu’il ne fallait plus penser « automobile », mais « expérience de mobilité ». C’est ni plus ni moins un inversement des paradigmes de stratégie !




L’Incertitude selon l’experte,


Evelyne Chabrot :


Face à l’incertitude, il faut prendre le temps d’analyser, d’écouter et de regarder pour mieux comprendre la situation. Il ne faut pas hésiter à mettre l’ensemble de l’organisation à contribution. Attention, il faut toujours garder un chef d’orchestre.


L’esprit d’équipe, l’honnêteté et la confiance sont trois valeurs refuges dans l’incertitude.


L’esprit d’équipe peut être encouragé en discutant avec ses collaborateurs de l’incertitude et en trouvant des options et des solutions aux problèmes potentiels avant même qu’ils n’apparaissent.


L’honnêteté est extrêmement importante pendant les phases d’incertitude : dans l’éventualité de départ, de réorganisation, il est important de communiquer de manière claire et transparente. Il faut aussi penser à ceux qui restent et sur qui nous comptons investir.


Conjuguer l’esprit du collectif et l’honnêteté permet d’instaurer un climat de confiance et un environnement dans lequel cette incertitude peut être abordée collectivement.





Complexité


Que l’on parle de mutations technologiques, de marchés, de secteurs, de modèles, de changements culturels et sociétaux, tout est de plus en plus imbriqué, interdépendant dans un système où chaque facteur peut agir sur le global comme dans la granularité extrême. Les causes à effets des nouvelles tendances sont quasiment impossibles à identifier, et les décideurs ne peuvent plus influer sur le « système ».


Beaucoup d’entreprises tentent de répondre à la complexité par encore plus de complexité.


Elles misent sur des compétences ultraspécialisées, des processus et des organisations de plus en plus sophistiqués… ce qui les amène à avoir besoin de toujours plus de managers pour suivre tout cela de très près.


Compte tenu du contexte incertain et imprévisible, ces managers pensent ne pas pouvoir se « risquer » à innover. Cela les obligerait à aller audelà des processus, voire à expérimenter, et peut-être risquer leur carrière. Ils sont alors tentés de rigidifier les processus et de ne s’en tenir qu’aux activités maîtrisées.


Plus une organisation se complexifie pour répondre à un contexte complexe, plus elle se prive de potentiel d’innovation, compromettant ainsi ses chances de développement à long terme.




La Complexité selon l’experte,


Evelyne Chabrot :


Quand nous entendons complexité, je vous propose de penser simplicité dans le monde VICA, le chaos est rapidement là, et pour réagir, les managers doivent simplifier les processus, alléger les contrôles au profit de la prise de décision. C’est ainsi que l’on pourra réagir au plus vite sur l’ensemble des domaines.


Face à des situations complexes, le manager devrait se concentrer à rendre les situations plus simples. Dans vos équipes, vous avez différents types de personnes, misez sur les plus flexibles et les plus entreprenants afin d’ouvrir la voie à l’action et à l’innovation !





Ambiguïté


Dans le monde actuel, une information, un constat ne peuvent souvent plus être interprétés de façon univoque. La multiplicité des interprétations possibles entraîne une prise de risque inévitable pour tout décideur.


Les études et analyses, qui garantissaient encore hier une prise de décision éclairée, s’avèrent de plus en plus inadaptées et dépassées.


Ainsi, prendre une décision demande davantage de courage. Mais prendre des risques signifie également être capable de gérer l’échec.




L’Ambiguïté selon l’experte,


Evelyne Chabrot :


Face à l’ambiguïté, on pourrait réagir par l’agilité. L’agilité naît de l’intelligence collective et ne peut pas se décréter. L’agilité s’installe dans un cadre clair de confiance réciproque.


Travailler sur l’innovation managériale dans l’entreprise pour donner envie et le pouvoir d’agir ? Cela consiste à créer pour chaque salarié une zone de délégation pour prendre des initiatives et coopérer. Le leader devient alors manager-coach pour accompagner ses équipes.


Une communication et une transparence sont absolument fondamentales afin de clarifier tous les malentendus et de favoriser les échanges dans cette période de chaos.


Toute crise peut être transformée en opportunité. C’est presque toujours grâce aux crises que l’on voit apparaître de nouveaux horizons !





Trois facteurs clés pour réussir dans un monde VUCA


1 - Changez de perspective !


Le monde VUCA n’est donc plus « maîtrisable », voilà pourquoi il pose problème. Les leaders d’hier, formés et entraînés à tout connaître et tout contrôler, et ceux qui n’aiment pas les risques, y sont les plus perdus.


Beaucoup réagissent encore par tenter de « regagner le contrôle ». On voit alors parfois des pratiques de micro-management ressurgir et même se multiplier. Si ce management « par le détail » peut rassurer le manager, mais aussi le collaborateur, il crée surtout une surcharge de tra vail pour chacun, il consomme énormément de ressources et d’outils, il privilégie le processus et la gestion au détriment du résultat. Il interdit de facto toute créativité. Pire, il épuise.


Une autre tentation est celle de la procrastination. En effet, compte tenu de l’imprévisibilité du contexte, on est vite tenté de rassembler davantage d’études, d’informations, d’analyses, et on attend de meilleurs jours pour y voir plus clair. Bref, pour éviter le risque, on risque de décider trop tard…


Mais de nouvelles approches existent, qui peuvent aider les leaders qui ne veulent pas uniquement naviguer à vue. En première ligne, les méthodes agiles :


Elles permettent d’engager les équipes directement dans le concret, autour d’objectifs réalistes, à très court terme, et pas-à-pas.


Chaque objectif est un jalon qui permet de questionner, de tester, d’ajuster. Dans cette perspective test & learn, l’échec fait partie du jeu. Il intervient suffisamment tôt pour ne pas avoir d’impact sévère sur le projet. Souvent, cet échec précoce contribue à la réussite par les apprentissages qu’il permet. Dans cette perspective, l’échec n’est donc plus un « risque », mais une « issue possible » qui fournit, tout comme la « réussite », une information fiable et utile.


Exit la planification, la stratégie, les process, place au concret et aux petits pas !




Le mot de l’experte, Evelyne Chabrot


Inspirée par le témoignage de Sandrine Yana


[image: ] Se remettre en question


C’est admettre s’être trompé. C’est accepter de revenir en arrière, de revoir son point de vue, de remettre en question sa décision pour en prendre une autre, en toute humilité.


Se remettre en question n’est pas facile, cela demande du courage et d’accepter un travail à faire sur soi. Souvent, notre ego nous fait défaut et nous demande de nous battre vis-à-vis de ce qu’il se passe pour nous, sauf que c’est le meilleur moyen de rester sur son quant-à-soi.


Nous pouvons perdre nos repères, avoir des doutes et des périodes d’angoisse, mais rien ne vaut mieux qu’une introspection, poser les choses et faire le tri de ce qui nous appartient ou pas.


Cela demande de la force, de l’honnêteté et une prise de recul.


Quand nous sommes dans la difficulté, nous voyons rarement la lumière au fond du tunnel, et pourtant, elle est bien là pour nous dire qu’il y a beaucoup de possibilités à condition que nous acceptions ce regard-là.


Dans tous les cas, ce cheminement sera porteur de progrès, d’amélioration vis-à-vis de vous-même. Au lieu de perdre toute votre énergie à montrer au monde que vous avez raison, vous pouvez, en vous remettant en cause, et avec une énergie moindre, apprendre de vos erreurs.





2 - L’empathie comme boussole


L’empathie, c’est la capacité à comprendre l’autre, à savoir se mettre à sa place. Plus il y a de distance, physique ou organisationnelle, plus il y a de barrières et de processus entre deux personnes, moins il y aura possibilité d’empathie.


Or, parmi toutes les parties prenantes d’une entreprise, quelles sont celles qui sont souvent les plus éloignées ? Généralement les décideurs et les clients.
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