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			Avant-propos

			Bienvenue dans un monde dans lequel tout est possible, en particulier l’imprévisible.

			Bienvenue dans un monde dans lequel taux de chômage et pénurie de compétences vont de pair, dans lequel salariat et entreprenariat se complètent et dans lequel nos concurrents sont parfois nos partenaires.

			Ce qui était impensable il y a quelques années fait désormais partie de notre quotidien. Pourtant, est-ce que votre management reflète cette nouvelle situation dictée par un monde que l’acronyme VUCA – encore inconnu il y a quelques mois en France – nous assure être – volatil, incertain, complexe et ambigu ?

			Je vous propose d’entrer dans les arcanes de cet acronyme pour en démêler les concepts, en tirer les leçons et comprendre comment transformer concrètement votre management pour s’y adapter.

		

	
		
			Chapitre 1

			Bienvenue dans le nouveau normal

			Il était une fois le monde occidental normal. Tout était alors simple, « moyen » et prévisible. C’était le monde des classes moyennes, des marchés de masse, de la standardisation des produits, de la sécurité de l’emploi et de la stabilité des compétences. C’était le monde de l’homme blanc, de la famille nucléaire avec papa et maman qui restent mariés jusqu’à ce que la mort les sépare.

			C’était une économie fondée sur la loi normale dans laquelle les entreprises grandissaient grâce à cette moyenne, les partis politiques se développaient grâce à cette moyenne et les banquiers prospéraient grâce à cette moyenne. Et vice versa. Cette moyenne était formidable !

			Dans ce monde normal les choses étaient le plus souvent manichéennes. Vous étiez dans un pays riche ou un pays pauvre. Vous étiez dans un pays de l’est ou un pays de l’ouest. Vous étiez au chômage ou au travail. Vous étiez un homme… ou une mère.

			Mais voilà… Ce normal n’existe plus et c’est l’imprévisible, le déviant, bref, l’anormal, qui est devenu le nouveau normal.

			Le nouveau normal, ou new normal en anglais, est un terme devenu maintenant courant qui illustre un état dans lequel une économie, une société, ou une entreprise se réinvente après un changement plus ou moins brutal. Les plus anciens, et les consultants, préféreront peut-être parler de changement de « paradigme ».

			Un monde en changement ? O.K. boomer !

			Et depuis quelques années il y a 4 grands changements à prendre en compte : la fin de la moyenne, la montée des paradoxes, l’hybridation du monde et la succession des crises.

			La fin de la moyenne

			Cette première raison provient de l’hybridation du monde. Jusqu’à présent le monde, la nature, l’économie ou la répartition des richesses semblaient suivre la loi normale. Cette loi est parmi les lois de probabilité les plus utilisées pour représenter la densité de phénomènes aléatoires. Vous la connaissez par sa présentation en cloche, ou sous le nom de courbe de Gauss.

			Pour l’exemple, prenez 99 personnes et pesez-les. Vous aurez une courbe en cloche dans laquelle environ 70 % de ces 99 personnes seront au centre de la courbe.

			Si maintenant vous ajoutez une centième personne qui pèse 200 kg, cela ne représentera qu’un infime pourcentage du poids total. Si vous sélectionnez 50 femmes à 63 kg (moyenne française) et 49 hommes à 79 kg (moyenne française) et que vous y rajoutez une personne de 200 kg, son poids ne représentera que 2,79 % du total et cette personne se retrouvera dans les 0,1 % de la courbe.

			Figure 1 : Loi normale ou courbe de Gauss
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			Sauf qu’aujourd’hui, comme le démontre Nassim Taleb, dans son livre Le Cygne noir, nous ne sommes plus dans un monde de moyenne dans lequel on peut évacuer les résultats extrêmes (une personne de 200 kg) en les considérant rares et marginaux. Pour lui, nous sommes entrés dans un monde d’extrêmes.

			Reprenez les 99 personnes de l’exemple précédent, mais cette fois-ci demandez-leur leur feuille d’impôt. Au point où vous en êtes, après leur avoir demandé leur poids…

			Comme le chiffre 99 ne tombe pas rond, invitez une centième personne. Et au hasard, imaginez que cette personne soit Jeff Bezos et ses 172 milliards d’euros à la date de la publication de cet ouvrage. Cette fois-ci, vous avez l’effet inverse : statistiquement, les revenus des 99 personnes représenteront une infime partie du total de leurs revenus cumulés à ceux de Bezos. (99 personnes au salaire moyen de 39 346 € brut par an pour 2021 selon l’OCDE et que j’y rajoute le salaire de Jeff Bezos, sa fortune représente 99,998 % du total.)

			Ici ce n’est pas que l’événement de se retrouver avec Jeff Bezos soit surprenant, mais que l’effet cumulatif d’une seule personne est tellement inégal, qu’une seule observation a un effet disproportionné sur le total.

			La montée des paradoxes

			La montée des paradoxes découle directement de la fin des moyennes. Car cette disparition des moyennes a deux effets :

			1. Des événements extrêmes arrivent de plus en plus souvent et ;

			2. Des opposés arrivent en même temps.

			C’est-à-dire que nous sommes passés du monde du « OU » au monde du « ET » :

			- L’humanité n’a jamais vécu aussi confortablement ET nous sommes dépassés par les crises environnementales, sociales et économiques.

			- Nous avons un niveau de chômage record ET une pénurie de compétences.

			- Vous pouvez être salarié ET entrepreneur grâce à ebay, airbnb ou etsy.

			- Vous pouvez aimer votre travail, apprécier votre manager et être fier de travailler dans votre entreprise ET être en recherche active d’emploi.

			- En tant qu’entreprise, vous pouvez être concurrents ET collaborer dans le cadre de la coopétition.

			Ce qui est en train de créer des dissonances cognitives à de nombreux managers ! Comment voulez-vous créer un collectif et prendre soin des individus ? Comment voulez-vous engager votre collaborateur et lui laisser l’autonomie de travailler à distance ?

			L’hybridation du monde

			De nouveau, cette raison découle de la raison précédente, la montée des paradoxes.

			Cette hybridation ne repose plus seulement sur une séparation Nord-Sud ou riche-pauvre. Elle repose sur la création de 4 mondes aux valeurs différentes et dont les visions s’affrontent ou se complètent.

			Le monde de l’intelligence

			Il s’agit d’une société dans laquelle chacun est conscient des menaces qui pèsent sur l’avenir, comme le changement climatique pour les plus pragmatiques ou « l’effondrement » pour les plus inquiets. Pour les habitants de ce monde de l’intelligence, ce n’est pas de tirer sa chasse d’eau une fois par semaine qui réduira le réchauffement climatique mais la science.

			Vous verrez ce monde dans l’intelligence artificielle, la bio-ingénierie, la manipulation génétique, le développement du tourisme spatial ou l’ingénierie climatique.

			Dans ce monde, le capitalisme nous sauvera de lui-même.

			Le monde de la réussite

			C’est un monde d’argent qui recherche la croissance économique à tout prix en encourageant la surconsommation, l’égoïsme et l’auto-indulgence. Un monde du court terme dans lequel l’avenir n’a pas d’importance.

			Vous verrez ce monde dans l’obsolescence planifiée, la surconsommation ou dans les dons qui baissent de 4 % par an.

			Dans ce monde, l’individualisme est un style de vie collectif.

			Le monde de l’équilibre

			C’est une société dans laquelle chacun est soucieux de la santé de la planète, du changement climatique et effaré que les choses n’aillent pas plus vite pour corriger la situation.

			Vous verrez ce monde quand vous prenez la responsabilité de réduire votre empreinte carbone. Vous le verrez aussi auprès de ceux qui cherchent à renouer avec la simplicité ou à consommer local et durable.

			Dans ce monde, moins, c’est plus.

			Le monde de la fragilité

			C’est une société où chacun ressent sa fragilité individuelle. Un monde où des événements inattendus tels que le changement climatique, la précarité des systèmes de retraite, la défiance des institutions financières ou la fiscalité élevée créent des nantis qui cherchent à se protéger des laissés-pour-compte.

			Vous verrez ce monde dans l’augmentation du nombre de personnes sous le seuil de pauvreté, la polarisation des revenus, la réintroduction de mesures de protection économique ou dans le développement des communautés fermées.

			Dans ce monde, l’étranger est considéré comme dangereux, surtout s’il est pauvre !

			La succession de crises

			Cette quatrième raison découle de l’hybridation du monde. Que vous viviez dans un monde d’intelligence, de réussite, d’équilibre ou de fragilité, chacun de ces mondes est traversé par des crises qui sont parfois les mêmes, parfois pas :

			1. Pour le monde de l’intelligence, il s’agit de la crise de confiance dans le nucléaire après Fukushima ou dans les réseaux sociaux après le scandale Facebook/Cambridge analytica dans lequel une fuite de données a été utilisée à des fins de marketing électoral.

			2. Pour monde de la réussite, il s’agit de la crise financière de 2008 qui a d’ailleurs rendu le terme de new normal populaire dans le monde anglophone.

			3. Pour le monde de l’équilibre, il s’agit de toutes les crises climatiques et environnementales qui s’enchaînent.

			4. Pour le monde de la fragilité, il s’agit évidemment de la crise sanitaire qui a rendu le terme de « nouveau normal » populaire en France.

			La boucle est bouclée car cette succession de crises crée autant de scénarios extrêmes qu’il y a de personnes concernées renforçant la fin de la moyenne.

			Le nouveau normal circa 2021

			Ce qui nous amène au nouveau normal d’aujourd’hui : le normal « post-Covid-19 ». Même si à l’heure où j’écris ces lignes, ce « post-Covid-19 » se fait autant attendre que Godot.

			En fait, je vous l’annonce tout de suite, ne vous attendez pas à ce que je vous décrive ce nouveau normal.

			Parce ce qu’il y a autant de managers qu’il y a de nouveau normal

			Pour certains le nouveau normal est volatil, incertain, complexe et ambigu. Oui, VUCA. Pour d’autres le nouveau normal est local, digital et durable. Pour d’autre encore, le nouveau normal est un concept marketing de consultant cherchant à vendre des conférences. Si vous lisez ces lignes, vous êtes en train de vous faire votre opinion.

			Parce que le nouveau normal n’est pas nouveau

			En cherchant à décrire la stabilité du « monde d’avant » comme je l’ai fait en introduction, il y a de fortes chances que cette description soit une liste de clichés. Bien sûr que le monde d’avant n’était pas stable, s’il l’était, nous enverrions toujours des fax et écouterions toujours de la musique des années quatre-vingt ! Euh…

			Arrêtez aussi de parler de télétravail comme étant le nouveau normal du travail. Nous savons maintenant que le nombre de personnes en télétravail est revenu au même niveau qu’il était en décembre 20191 et que selon une étude de juillet 2021 de Robert Half2, environ 1 manager sur 5 ne considère pas le travail hybride comme une solution viable dans la durée.
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			Chapitre 2

			Vuca entre en scène

			S’il y a bien quelque chose que je n’aime pas dans le monde du management, ce sont les acronymes simplistes pour managers qui cherchent des raccourcis. Prenez au hasard les 3C (Company, Customer, Competition), les 4i (Individualisme, Interconnexion, Impatience et Inventivité3), les 5W (Who, What, When, Where, Why) ou encore les 6D de la disruption de Peter de Diamandis. Et je pourrais continuer longtemps cette liste jusqu’à vous parler de SMART, SCAMPER, SWOT ou WIIFM.

			Pourtant, il y a un acronyme qui contient des sujets si complexes que je n’en ai toujours pas touché le fond : VUCA.

			Un acronyme qui fait sens, qu’il est facile de mettre en tableau (cf. tableau 1 en page suivante, qui résume le monde VUCA qui sera développé dans les prochains chapitres) et qui mérite de venir rejoindre votre vocabulaire business au même titre que ceux que vous utilisez dans votre secteur (SEO), votre entreprise (PIP) ou votre métier (CHO).

			Tableau 1 : Résumé du monde VUCA

			
				
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Volatilité

						
							
							Incertitude

						
							
							Complexité

						
							
							Ambiguïté

						
					

				
				
					
							
							Concurrence

						
							
							Dans notre industrie, certains concurrents font des réductions importantes qui affectent nos ventes.

						
							
							Le lancement d’un produit concurrent prévu à une date qui nous est inconnue rend l’avenir du marché imprévisible.

						
							
							Notre concurrence est composée à la fois de multinationales, de PME, de TPE et d’auto­entrepreneurs.

						
							
							Nous répondons à un appel d’offres en collaboration avec un concurrent pour apporter une réponse globale.

						
					

					
							
							Attentes clients

						
							
							De plus en plus de nos clients prennent en compte les notations en ligne, ce qui a un effet exponentiel sur nos ventes.

						
							
							Un de nos segments clients est en train de changer mais nous n’en comprenons pas encore la raison.

						
							
							Nous souhaitons vendre sur un marché sur lequel nous n’avons aucune expérience ni information disponible.

						
							
							Nous ciblons plusieurs segments clients dont les attentes peuvent être contradictoires.

						
					

					
							
							Talents

						
							
							La rapidité des changements d’attente des candidats affecte notre attractivité.

						
							
							Nous recrutons des seniors et des millénials mais ignorons s’ils vont rester.

						
							
							Nous avons besoin de talents disposant déjà de leur réseau d’expertise.

						
							
							Nous avons besoin de personnes capables de développer des compétences qui n’existent pas encore.

						
					

					
							
							Technologie

						
							
							Il y a souvent des améliorations technologiques qui remettent en cause notre business model.

						
							
							Une nouvelle technologie en cours de développement pourrait rendre nos produits obsolètes rapidement.

						
							
							Nous maintenons un portfolio de technologies qui demandent des équipements et logiciels de niche.

						
							
							Notre offre est en même temps obsolète et avant-gardiste selon le pays et les segments de marché.

						
					

					
							
							Parties prenantes

						
							
							Nos fournisseurs sont susceptibles d’être affectés par les conditions météo­rologiques.

						
							
							Des fournisseurs vont fusionner, ce qui va augmenter nos prix et affecter notre approvi­sionnement.

						
							
							Nous avons des fournisseurs dont les retards de livraison peuvent avoir des conséquences durables sur la production.

						
							
							Nous souhaitons trouver des fournisseurs plus efficaces dans des pays où il est difficile de trouver des informations.

						
					

					
							
							Économie

						
							
							Nos exports sont sujets à d’imprévisibles changements de frais de change et de tarifs douaniers.

						
							
							Un composant de notre procédé de production risque de devenir interdit mais nous ignorons quand.

						
							
							Nous vendons dans 10 pays disposant chacun de ses propres spécificités et de ses lois.

						
							
							Nous vendons sur un marché ayant à la fois une clientèle mature et une clientèle qu’il faut former.

						
					

				
			

			Les origines de VUCA

			Revenons à l’origine. Le concept de VUCA. Déjà, Si c’est l’armée américaine qui a popularisé ce concept dans le monde de l’entreprise, ce concept provient à l’origine des travaux de Warren Bennis et Bert Nanus, auteurs du livre Leaders, the strategies for taking charge publié en 1985.

			En 1988, le terme sera ensuite ajouté au programme de l’école de guerre américaine suite au Goldwater-Nichols Act of 1986 qui a simplifié la chaîne de commandement de l’armée US.

			Sous format écrit, le terme apparaît dans l’article « Developing Strategic Leadership : The US Army War College Experience » de Herbert F. Barber et publié en juin 1992 dans le Journal du développement du management.

			L’acronyme sera ensuite mentionné en 1998 par l’école de guerre dans le support du cours sur le management et le leadership des premières années sans être développé.

			C’est dans la seconde édition de ce support de cours, qui n’est pas trouvable à la vente, coordonné par le colonel Stephen A. Shambach, et utilisé entre 2004 et 2010, que sera enfin développée la notion de VUCA. À noter que dans le chapitre 2 de ce manuel intitulé « The strategic Leadership Environment » qui décrit VUCA, l’auteur donne l’ouvrage de « The strategic Leadership: The Competitive Edge » publié en 2002 par le psychologue Thomas Owen Jacobs comme source de l’origine de VUCA. Le seul souci est que ce livre… n’existe pas. Il n’a pas de numéro ISBN et il n’y a que le manuel de l’école de guerre qui y fait référence.

			L’acronyme sera ensuite repris en détail dans la 3e édition de 2010 mais disparaîtra de la 4e édition qui a été publiée en janvier 2021. La raison est que pour suivre le cursus de l’école de guerre, il faut de 15 à 22 ans de carrière dans l’armée américaine en tant que militaire ou civil. Les élèves sont donc des cadres qui ont déjà une expérience en stratégie, en entreprise ou en service.

			Pour passer de l’armée américaine, au monde de l’entreprise, VUCA a pris du galon après le 11 septembre 2001 et l’engagement américain en Afghanistan. Engagement qui a montré que le champ de bataille pouvait être aussi virtuel, que la guerre pouvait se mener contre une épidémie et qu’une armée pouvait ne plus clairement identifier un ennemi qui pouvait provenir de sa propre population.

			VUCA permettait d’illustrer que désormais les forces armées devaient être capables de déployer des techniques d’attaques élaborées au cours de la mission par ceux qui sont sur le terrain. Et pas par un général armé d’un PowerPoint.

			Figure 2 : Un général armé d’un PowerPoint4
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			Si je vous donne tous ces détails que vous pouvez estimer comme inutiles pour votre pratique managériale, c’est pour vous faire comprendre que cet acronyme est issu d’un travail collectif et a nécessité plusieurs dizaines d’années pour nous parvenir. Ce n’est donc pas une lubie de consultant ou un concept éphémère élu concept de l’année.

			Autre chose, ce concept étant de provenance américaine, je ne traduirai pas l’acronyme VUCA en français par VICA en traduisant « uncertainty » par « incertitude ». La raison est que « VUCA » est désormais utilisé dans le monde entier sous ce terme. Mais l’approche managériale développée dans les chapitres suivants sera bien sûr adaptée à ma pratique de management en France et en Europe.

			Définition de VUCA

			Vous le savez déjà car c’est écrit sur la couverture, VUCA est l’acronyme de Volatilité, Incertitude (Uncertainty), Complexité et Ambiguïté.

			Récemment, VUCA a commencé à être utilisé comme une introduction aux transformations technologiques, économiques, sociales et sociétales auxquelles les entreprises doivent s’adapter. Ces 4 lettres apportent un peu de sens à ce « nouveau normal » du chapitre précédent dans lequel les frontières de l’entreprise deviennent beaucoup plus floues qu’auparavant, dans lequel le client doit être davantage impliqué et dans lequel n’importe quel plan bien huilé ne peut pas résister à une crise imprévue et imprévisible. Oui coronavirus, Covid-19 et confinement. Mais pas que…

			Voici la traduction des définitions de chaque lettre de l’acronyme donnée dans la dernière édition du Strategic Leadership Primer dans lequel le concept a été publié en 2010.

			Pour info, la description de VUCA et son usage appliqué au management prend en compte les derniers développements liés aux différents sujets évoqués car depuis VUCA a muté et comme une avalanche a emmené avec lui de nouveaux concepts qui n’étaient pas liés à l’acronyme à l’époque. Je pense notamment au nouveau concept d’exponentiel lié à la volatilité et qui est apparu vers 2018.

			Volatilité de Vuca

			Volatilité se rapporte au taux de changement de l’environnement. La volatilité à l’ère de l’information signifie que même les données les plus récentes peuvent ne pas fournir de contexte adéquat pour la prise de décision.

			Au-delà de la capacité d’évaluer avec précision l’environnement actuel, les dirigeants doivent anticiper des changements rapides et faire de leur mieux pour prévoir ce qui peut arriver dans le cadre d’un projet, d’un programme ou d’une opération. La volatilité de l’environnement, associée aux délais prolongés des programmes d’acquisition modernes, crée un défi particulier pour les dirigeants.

			Certains changements semblent à court terme et explosifs, mais c’est souvent parce qu’ils n’ont pas été anticipés. Nous devons trouver une meilleure façon d’anticiper l’avenir.

			Incertitude de vUca

			L’incertitude est l’incapacité de tout savoir sur une situation et la difficulté de prévoir la nature et l’effet des changements (au croisement entre l’incertitude et la volatilité). L’incertitude retarde souvent les processus décisionnels et augmente la probabilité d’avoir des opinions très divergentes sur l’avenir. Elle rend nécessaire une gestion intelligente des risques et des stratégies de couverture5.

			L’incertitude découle de l’impossibilité de tout connaître de la situation actuelle et de la difficulté de prévoir les effets d’un changement proposé aujourd’hui sur l’avenir. Elle peut également découler du fait que les décideurs ne disposent pas des bons « renseignements ». Enfin, elle peut résulter de la tromperie dans laquelle des concurrents cherchent à prendre l'avantage en créant la surprise. Face à l'incertitude, les leaders stratégiques doivent être prêts à prendre des risques mesurés et prudents, être capables d'évaluer les risques avec précision et élaborer des stratégies de gestion des risques.

			Complexité de vuCa

			Complexité se rapporte à la difficulté à comprendre les interactions de multiples parties ou facteurs et difficulté de prévoir les effets primaires et ultérieurs de la modification d’un ou de plusieurs facteurs dans un système ou des systèmes fortement interdépendants. La complexité diffère de l’incertitude. Bien qu’il soit possible de prévoir les résultats immédiats d’interactions uniques au sein d’un réseau plus large, les branches et les suites non-linéaires se multiplient si rapidement – et font double emploi avec les connexions précédentes – qu’elles submergent la plupart des processus d’évaluation. On pourrait dire que la complexité crée de l’incertitude en raison du volume même des interactions et des résultats possibles.

			La complexité diffère de l’incertitude, même si ses effets peuvent parfois être similaires. Au niveau stratégique, il existe un nombre énorme de facteurs qui ont une incidence causale sur une situation donnée. La toile des liens de cause à effet – effets de deuxième, troisième et multiples ordres – est devenue plus complexe dans notre monde globalisé et technologiquement connecté.

			La tentation de trouver des solutions à court terme et la pression pour traiter rapidement les symptômes sont impérieuses. Les demandes concurrentes de diverses parties prenantes ayant une influence stratégique ajoutent encore à la complexité à laquelle est confronté le dirigeant.

			Ainsi, la complexité du système affecte la capacité du dirigeant stratégique à formuler et à exécuter une politique efficace. La détermination des relations de cause à effet est rendue plus difficile en raison du décalage entre la cause et l’effet dans les systèmes complexes. Souvent, les choses s’aggravent à court terme avant de s’améliorer à long terme.

			Ambiguïté de vucA

			L’ambiguïté décrit un type spécifique d’incertitude qui résulte de différences d’interprétation d’une information lorsque les indices contextuels sont insuffisants pour en clarifier le sens. Ironiquement, « ambiguïté » est un terme ambigu, dont la définition change subtilement en fonction du contexte de son utilisation. Pour nos besoins, il fait référence ici à la difficulté d’interpréter le sens lorsque le contexte est brouillé par des facteurs tels que la cécité culturelle, les biais cognitifs ou une perspective limitée. Au niveau stratégique, les dirigeants peuvent souvent légitimement interpréter les événements de plusieurs manières et la probabilité d’une mauvaise interprétation est élevée.

			L’ambiguïté existe lorsqu’un décideur ne comprend pas la signification d’un événement ou d’une situation donnée – il ne sait pas ce qui se passe. Elle peut se produire lorsque les dirigeants ont des modèles mentaux insuffisants et que les événements observés « n’ont pas de sens » pour eux. L’ambiguïté peut également se produire lorsqu’un événement peut légitimement être interprété de plus d’une façon.

			La vulnérabilité a une mauvaise interprétation des événements dans des situations complexes est élevée lorsque les décisions sont centralisées, que la pression décisionnelle est forte, que le décideur est puissant et qu’il agit seul. Cela semble être une recette pour le désastre. La probabilité de bonnes décisions stratégiques est plus grande lorsque le leader crée un climat qui favorise une attitude de remise en question de l’évidence et encourage les perspectives multiples qui diffèrent des siennes.

			Plus simplement, vous pouvez résumer ces 4 définitions en prenant en compte la compréhension du présent (de simple à complexe) et la connaissance du futur (de prévisible à imprévisible).

			Tableau 2 : Définition de l’acronyme VUCA en prenant en compte la compréhension du présent et la connaissance du futur

			
				
					[image: ]
				

			

			Utiliser VUCA dans la vraie vie

			Lorsque j’ai commencé à parler de VUCA en France en 2005, il faut bien reconnaître que mon auditoire me regardait avec des yeux ronds d’incompréhension. Et à juste raison : « Encore du jargon de consultant », « encore un néologisme américain » ou « c’est un concept de consultant qui ne me concerne pas » étaient les arguments les plus fréquents.

			Pourtant, depuis plusieurs événements ont transformé ce « concept de consultant » en véritable outil de compréhension des bouleversements en cours d’autant plus que :

			1. Managers et dirigeants sont désormais à l’écoute de tout moyen leur permettant de comprendre les changements qui ont en ce moment des effets directs sur leur travail, leur carrière et leur vie, pour eux et leurs équipes.

			2. Amazon utilise VUCA comme support de sa stratégie depuis 2016.

			3. Et bonus, loin derrière les raisons précédentes, ma propre expérience entrepreneuriale qui prouve qu’il vaut mieux être du bon côté de VUCA.

			Un angle de lecture pour expliquer le changement à ses équipes

			Dans le cadre du changement, les managers sont toujours avides de méthodes ou de techniques pour faire passer le message que le changement n’attend pas auprès de leur équipe.

			La méthode la plus connue pour cela est le modèle de Kotter. Un modèle en 8 étapes qui commence justement par « Créer un sentiment d’urgence ». Il s’agit de la phase dans laquelle le manager ou responsable du changement démontrer pourquoi le projet de transformation est essentiel.

			Pour cela, vous me voyez venir, VUCA est un excellent point de vue, structuré et argumenté qui peut éclairer le besoin de changer.

			Volatilité ? Les coûts logistiques se sont envolés de 25 % depuis le Covid-19, nous devons trouver une solution viable.

			Incertitude ? Notre principal concurrent semble être prêt à lancer un nouveau produit, nous devons réagir avant qu’il ne soit trop tard.

			Complexité ? Notre base de clients est devenue trop segmentée, nous devons trouver un moyen de réduire notre gamme.

			Ambiguïté ? Nous avons de belles perspectives commerciales mais nous manquons de main-d’œuvre, nous devons trouver un moyen de recruter alors que, malgré le chômage, nous ne parvenons pas à recruter.

			Mais attention, VUCA est à double tranchant, il peut aussi bien être utilisé pour motiver à l’action mais peut aussi une source de découragement si vous insistez trop sur la perte de confiance et de repère qui peut accompagner ce monde VUCA et pas assez sur les nombreuses opportunités qu’il offre aussi.

			La politique managériale et commerciale de Amazon

			Autre raison pour expliquer pourquoi VUCA est en train de sortir des salles de conférences : vous trouvez de plus en plus de stratégies d’entreprises construites autour de VUCA.

			Un exemple parmi d’autres : dès 2016, Jeff Bezos, ex-patron de Amazon a expliqué dans une lettre aux actionnaires6 les stratégies qui seront suivies pour que Amazon reste selon les termes maison « comme au premier jour » ou day one.

			Dans cette lettre, Bezos donne 4 stratégies qui répondent point par point à l’acronyme VUCA :

			- High velocity decision making : mieux vaut prendre une mauvaise décision vite dans une situation volatile qu’une bonne décision trop tard !

			
				
					
				
				
					
							
							Pour conserver l’énergie et le dynamisme du premier jour, vous devez trouver le moyen non seulement de prendre des décisions de grande qualité, mais aussi de les prendre rapidement. C’est facile pour les start-up ; un vrai défi pour les grandes entreprises.

							Les équipes Amazon font tout pour que les décisions continuent à être prises rapidement. Dans le business, la vitesse est importante. En plus, un processus de décision rapide rend l’environnement dans lequel on travaille beaucoup plus amusant !

							Nous n’avons pas toutes les réponses, mais voici quelques pistes : n’adoptez pas un processus de décision unique et standardisé. Sachez reconnaître rapidement une mauvaise décision et la corriger. On peut ne pas être d’accord, mais on y va quand même pour accélérer la prise de décision. Mettez rapidement en évidence les divergences profondes qui prouvent un manque d’alignement des objectifs. 

						
					

				
			

			- Embrace external trends : ne pas perdre son temps à prévoir un avenir incertain, mais réagir rapidement quand une tendance se confirme.

			
				
					
				
				
					
							
							Si vous résistez à la nouveauté, vous résistez au futur. Choisissez l’innovation et vous aurez le vent dans le dos. Les grandes innovations ne sont pas si difficiles que ça à identifier (on en parle et on écrit généralement beaucoup à leur sujet) mais étrangement, les grandes entreprises ont beaucoup de mal à les adopter. Ainsi, il existe aujourd’hui un mouvement d’innovation évident dans le domaine de l’Intelligence artificielle et du machine learning.

							Mais la plupart des domaines où nous employons les technologies de machine learning ne sont pas visibles. Ainsi, ce sont ces technologies qui pilotent nos algorithmes de prévision de la demande, de recherche et de recommandation produits, de détection de la fraude, de traduction, et bien d’autres encore. Bien que moins visibles, la majorité des applications de machine learning seront de ce type. Discrètement, mais de façon puissante, elles participent à l’amélioration de nos opérations fondamentales. 

						
					

				
			

			- Resist proxies : le client reste au centre de l’attention et pas les processus qui tendent vers la complexité.

			
				
					
				
				
					
							
							Lorsque les entreprises deviennent plus grandes, il y a une tendance naturelle au management par procuration. Cela peut prendre plusieurs formes et être de plus ou moins grande ampleur, mais c’est toujours dangereux, subtil et très deuxième jour.

							Prenons un exemple courant : déléguer le pouvoir aux procédures. Bien sûr, de bonnes procédures permettent d’être au service des clients. Mais si vous n’y prenez pas garde, la procédure peut devenir l’objet principal. Ça peut arriver très facilement dans les grandes entreprises. La procédure devient l’opération à qui vous déléguez la responsabilité d’atteindre les résultats souhaités.

							En fait, vous ne regardez plus les résultats, vous vous assurez juste que les procédures sont réalisées correctement. 

						
					

				
			

			- Customer obsession : aucune ambiguïté, le client d’abord !

			
				
					
				
				
					
							
							Il y a plusieurs façons de diriger une entreprise. Vous pouvez être focalisé sur vos concurrents, sur vos produits, sur vos technologies, votre business model, et plein d’autres choses encore. Mais selon moi, être focalisé et obsédé par le client est, de loin, le meilleur moyen de préserver l’énergie du premier jour.

						
					

					
							
							Pourquoi ? Je pourrais citer plein d’avantages à une approche centrée client, mais il y a une raison principale : les clients sont toujours merveilleusement, délicieusement insatisfaits, même quand ils se disent contents et heureux de la relation avec l’entreprise. Même quand ils ne le savent pas encore, les clients veulent toujours quelque chose de mieux, et votre désir de les charmer vous poussera à inventer quelque chose de mieux en leur nom. Aucun client n’a jamais demandé à Amazon de créer son programme Premium, mais il s’avère qu’ils le voulaient. 

						
					

				
			

			À la fin de cette lettre Bezos précise qu’il va falloir de l’intuition, de la curiosité, du jeu, de l’audace et du goût. Pas sûr de comprendre pour le goût mais pour les autres, intuition, curiosité, jeu et audace, il s’agit des 4 attitudes managériales adaptées à VUCA. Vous trouverez la lettre complète en langue originale sur le site corporate d’Amazon7.

			Une expérience personnelle et internationale du sujet

			Et enfin, en entrant dans le détail de VUCA, j’ai réalisé que pour chaque lettre de l’acronyme, je pouvais y raccrocher une incompréhension des dirigeants et de managers qui me recevaient et que je pouvais y trouver un lien avec la gestion de mes entreprises et les stratégies que j’ai suivies.

			Ce que j’apprécie dans cet acronyme c’est qu’il s’agit d’une grille de lecture dans un monde en disruption8 et pas d’une check-list dont il faudrait cocher chaque case !

			Cet acronyme, m’aide aujourd’hui à illustrer, sans les justifier, mes réussites… et mes échecs.

			Première expérience : VUCA m’a porté

			Commençons par l’Australie où je dirigeais une entreprise de recrutement et de conseil en engagement salarié et en expérience candidat. J’ai surfé, jeu de mots, sur ce concept sans le savoir…

			Volatilité : Sur la période qui me concerne, le gouvernement australien a investi dans ses infrastructures ferroviaires et routières en même temps que la 4G se déployait dans le pays, créant ainsi une accélération du nombre d’offres d’emploi jamais vue.

			Incertitude : En tant qu’employeur, je me suis retrouvé dans une situation étrange : j’étais plus inquiet de trouver les bras dont nous avions besoin pour répondre à nos clients que de trouver des clients.

			Complexité : Tout le monde utilisait les mêmes sites de recrutement9 en postant les mêmes annonces. Comment se distinguer ? Ma réponse a été de m’inspirer d’un secteur qui avait 5 ans d’avance sur ce sujet : les sites de rencontre. Pourquoi ne pas recruter comme une rencontre et se pencher davantage sur les valeurs partagées que sur les compétences ? C’est sans doute banal aujourd’hui, mais révolutionnaire à ce moment.

			Ambiguïté : Premier paradoxe : chercher à résoudre le problème de recrutement de mes clients alors que je vivais le même problème. Autre ambiguïté : avoir un taux de chômage élevé tout en ayant de nombreuses pénuries de candidats. Enfin, dernier paradoxe parmi plein d’autres : l’incompréhension du « déjà fait avant ». D’un côté des candidats qui veulent changer d’emploi et de carrière, de l’autre des entreprises qui cherchent des candidats qui ont déjà fait la même chose, pas des gens qui veulent faire autre chose !

			Seconde expérience : VUCA m’a tué

			De retour en France, j’ai retrouvé VUCA dans l’activité de compétition automobile dans laquelle je me suis impliqué… mais cette fois-ci à ma défaveur.

			Volatilité : Je n’ai pas vu venir la dégradation rapide de l’image du 4X4 auprès du grand public, ni du désintérêt pour le Dakar. Par effet de domino, les dépenses en communication ont empêché plusieurs clients de boucler leur budget, et ont dû renoncer à la compétition.

			Incertitude : Avec 60 % de nos clients étaient proches de la retraite, la question se posait. Allaient-ils continuer les courses ? Et avec l’arrivée de la crise de 2008, les marques allaient-elles encore sponsoriser des écuries ? Avec le recul c’est facile : NON !

			Complexité : Que faire quand la situation économique se dégrade et que vos clients s’en vont ou perdent leur intérêt pour les courses automobiles ? Et encore mieux, tous en même temps ! #disruption

			Ambiguïté : Un 4X4 par sa durée de vie pollue moins qu’une voiture que l’on remplace tous les 100 000 km. Oui, même une voiture électrique qui ne fait que déplacer la pollution. Pourtant, retour à la case volatilité, l’image du 4X4 n’a fait qu’empirer.

			Nous avons essayé de répondre à cette situation en créant notre propre véhicule. Malheureusement, c’était sans doute trop tard. Et je pourrais aussi vous parler du prototype qui a été détruit au bout de 2 jours de course. #dépôtdebilanàtrèscourteéchéance…

			Le management de VUCA

			Les concepts managériaux à manipuler étant complexes et les pratiques managériales à mettre en place étant nombreuses, je vous propose dans les chapitres suivants de vous présenter les pratiques du management dans un monde VUCA.

			Chaque chapitre traitera d’un concept de VUCA et du management adapté que pourra suivre tout manager concerné qui souhaite devancer le changement plutôt que de le subir.

			Pour vous présenter ce qui vous attend dans les chapitres suivants consacrés au management de la volatilité, de l’incertitude, de la complexité et de l’ambiguïté (cf. tableau 3), je vous propose ce tableau résumant les effets de VUCA sur le monde de l’entreprise.

			Tableau 3 : Résumé du management VUCA

			
				
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Volatilité

						
							
							Incertitude

						
							
							Complexité

						
							
							Ambiguïté

						
					

				
				
					
							
							Ce qui est remis en cause

						
							
							La stabilité des pratiques et des méthodes de management.

						
							
							La capacité de prévoir le moyen terme et de contrôler son environnement de travail.

						
							
							La compréhension individuelle du monde et la confiance en soi.

						
							
							La certitude de savoir et la pensée logique.

						
					

					
							
							Réponse émotionnelle

						
							
							Sentiment d’insécurité de ne plus être en phase avec le changement et de devenir obsolète.

						
							
							Stress et anxiété de ne pas savoir de quoi sera fait demain, ni cet après-midi.

						
							
							La remise en question et le découragement face à la difficulté de comprendre son environnement.

						
							
							La perte de repères face à des événements antinomiques mais pourtant concomitants.

						
					

					
							
							Ce qui ne fonctionne plus

						
							
							La demande de se conformer à des valeurs, un business model et une culture d’entreprise figés.

						
							
							Une planification stratégique décidée à l’avance qui ne prend pas en compte l’actualité.

						
							
							La centralisation des décisions et la division du travail.

						
							
							La qualité totale et la maîtrise des risques.

						
					

					
							
							Ce qu’il faut arrêter

						
							
							Appliquer à la lettre des méthodes de management apprises en formation.

						
							
							Baser les critères de performance de son équipe sur le résultat de l’année dernière.

						
							
							Prendre seul les décisions impliquant ses colla­borateurs.

						
							
							Penser tout savoir et considérer que tout savoir est valable éternellement.

						
					

					
							
							Ce qu’il faut faire

						
							
							Utiliser le management situationnel basé sur l’autonomie et la responsabilisation.

						
							
							Suivre les tendances confirmées et se préparer à les intégrer dans sa pratique.

						
							
							Responsabiliser et engager son équipe dans son expérience de travail.

						
							
							Accepter d’avancer sans avoir toutes les informations quitte à se tromper et à revenir en arrière.

						
					

					
							
							Compétences managériales

						
							
							-Curiosité.

							-Remise en question.

							-Proactivité.

						
							
							-Créativité.

							-Expérimentation.

							-Résilience.

						
							
							-Collaboration et intelligence collective.

							-Capacité à fédérer.

							-Positivisme.

						
							
							-Audace.

							-Humilité.

							-Confiance  en soi.
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