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Préface
L’entreprise est une merveilleuse loupe grossissante des courants et tendances traversant nos sociétés. Premier lieu où des individus adultes « font société », elle est le réceptacle naturel des transformations technologiques, sociologiques et économiques… Intégrée au territoire, elle ressent également les effets des mutations politiques, démographiques et environnementales. Observer l’entreprise qui change, c’est observer le monde qui nous entoure, dans toute sa complexité. Essayer de comprendre ce qui s’y passe, c’est tenter de passer de spectateur à acteur de ces transformations, en tant que collaborateur, manager ou chef d’entreprise, certes, mais aussi en tant que citoyen, en tant que parent.
Cet ouvrage a pour ambition de cartographier, pour le néophyte comme pour l’averti, les grandes tendances qui traversent aujourd’hui nos organisations. D’en faire l’inventaire et de vulgariser les mécanismes pour favoriser la compréhension du tout, par tous. Pour ma part, dans cette courte préface, je m’attacherai à partager quelques éléments de réflexion sur ce qui se cache derrière ces transformations, en tentant d’éclairer les angles morts. Que ne disent-elles pas, ces turbulences, mais qu’elles révèlent ou sous-entendent dans les creux, par leur présence et leur abondance ?
Oui, le monde change…
Nous vivons une époque incroyable de transformation qui fait voler en éclats nos repères traditionnels en entreprise. La Banque mondiale annonce 70 % de destruction des emplois existants liée à la robotisation de dernière génération à horizon 2030, l’OCDE évalue à 25 % les métiers profondément modifiés avec l’automatisation, le Forum économique mondial projette que deux tiers des enfants aujourd’hui en maternelle exerceront demain un métier qui n’existe pas encore, McKinsey Institute évoque 40 % de temps de travail humain robotisable en moyenne dans le monde. Alors que le travail salarié a toujours été l’écrasante norme en Europe dans nos sociétés modernes, aujourd’hui les paradigmes s’inversent, le travail indépendant, qui représente actuellement 12 % du travail, connaissant une croissance bien supérieure à celle du salariat. Les lieux de vie et de travail explosent également, générant de nouveaux marchés et interpellant ceux qui s’y intéressent de près, alors que WordPress supprime ses bureaux déserts à San Francisco pour privilégier le télétravail et qu’IBM, a contrario, prône le retour au bureau pour favoriser la collaboration, l’innovation et le vivre ensemble. Fragmentation du travail, automatisation, « plateformisation », individualisation croissante des attentes et des trajectoires, globalisation, transversalisation des organisations et des rapports de force, insubordination, intelligence artificielle et bêtise humaine, court-termisme rampant et quête de sens existentielle : voilà ce qui contribue à qualifier, entre autres, ce monde qui est le nôtre, et ce qui exige de repenser en profondeur l’entreprise.
Pour autant, il convient de ne pas se jeter à corps perdu dans la prise en compte et la mise en œuvre de ces transformations. Si les temps sont résolument au(x) changement(s), ce dernier mérite d’être pensé, mesuré et mis en perspective d’un certain nombre d’éléments.
Le changement n’est pas une science.
Tout change, sauf le changement. À ériger le changement en absolue nécessité, ne perdons-nous pas de vue qu’il n’est qu’un moyen et non une fin en soi ? Un chemin, et non une destination ? Cet impératif de changement sert parfois de vision en tant que telle à des chefs d’entreprise ou des managers un peu perdus dans les tourbillons actuels. Mais comment engager un corps social, des hommes et des femmes, dans un voyage sans but ? Si les temps sont au changement, ils sont surtout à la vision, à la prospective, au long terme et à la hauteur de vue.
Changement sans conscience ni projection n’est que ruine des organisations.
Ceci étant posé, les transformations contemporaines pointent donc du doigt un véritable enjeu sous-jacent : la formation des leaders. Dans un monde complexe, traversé de turbulences et d’incertitude, plus que jamais nous avons besoin, dans l’entreprise comme dans la cité, de leaders éclairés et éclairants. Où sont-ils, ceux capables d’appréhender la complexité, la systémique et la transversalité des problématiques actuelles ? Et surtout, comment les former ? Peut-on imaginer le ou les leaders de demain sortir de la fabrique d’hier ? Il conviendra à mon sens de se poser cette question tout au long de la lecture de l’ouvrage.
Des leaders éclairés, éclairants et… avertis. Car, en période de transformation, nombreux sont les mirages, ces idéologies dogmatiques proposant des recettes rassurantes qui permettraient de s’en sortir, facilement. Qu’il est confortable de suivre une méthodologie éprouvée, supprimant tel ou tel niveau hiérarchique, mettant en place tel outil miracle, tel coaching génial ou telle « pizza team » saugrenue… Hélas, mille fois hélas, à monde complexe, solutions complexes, et sur-mesure. Les leviers et clés de transformation les plus efficaces sont probablement à trouver dans les racines culturelles, historiques, humaines de l’entreprise. Il convient, pour mieux embrasser le monde de demain, de faire un inventaire en profondeur de ce que vous êtes, de ce que vous voulez devenir, des plus petits dénominateurs communs réunissant les parties prenantes de l’entreprise, pour décliner en un projet humain viable, scalable et fédérateur le projet stratégique.
Averti, le leader du futur sera, et mesuré aussi. Car si beaucoup de choses changent, il y en a beaucoup, également, qui ne changent pas. Et notamment les aspirations profondes des hommes dans l’entreprise, en cette période houleuse où l’engagement – or noir de la transformation – ne réunit pas 20 % des collaborateurs selon les enquêtes Gallup. « Mais qu’est-ce qui peut bien inciter les hommes à s’engager, à donner ce petit supplément d’énergie, de créativité, d’envie qui fera toute la différence ? » En investiguant cette question d’actualité, on ne rencontre pas de super outils digitaux, d’espaces de « side-working » multicolores ou des cantines avec frites à volonté. On entend parler de sens, de transparence, de reconnaissance immatérielle, de confiance en lieu et place du contrôle, de subsidiarité, de « care » – mot qui n’existe pas en français (…) –, de lâcher-prise et de prise de risque. Comme si ce qui faisait s’engager les hommes, depuis la nuit des temps, n’avait en réalité pas changé. Comme si ce tourbillon digital avait emporté avec lui le superficiel de nos échanges pour ne laisser à découvert, et donc à vif, que l’essentiel de nos aspirations. Comme si ces temps de transformations tous azimuts n’étaient en réalité qu’un formidable momentum de retour aux fondamentaux.
Finalement, derrière tous ces sujets passionnants, se cache une seule et même question : celle de la responsabilité. Celle de l’entreprise d’abord, vis-à-vis de ses collaborateurs, de ses consommateurs, de ses parties prenantes, de ses sous-traitants devenus « sur-traitants » par l’horizontalisation des rapports de force et l’interdépendance qui caractérisent le monde digital. Les discussions actuelles sur l’objet social augmenté des entreprises, enrichi d’une dimension sociétale – sociale et environnementale – montrent à quel point c’est bien la raison d’être des entreprises qui est aujourd’hui questionnée. Mais responsabilité de nous tous aussi, à titre individuel et collectif, que nous soyons salarié, free-lance, patron, entrepreneur, investisseur, chômeur, à faire des choix professionnel et personnel qui façonnent une société et des sociétés dont nous serons fiers demain. Car à la croisée des mondes et des transformations, tout est possible, le meilleur comme le pire. Et si le digital n’avait qu’un effet, ce serait celui-ci : remettre au creux de nos mains le pouvoir de décider de notre destin.
Emmanuelle Duez
Fondatrice de The Boson Project


Introduction
Intelligence artificielle, taxe sur les robots, réforme du Code du travail, revenu universel… voici quelques thèmes qui marquent les débats politiques actuels dans l’ensemble des démocraties occidentales. Cela n’est pas étonnant : nous sommes confrontés à un changement d’époque, celui de la révolution numérique et de ses conséquences sur le travail, et plus largement sur notre modèle économique, politique et social.
Et nous n’en sommes qu’aux débuts. Aux débuts d’une nouvelle société qui nous affectera profondément, que nous le voulions ou pas. Catastrophes inéluctables ou suites de progrès salutaires, les titres des magazines se disputent les scénarios permettant de nous rassurer nous, humains vulnérables, incertains de ce que l’avenir nous réserve.
L’âge industriel qui a commencé à la fin du XVIIIe-début du XIXe siècle, fut caractérisé par le passage progressif d’une économie agricole à une économie industrielle avec les conséquences sociales et culturelles que l’on connaît. L’âge de l’information, qui a commencé à la fin des années 1990-début des années 2000, avec la généralisation d’Internet et des nouvelles technologies d’information et de communication (NTIC), change également la façon dont nous vivons et travaillons aujourd’hui. La différence est que ces changements interviennent rapidement alors que ceux impulsés par la révolution industrielle ont eu deux siècles pour s’installer. Il en résulte une inadéquation entre les façons de travailler des entreprises traditionnelles et l’époque dans laquelle nous vivons.
On le voit : la technologie nous permet aujourd’hui de travailler plus efficacement et différemment. Nous pouvons recevoir des mails de n’importe où, partager des documents, faire des réunions à distance, travailler depuis l’autre bout du monde. Grâce à ces nouvelles possibilités de travailler, de plus en plus de personnes adoptent le télétravail ou deviennent entrepreneurs. Cependant, la norme du travail reste encore celle du salariat sous CDI, où l’on se doit de faire du présentiel au bureau de 9 heures à 17 heures avec pour récompense la garantie d’un travail assuré et d’un salaire fixe à la fin du mois. Non seulement ce modèle n’est aujourd’hui plus garanti, mais il n’est aussi plus source de productivité et d’épanouissement pour les salariés, notamment pour la nouvelle génération d’actifs nés entre 1980 et 2000, également appelés Millennials.
Les Millennials ont grandi avec Internet et ne conçoivent pas que l’on puisse encore travailler de manière traditionnelle. Ils remettent en question nos schémas et aspirent à une autre vision du travail, où vie personnelle et professionnelle ne sont pas séparées mais intégrées, où le salarié est libre de travailler de manière flexible et mobile et où le travail retrouve son sens dans la société. Pour les Millennials, la génération née depuis 1980, le travail est plus que jamais le choix d’un style de vie. Les entreprises qui font face au défi de l’intégration de ces jeunes actifs doivent en même temps composer avec une force de travail de plus en plus multigénérationnelle : avec le vieillissement de la population, les employés travaillent plus longtemps et de nouveaux rôles et chemins de carrière sont à envisager pour eux afin de les garder dans l’entreprise.
Face à la concurrence des start-up, beaucoup d’entreprises doivent impérativement repenser leur organisation pour devenir plus agiles, plus à l’écoute des clients, de l’environnement, être capables de se reconfigurer rapidement et de mobiliser l’intelligence collective des salariés. Elles ont tout intérêt à s’inspirer des façons de travailler des start-up pour être plus efficaces et innovantes, à s’essayer au lean, au test and learn ou encore au design thinking. À proposer un véritable style de vie et à travailler avec leurs salariés. Certaines entreprises ont commencé à se transformer en réimaginant leur espace de travail en adéquation avec les nouvelles façons de travailler. Le réaménagement des bureaux, la multiplication des tiers-lieux et des espaces de coworking représentent une véritable révolution.
Mais le changement, c’est aussi une nouvelle vision du management et du leadership, une façon de donner plus de responsabilités et de liberté aux salariés. C’est aussi s’efforcer de construire une vraie culture d’entreprise, consciente des enjeux environnementaux et sociaux dans lesquels elle s’inscrit, et se préoccuper du bonheur des salariés au travail. Enfin, tous ces changements ne sont pas sans conséquences pour la société. Avec l’émergence de la gig economy (économie des petits boulots) ainsi que le développement de la robotisation et de l’intelligence artificielle, des questions se posent sur l’avenir du travail et notre modèle social (gestion de parcours, formation, éducation, protection sociale).
Dans The Fourth Industrial Revolution, Klaus Schwab, économiste et fondateur du World Economic Forum qui se tient chaque année à Davos, est convaincu que nous sommes effectivement au début d’une révolution qui va fondamentalement changer la façon dont nous vivons, travaillons et interagissons. Les nouvelles technologies modifieront les donnes physiques, numériques et même biologiques – à tel point que nous pourrons être amenés à nous demander ce qu’est l’essence même de l’humanité.
Comme toute révolution, cette quatrième révolution industrielle est pleine de promesses, à condition de savoir les saisir, mais également d’inquiétude, car les États et surtout les entreprises devront s’adapter. Schwab recommande ainsi de mettre les individus en avant et de ne pas oublier que la technologie a été créée d’abord par les hommes, pour les hommes.
Thématique également chère à Yuval Harari qui, dans son deuxième best-seller, Deus, prédit que l’homme pourrait très bien devenir un être inférieur aux algorithmes qui, devenus intelligents, auront créé une existence autonome. Selon lui, le genre Homo sapiens, le travailleur en somme, pourrait très bien être peu à peu condamné à une existence accessoire contre laquelle il ne peut pas lutter. L’homme perdrait son caractère indépendant pour n’être qu’un moyen au service de l’information, religion suprême que ce professeur de l’université de Jérusalem nomme le « dataïsme » et dont il dénonce les risques.
Très naturellement, les avis divergent donc sur ce que l’avenir nous réserve. Environnement, éducation, santé ou encore économie ; les disruptions sociétales auxquelles nous pouvons nous attendre se situent à de multiples niveaux. Ce livre ne prétend pas fournir la réponse à la question « Que nous réserve l’avenir ? », mais plutôt décrire le monde du travail actuel et fournir certains éléments d’analyse sur une évolution qui nous semble inéluctable.
Selon Peter Thomson, auteur de Future Work : Changing Organisational Culture for the New World of Work, nous sommes arrivés à un moment fascinant dans l’histoire du travail : celui de la jonction entre l’âge industriel et l’âge de l’information. Nous continuons à appliquer les façons de travailler et les schémas de pensée hérités de l’âge industriel, ceux qui ont été mis en place depuis deux cents ans, dans un monde qui est désormais celui de la complexité, de l’incertitude, de l’individualité et de l’interdépendance. D’un côté, il y a des entreprises bien établies qui continuent de fonctionner comme elles l’ont toujours fait, sans comprendre que le monde est en train de changer autour d’elles ; de l’autre côté, de nouvelles entreprises plus agiles, les start-up de la Silicon Valley par exemple, travaillent de manière très différente en exploitant le potentiel de la technologie. Le constat est sans appel : les entreprises qui n’embrasseront pas le changement resteront à la traîne. Elles échoueront à attirer et retenir les talents et se feront dépasser par des concurrents plus productifs.
Ce moment fascinant dans l’histoire du travail que décrit Peter Thomson ne doit pas être vu comme une menace mais plutôt comme l’opportunité pour les entreprises de se réinventer, d’innover et de progresser.
Fondateurs de The Bureau, espace de bureaux partagés né à Paris, les auteurs de cet essai vivent pleinement dans la dynamique des nouvelles façons de travailler et vous proposent un condensé de leurs observations sur l’époque que nous sommes en train de vivre et ses enjeux pour l’entreprise.


1
Les nouvelles façons de travailler à l’ère numérique
Les travailleurs changent… et nos façons de travailler aussi. À l’ère du numérique, nous utilisons de nouveaux outils de travail collaboratifs comme le Cloud ou Slack. Beaucoup d’entre eux ont été adoptés par les start-up et les entreprises de la tech avant de se propager dans toutes les entreprises.
Les nouveaux modes de collaboration
Aujourd’hui, les outils numériques offrent de nouvelles possibilités pour travailler de manière plus efficace et intelligente. Par exemple, le stockage de documents sur Internet permet d’économiser du papier et de pouvoir facilement transmettre ou partager ses documents avec d’autres personnes en quelques clics. Au lieu d’imprimer ses documents et de les stocker dans des classeurs bien rangés dans des placards, on les dématérialise et on les stocke sur des serveurs informatiques par l’intermédiaire d’Internet, auxquels on accède via des services comme iCloud, Google Drive ou Dropbox. Sauvegarder ses documents sur ces plateformes permet de les conserver en cas de perte des documents physiques et d’y avoir accès depuis n’importe où, grâce à une connexion Internet. Le numérique permet vraiment de repousser les limites que nous avions auparavant et change aussi notre façon de travailler, qui devient plus facilement collaborative. Pour donner un exemple, un simple outil de traitement de texte comme Google Docs permet de créer un document texte et de le partager avec d’autres personnes qui peuvent y avoir accès depuis n’importe quel point de connexion à Internet. Il est possible de modifier le document à plusieurs et en temps réel. Chacun peut y ajouter ses idées et y écrire ses commentaires. Le document est sauvegardé automatiquement et on peut même retrouver un historique des modifications si besoin.
Et pour ceux qui auraient besoin de se voir et de se parler mais sans se déplacer, des outils de visioconférence existent également. Le plus célèbre, Skype, a été fondé en 2003 et permet de passer des appels téléphoniques et vidéo partout dans le monde grâce à Internet. On peut partager son écran d’ordinateur avec l’autre personne, s’envoyer des fichiers et des messages. Aujourd’hui, Skype perd même de l’intérêt avec le développement des smartphones et autres services de visioconférence : FaceTime a été intégré automatiquement dans tous les Iphones en 2010 et, aujourd’hui, des applications de messagerie très utilisées comme Facebook Messenger ou WhatsApp le proposent.
Parfois, ces outils sont développés par inadvertance, par des geeks, des magiciens du code informatique, qui souhaitaient au départ développer des logiciels pour résoudre des problèmes d’organisation et de communication interne dans leur start-up. Ces logiciels se sont révélés, par la suite, tellement pratiques qu’ils se sont progressivement répandus dans d’autres start-up avant de contaminer de plus en plus d’entreprises. C’est le cas de Trello ou de Slack.
Trello était au départ conçu pour remplacer le Post-it et le mythique mur des tâches qu’on retrouve dans beaucoup d’entreprises, notamment chez Fog Creek Software, qui est à l’origine de son développement. Le logiciel est tout simplement une dématérialisation du Post-it et des listes de tâches qui se présentent sous la forme de tableaux partagés dans lesquels on peut accumuler des cartes. Chaque carte correspond à une tâche à la réalisation de laquelle on peut assigner une personne en particulier, rajouter une date d’échéance, du texte et des fichiers. Le logiciel est inspiré de la fameuse méthode Kanban (qui signifie « étiquette » ou « carte » en japonais) développée au Japon par Toyota. Les tâches sont réparties sous forme de colonnes « À faire », « En cours » et « Terminé ». Pour déplacer une tâche d’une colonne à une autre, il suffit de faire un glissé-déposé. Tous les membres de l’équipe ont accès au tableau Trello et peuvent avoir une vision d’ensemble de l’avancement des projets.
Slack est un outil utilisé par quasiment toutes les start-up aujourd’hui, mais aussi de plus en plus par les PME. Parmi ses utilisateurs, on compte aujourd’hui des géants comme Airbnb, Buzzfeed ou eBay. Au départ, il s’agissait d’un simple logiciel de messagerie que certains ingénieurs d’une start-up de jeux vidéo développaient pour faciliter la communication interne. Le P-DG de la start-up, Stewart Butterfield, a finalement laissé tomber les jeux vidéo pour se consacrer exclusivement au développement de ce nouvel outil. Le succès fut retentissant : lancée en février 2014, la nouvelle start-up croît de 5 à 10 % par semaine et ne fait aucun marketing : tout repose sur le bouche-à-oreille. En mai 2018, elle faisait déjà état de 8 millions d’utilisateurs actifs dans le monde et était valorisée à 8,3 milliards de dollars.
Qu’est-ce que Slack ? Aujourd’hui présentée comme LA solution de communication et de travail en entreprise, Slack est un logiciel qui permet de tout centraliser : e-mails, Dropbox, Google Drive, Twitter… toutes les applications qui se sont multipliées ces dernières années et qui peuvent finalement avoir l’effet inverse du but désiré : nous rendre inefficaces. En effet, la multiplication des plateformes, lorsqu’elles sont trop nombreuses, peut devenir contre-productive et faire perdre un temps fou à jongler entre elles. Slack permet de tout intégrer. Il s’agit simplement d’un logiciel de messagerie qui se présente sous forme de chat, avec des « channels », des discussions thématiques qui permettent de classer les sujets : beaucoup plus pratique que les chaînes d’e-mails qui finissent inévitablement par devenir un fouillis déconcertant. Sur Slack, on peut ouvrir des discussions privées ou en groupe avec uniquement les personnes concernées par le sujet. On peut partager des fichiers et les retrouver facilement grâce au moteur de recherche intégré. Enfin, on peut même personnaliser son Slack d’entreprise en codant des robots informatiques pour automatiser certaines tâches : par exemple diffuser les statistiques de l’entreprise toutes les semaines ou mettre en relation les employés qui souhaitent prendre leur pause déjeuner ensemble en fonction de leurs horaires et disponibilités. Mais surtout, Slack dépoussière la communication en entreprise en la rendant plus instantanée et branchée. Fini les e-mails formels et délicats à écrire qui se terminent par « cordialement » ; l’idée est de pouvoir discuter plus facilement et même d’envoyer des messages rigolos à son boss de manière décomplexée. Plus qu’un outil de communication, Slack est aussi, un peu, une philosophie d’entreprise.
On le voit ici, ces avancées technologiques, qui ne feront que s’accélérer à l’avenir, permettent de considérablement réduire les coûts et le temps de travail en équipe, mais facilitent aussi l’entrepreneuriat. Si avant il était nécessaire de disposer de capitaux importants pour lancer une activité, il est aujourd’hui très simple de créer une entreprise et d’acheter et vendre au monde entier. Les obstacles à l’entrepreneuriat n’ont cessé de s’amenuiser, à tel point qu’il est rare pour un actif de ne pas envisager de passer par la case entrepreneuriat au moins une fois au cours de sa carrière.
Cette baisse des coûts induite par les nouvelles technologies se répète dans des industries entières. La transparence accrue et le partage que permet le numérique ont réduit les marges tant des producteurs de musique (streaming…) que des opérateurs téléphoniques ou encore des sociétés de transport (VTC…). Cette réduction des marges des industriels donne un pouvoir d’achat réel aux consommateurs. En dépit de ce que prétendent les plus pessimistes d’entre nous, la croissance du PIB dans les pays industrialisés a beau stagner, nos niveaux de vie – matériels – ont tout de même progressé considérablement. Une application comme Google Maps nous fait économiser des frais de cartes routières pour les vacances (et nous évite de nombreuses disputes entre copilotes au passage…), Wikipédia nous permet de faire l’économie d’un dictionnaire, avec BlaBlaCar ou Drivy, plus besoin d’acheter un véhicule pour aller en week-end et ainsi de suite…
Il est évident que ces avancées détruisent également des emplois rendus obsolètes, d’où l’importance pour les individus de savoir se former et se repositionner en permanence afin de ne pas être pris au dépourvu par le développement de la société. Nous restons persuadés que ces avancées sont plutôt créatrices d’opportunités que l’inverse. Les plus grincheux prétendront toujours que c’était mieux avant, mais si on met les choses en perspective, on se rend compte qu’Internet et le commerce électronique sont apparus il y a plus de vingt ans et que ces disruptions technologiques auraient dû provoquer un chômage de masse. Or, le taux de chômage dans le monde développé est plutôt inférieur à ce qu’il était il y a vingt ans ; de nouveaux métiers ont vu le jour depuis. Que ce soit chauffeur VTC, community manager ou UX designer, personne à la fin des années 1990 n’était en mesure de prédire que ces professions allaient exister.
En aparté, on peut argumenter que les avancées technologiques et les baisses des coûts de production qu’elles provoquent aident à expliquer les pressions déflationnistes que subissent actuellement les économies développées. Est-ce que cette tendance, qui n’est certainement pas près de s’arrêter, doit nous forcer à repenser nos modèles macroéconomiques ? Selon la théorie économique développée par William Phillips à la fin des années 1950, le plein-emploi provoquerait une hausse inéluctable des salaires et donc des pressions inflationnistes. Inversement, en période de chômage élevé, les pressions salariales restent modérées et les hausses de prix sont donc maîtrisées.
[image: Figure 1. Voir l’explication dans le texte.]Figure 1 – Courbe de Phillips
L’Allemagne, le pays le plus robotisé d’Europe (IFR 2016) connaît le plein-emploi et une productivité supérieure à la moyenne européenne. Il est intéressant de noter qu’en février 2018, les adhérents au syndicat IG Metall ont obtenu la semaine de travail de 28 heures. Cela ne permettra pas forcément d’augmenter les revenus des adhérents d’IG Metall mais, avec tout ce temps libre, ils auront largement le loisir de compléter leurs revenus par une deuxième activité…
De même, en 2018, les États-Unis connaissent le plein-emploi et l’inflation est inexistante. Mondialisation ? Disruption technologique ? Il est certain que cette nouvelle réalité provoque des débats importants dans les facultés d’économie…

Promouvoir une culture de l’innovation dans un monde ultraconcurrentiel
Tout s’accélère : l’échange d’informations, les façons de travailler, les mutations économiques… et par conséquent la concurrence. Les grandes entreprises se font concurrencer par des petites start-up qui peuvent disrupter leur marché, auparavant chasse gardée, avec deux fois moins de moyens et par conséquent deux fois plus de créativité. On pense au secteur des transports avec Uber ou BlaBlaCar, à l’hôtellerie avec Airbnb… L’innovation est le maître mot du XXIe siècle et ce après quoi toutes les entreprises courent… pour avoir une chance de rester dans la course !
« Ce qui distingue un leader d’un suiveur, c’est l’innovation », disait Steve Jobs. L’entrepreneur mondialement connu était l’un des symboles de ce que la culture de l’innovation peut créer. Sa devise n’était pas de faire mieux, mais de faire différent. Il a réussi à anticiper les besoins de ses consommateurs pour créer un produit différenciant et novateur. Trouver l’innovation de demain est désormais devenu le Graal de tout entrepreneur. D’ailleurs, on peut se demander si Apple à son tour n’est pas devenu un suiveur : ses dernières innovations, lancées en grande pompe lors de ses traditionnels Keynotes, n’en sont plus vraiment et on peut se demander si la disparition du visionnaire et très rigoureux Steve Jobs n’a pas fait perdre à l’entreprise un peu de sa verve innovatrice.
Ceci dit, le 2 août 2018, le cours de Bourse d’Apple continue de grimper et la firme est devenue la première société au monde dont la valeur boursière a dépassé le milliard de dollars. La demande pour les iPhones semble insatiable…
De plus, dans une économie qui devient de plus en plus numérisée, où l’intelligence artificielle rendra un grand nombre de métiers obsolètes, la vraie création de valeur se fera sur la créativité et l’intelligence humaine. Un rapport de l’Unesco en 2013 l’affirme sans équivoque : « La créativité humaine et l’innovation représentent désormais la véritable richesse des nations. » Et pour favoriser cette créativité, les entreprises doivent la stimuler en interne et changer leur fonctionnement : donner plus d’autonomie à leurs salariés, les inciter à proposer leurs idées, encourager les expériences et la prise de risque… car l’innovation est toujours synonyme de risque !
De même, dans son ouvrage 21 Lessons for the 21st Century1, Yuval Noah Harari fournit certains éléments de réponse à ses prédictions alarmistes énoncées dans Homo Deus2. Il souligne que le meilleur atout d’un être humain au XXIe siècle est en réalité sa capacité à se réinventer ; il rejoint dans ce propos la théorie qui consiste à mettre l’homme au sein de nos préoccupations sociétales.
Dans un monde en changement constant, le plus important n’est pas d’apprendre à un enfant à s’approprier l’information, comme le veulent les schémas d’éducation classique : les enfants croulent déjà sous un trop-plein d’informations.
Afin de préparer au mieux les enfants pour le monde de 2050, dont la réalité est impossible à prédire, Harari préconise de suivre ce que certains experts pédagogiques ont nommé les 4 C : la pensée Critique, la Collaboration, la Communication et la Créativité. Quatre qualités essentielles pour que l’homme arrive à vivre dans un monde en mutation constante sans se sentir comme un adolescent désarmé…
De même, pour les entreprises, l’enjeu n’est même plus de savoir qui aura le premier la bonne idée mais qui sera le premier à l’exécuter… sans échouer. Cela nécessite pour les entreprises de faire un effort de veille stratégique pour surveiller les tendances de leur marché, mais aussi de changer leur organisation et leur management pour permettre à leurs équipes de s’adapter et de travailler aussi rapidement que dans une start-up.
Certaines entreprises choisissent même de soutenir les start-up et de collaborer directement avec elles, parce qu’elles n’ont pas les ressources créatives en interne et/ou pour externaliser le risque lié à la démarche d’innovation. C’est ce que l’on appelle « l’innovation ouverte » (ou open innovation). Ce terme a été popularisé par Henry Chesbrough, enseignant-chercheur à Berkeley, dans son ouvrage Open Innovation3. Le principe a été appliqué en premier lieu par des entreprises du secteur informatique comme Google, Apple, IBM… Aujourd’hui, quasiment toutes les entreprises du CAC 40 disposent de leur département d’open innovation.
L’idée est, comme son nom l’indique, de ne plus cantonner l’innovation au traditionnel département de la R&D mais de l’ouvrir à plus d’acteurs, de partager les informations, de collaborer… en particulier avec les start-up, sous forme de partenariat commercial, pour développer de nouveaux produits et de nouveaux services. La start-up apporte de nouvelles idées, une façon plus agile de travailler et une culture du risque tandis que la grande entreprise ou l’industriel apporte son expérience du marché et une vision à long terme. Pour attirer les pépites, les grandes entreprises lancent des concours d’innovation ou encore leur propre fab lab.
Par exemple, Orange a lancé dans plusieurs pays Orange Fab, un accélérateur de start-up. Pour les start-up qui candidatent, c’est la possibilité de se faire parrainer par la célèbre entreprise de télécommunications et de se faire labelliser « start-up d’Orange », de s’installer dans les locaux d’Orange, de bénéficier du soutien et de l’expertise des salariés (designers produits, managers) et potentiellement de financements.
Dans le domaine, Air Liquide est aussi bien connu avec son i-Lab créé en 2013, un laboratoire de nouvelles idées consacré à la réflexion et à l’expérimentation, spécialement dédié à l’innovation du groupe. Comme Google, Air Liquide permet à ses salariés en R&D de consacrer 10 % de leur temps libre au développement de projets personnels qui peuvent ensuite être soutenus par le lab. Air Liquide investit aussi depuis plusieurs années dans des start-up via ALIAD, son investisseur capital-risque. ALIAD s’intéresse particulièrement aux start-up innovantes dans le domaine de la transition énergétique, de la santé et du numérique : au premier trimestre 2017, ALIAD a investi dans Ubleam, une start-up toulousaine dans l’Internet des objets, et dans Dietsensor, une application de coaching nutritionnel pour surveiller sa consommation alimentaire.
Nous pouvons enfin donner l’exemple de Station F, le plus gros incubateur au monde fondé par l’entrepreneur Xavier Niel en 2017, qui signe des partenariats avec des sociétés du CAC 40 comme L’Oréal, qui souhaite participer au développement des « start-up de la beauté digitale ».

Le lean start-up
Pour prendre en route le train de l’évolution, les entreprises s’inspirent de la culture des start-up et de leurs façons de travailler intelligentes… transposables aux grandes entreprises.
Le lean start-up est une méthode éprouvée pour lancer un business, un service ou un produit, dont la démarche ressemble à celle d’une expérimentation scientifique. Elle a été théorisée en 2008 par Eric Ries, un start-upper américain. Pour formuler cette approche, Eric Ries s’est tout simplement basé sur son expérience personnelle de serial entrepreneur et aussi… sur ses échecs. En sortant de Yale, il lance sa première start-up, Catalyst Recruiting, un forum en ligne pour permettre aux étudiants d’entrer en relation avec de potentiels recruteurs… mais la start-up échouera lamentablement : manque d’expérience, difficulté à trouver des clients ainsi que les fonds nécessaires pour se développer, sans compter l’éclatement de la bulle Internet à l’époque. Après ce premier échec, il rejoint une autre start-up de la Silicon Valley, There.com, qui après cinq ans de R&D lance un produit qui ne marchera pas… La start-up doit fermer. Eric Ries poursuit un nouveau projet entrepreneurial et cofonde la société IMVU. Il rencontre alors un investisseur du nom de Steve Blank qui lui fait découvrir son approche de développement clients : cette rencontre va tout changer. L’approche de Steve Blank consiste tout simplement à aller d’abord à la rencontre du client (ou de celui qu’on pense être le client) et à comprendre comment il fonctionne, quels sont ses besoins, comment il se comporte… avant de tester son produit sur lui pour vérifier qu’il y a bien un besoin et un marché. Une démarche qui paraît intuitive mais qui est finalement l’inverse de ce que la plupart des entrepreneurs font : ils imaginent un problème et une solution à ce problème, dépensent énormément de temps et d’argent pour la développer avant de se rendre compte que, une fois confrontée au marché, leur solution n’intéresse personne.
Riche de cet enseignement, Eric Ries va multiplier les confrontations clients et accumuler leurs retours pour peaufiner son produit. En 2006, IMVU lève 1 million de dollars puis, à nouveau, 18 millions. En 2008, Eric Ries se retire de la société. C’est à partir de cette expérience qu’il va théoriser la méthode de son succès sous le nom de « lean start-up ». « Lean » signifie en anglais « maigre », « dégraissé » : la méthode consiste tout simplement à utiliser le moins de ressources possible pour lancer son produit. Elle peut se résumer en trois étapes :
1. Construire

2. Mesurer

3. Apprendre


La première étape, construire, consiste à faire une hypothèse sur le client et à la valider par des interviews et par la construction d’un MVP (Minimum Viable Product ou produit minimum viable). Ce prototype du produit, cette version simplifiée, présente l’avantage de pouvoir être réalisée rapidement et à peu de coûts, pour être testée face au client.
La deuxième étape, mesurer, consiste à mesurer les résultats de cette expérience avec des chiffres et des indicateurs précis (taux de clics, nombre de téléchargements, réponses positives faites lors des interviews…).
La dernière étape, apprendre, consiste simplement à retirer des leçons de l’expérience en fonction des résultats mesurés. Ces leçons laissent deux possibilités : persévérer ou pivoter. Persévérer consiste à continuer dans cette voie si l’hypothèse semble validée ; si ce n’est pas le cas, pivoter consiste à formuler de nouvelles hypothèses… pour ensuite recommencer le processus « construire, mesurer, apprendre ». Ce processus est destiné à se répéter, de manière itérative, jusqu’à ce que l’on trouve le bon produit qui répond au besoin du client et du marché. La méthode est ainsi celle des petits pas, des tâtonnements, de l’expérimentation répétée, pour aboutir au succès… contrairement à la pratique généralement répandue qui consiste à faire une étude de marché longue et coûteuse, puis à enclencher un processus de R&D également long et coûteux, avant de lancer la production du produit et son lancement sur le marché. Avec le lean start-up, on économise du temps et des ressources pour construire le produit rapidement sous la forme d’un MVP qu’on confronte tout de suite au client.
L’histoire de Trevor Owens, start-upper américain qui a découvert la méthode lean start-up et a contribué à sa popularisation, illustre vraiment l’efficacité de cette approche. Au départ, Trevor Owens était un entrepreneur comme les autres qui voulait lancer un business : son idée était de vendre des scooters de meilleure qualité et plus respectueux de l’environnement que les scooters Vespa, très populaires. Il savait que le marché de vente des Vespa était déjà florissant et que des gens se les arrachaient ; il pensait naïvement qu’en leur présentant son scooter de meilleure qualité, les gens achèteraient le sien. Il crée donc une société qui importe des scooters électriques depuis la Chine vers les États-Unis. Ne connaissant pas la méthode lean start-up, il commet toutes les erreurs possibles, dépense énormément d’argent au lancement, passe trois mois à créer un site Internet qu’il veut parfaire dans les moindres détails… Au bout de six mois, il abandonne car il n’a vendu qu’un seul scooter. Son entreprise est un échec car il était parti d’une idée fausse : cela ne lui était pas venu à l’esprit que personne ne voulait de scooter électrique…
[image: Figure 2. Voir l’explication dans le texte.]Figure 2 – Itération circulaire : « construire, mesurer, apprendre »
Deux ans plus tard, il découvre la méthode lean start-up et décide de la tester pour relancer son business. Il cible à nouveau les acheteurs de Vespa et formule donc sa première hypothèse sur leur problème, qui était celle de départ : un scooter, cela consomme beaucoup d’essence, le client pourrait être sensible à l’environnement et vouloir opter pour un scooter électrique. C’est son hypothèse la plus risquée car il faut que le client se préoccupe réellement de son empreinte énergétique. Pour le vérifier, il crée une fausse annonce sur Internet de vente de scooter Vespa à un prix extrêmement bas pour attirer les acheteurs intéressés ; lorsque ceux-ci l’appellent, il leur pose cette question : « Pourquoi souhaitez-vous acheter un Vespa ? ». Les acheteurs lui donnent tout un tas de raisons mais aucun ne paraît sensible à l’environnement ! Finalement, Trevor leur avoue qu’il s’agissait d’une fausse annonce pour mener une expérience sur son business ; les clients ne lui en ont pas voulu et sont passés rapidement à autre chose. Mais, grâce à cette petite audace, il a récolté de précieuses informations sur son client hypothétique ; une phrase de l’un d’entre eux l’a particulièrement marqué : ce client souhaitait acheter un Vespa parce qu’il trouvait cela à la mode et voulait ressembler à l’homme qu’on voit dans les publicités sur son Vespa avec une cravate fine… Trevor se rend compte que les acheteurs de Vespa paraissent attirés par un style de vie et l’image que le Vespa véhicule… Il décide donc de pivoter pour explorer une autre piste et de formuler une nouvelle hypothèse : son client potentiel ne serait pas un acheteur de Vespa mais aurait quand même des difficultés pour se déplacer tous les jours en ville. Son problème ? Il ne connaît pas le scooter ou ne connaît personne dans son entourage qui en a un. Lorsque Trevor mène ses interviews dans un Starbucks, les personnes sont d’accord avec l’idée qu’acheter un scooter serait pratique mais elles sont réticentes à l’idée d’en acheter un et l’argument qui revient le plus souvent est qu’elles ne se considèrent pas comme « une personne à scooter » et que « cela n’est pas fait pour elles ». La conclusion de Trevor est celle-ci : ce qui empêche les gens d’acheter un scooter, ce n’est pas le fait qu’ils soient opposés à l’idée, c’est que le scooter correspond à un style de vie, c’est un mode de transport qui contribue aussi à se donner une image de soi et certaines personnes sont réticentes à en acheter parce qu’elles ont peur ou n’assument pas l’image qu’elles vont renvoyer. Il décide alors de pivoter à nouveau, avec une nouvelle hypothèse : le problème du client est qu’acheter un scooter coûte cher et représente un risque identitaire. Il propose alors une solution sans engagement pour remédier à ce problème : louer un Vespa pour 250 dollars par mois, afin d’essayer, et si cela lui convient, le client pourra l’acheter à prix réduit. Il crée une annonce sur Internet et, en l’espace de 2 heures, il est contacté par 50 personnes intéressées !
L’ensemble du processus expérimental ne lui a pris que deux jours et, au bout du compte, il a réussi à trouver l’offre qui correspondait à la demande existante. La leçon ? Tous les clients ont un problème et tous les problèmes ont une solution… mais toutes les solutions ne résolvent pas forcément un problème ! Au lieu de partir d’une solution qu’on imagine, il faut partir du client et de son problème pour trouver la solution qui sera la plus adaptée.

Le test & learn
Les grandes entreprises peuvent appliquer la méthode lean start-up pour le lancement d’un nouveau produit ou service. Nombre d’entre elles ont déjà commencé à le faire et à pratiquer aussi le principe du test and learn qui consiste à tester et à apprendre des résultats. Une pratique qui est beaucoup plus directe, économise du temps et permet de viser juste.
Il est facile de pratiquer le test and learn aujourd’hui, avec la digitalisation et l’accroissement de la production de données. Grâce à des logiciels comme Google Analytics, on peut accumuler beaucoup d’informations sur le comportement des utilisateurs via notre site Internet ou notre application smartphone : le nombre de clics, le nombre de secondes passées sur une page, le parcours des utilisateurs sur le site, les mots qu’ils ont tapés dans le moteur de recherche pour tomber sur le produit… Grâce à toutes ces données, les entreprises peuvent tester différentes stratégies et regarder celles qui ont les meilleurs résultats. Cette méthode est aussi connue sous le nom de A/B testing.
[image: Figure 3. Voir l’explication dans le texte.]Figure 3 – L’A/B testing : l’exemple Wikipédia, quel bouton obtient le meilleur taux de clic ?
Par exemple, au lieu de dépenser du temps et des ressources pour développer un nouveau produit, TripAdvisor teste d’abord son attrait en mettant de fausses bannières sur son site. Lorsqu’une personne clique dessus, elle est renvoyée vers une page d’erreur. Si suffisamment de personnes cliquent, alors le projet est envoyé en développement.
Les réseaux sociaux permettent un retour d’expérience très rapide. Sur Facebook ou Twitter, le nombre de likes, de commentaires, de partages permet d’avoir une idée de la popularité d’un sujet et de ce que les gens en pensent. Ainsi, les community managers qui gèrent des communautés sur les réseaux sociaux ainsi que les journalistes ont une mine d’or à leur disposition et énormément de matière à expérimenter ! Ils sont familiers de l’A/B testing qui peut consister à publier plusieurs posts sur les réseaux sociaux concernant un même article et à regarder quel est le plus performant. Sur Facebook, on peut aussi faire un post et cibler l’audience qui pourra le voir en fonction d’une myriade de critères : zone géographique, tranche d’âge, sexe, centres d’intérêt… et mesurer ensuite le succès de ce post en fonction du taux d’engagement.
Le test & learn est tout simplement une méthode scientifique… appliquée à l’entreprise. Cela paraît innovant mais, pour un scientifique, c’est tout simplement du bon sens. En médecine, par exemple, on a toujours fait des expériences pour tester des remèdes. Mais cette idée n’est pas si intuitive dans le monde de l’entreprise et elle n’est pas toujours si facile à appréhender pour les générations plus âgées, à qui on a toujours appris à réfléchir avant d’agir, à planifier avant d’essayer. Les jeunes générations qui, elles, ont grandi avec les nouvelles technologies sont beaucoup plus habituées à pratiquer le test and learn : elles n’ont pas lu le manuel de l’ordinateur avant d’apprendre à l’utiliser et ont appris à se débrouiller dans l’univers numérique en testant, en apprenant des conséquences de leurs actions et en comprenant progressivement le fonctionnement des appareils… Une démarche qui nous rappelle aussi celle des enfants : ceux-ci n’ont pas peur de l’échec et font de multiples tentatives pour apprendre. Le test and learn, pour les entreprises, c’est revenir aux principes de base de l’apprentissage : encourager la prise de risque et ne pas stigmatiser l’échec. Dans le monde des start-up, il y a d’ailleurs un proverbe : « Fail fast, succeed faster », qui pourrait se traduire par « Dépêche-toi d’échouer pour réussir plus vite ». Aux débuts de Facebook, le mantra de l’entreprise était « Move fast and break things » (« Agir vite et casser les choses ») : l’important étant d’agir vite sans avoir peur de bousculer le statu quo.

Le design thinking
Une autre démarche d’innovation dont on parle de plus en plus en entreprise est le design thinking, parfois traduit par « pensée design » ou « esprit design ». Le design thinking consiste à utiliser la même méthode qu’un designer pour résoudre un problème et imaginer une innovation.
Lorsqu’un designer cherche à concevoir un nouvel objet, comme un modèle de voiture innovant, il doit faire preuve de créativité mais aussi d’esprit technique, sinon il dessinerait une voiture qui ne serait pas fonctionnelle dans la réalité. Steve Jobs déclarait en 2003 : « La plupart des gens font l’erreur de penser que le design, c’est l’apparence […]. Ce n’est pas comme ça que nous définissons le design. […] Le design, c’est comment ça marche. » Le design thinking, c’est cela : mélanger la pensée analytique avec la pensée créative. Et comme ces deux modes de travail sont plutôt séparés dans le monde de l’entreprise, entre les ingénieurs d’un côté et les créatifs de l’autre, le design thinking s’appuie sur des méthodes de cocréativité et d’intelligence collective.
Le brainstorming en est un des exemples les plus parlants. Aujourd’hui, se mettre autour d’une table avec différentes personnes pour lancer des idées et tout ce qui nous passe par la tête est devenu une pratique couramment utilisée pour faire émerger de nouvelles idées.
Plus précisément, comment définir le design thinking ? Le design thinking est une méthode d’innovation qui s’intéresse à la résolution de problèmes et met l’humain au centre de la réflexion. En effet, au lieu de faire des études statistiques, de s’appuyer sur des rapports ou des informations factuelles, la démarche de design thinking est plus ethnographique : on va sur le terrain et on s’intéresse à l’humain, à ses problèmes et à ses besoins. Une démarche qui est tout à fait naturelle pour un designer. L’empathie est d’ailleurs une valeur très importante dans le design thinking : être capable de se mettre à la place du client, de comprendre ses frustrations et ses besoins. Comme dans la méthode lean start-up, l’idée est de partir de l’humain, du consommateur, et de voir à travers ses yeux pour créer l’objet ou le service qu’il lui faut.
La méthode s’articule en plusieurs étapes dont le nombre varie selon les écoles. Selon les travaux de Rolf Faste, pionnier du design thinking lorsqu’il était professeur à Stanford dans les années 1980, elle s’articule en 7 étapes :
1. Définir : cette étape consiste à définir le problème. Elle est importante car, parfois, le problème n’en est pas un, est mal posé ou se situe ailleurs.

2. Rechercher : rechercher et explorer tout ce qui a trait à ce problème, essayer notamment de voir s’il a déjà été résolu dans d’autres situations et quelles en ont été les leçons, les échecs.

3. « Idéater » : chercher des idées de solutions, brainstormer.

4. Prototyper : faire un brouillon, une maquette, une visualisation des solutions imaginées afin d’obtenir déjà des retours éventuels.

5. Sélectionner : faire le tri entre toutes les idées et choisir la plus innovante, la plus économique, la moins risquée… selon les critères du client qui a soumis le problème.

6. Implémenter : définir un plan d’action pour mettre en place la solution, distribuer les responsabilités, déterminer les ressources nécessaires et livrer au client.

7. Apprendre : recevoir le retour du client et voir comment on pourrait améliorer la solution.


Ces étapes peuvent être encore plus synthétisées. Jeremy Gutshe les réduit à cinq : définir, idéater, prototyper, synthétiser et tester. Enfin, Tim Brown, le P-DG d’IDEO, les réduit à trois : l’inspiration, l’idéation et l’implémentation.
Comme dans la méthode lean start-up, une place importante est attribuée au prototypage. Le prototype est une visualisation des idées, qui peut prendre la forme de schémas, de maquettes physiques ou numériques. Comme le dit si bien le proverbe, « une image vaut mille mots », et le fait de schématiser visuellement les idées permet d’améliorer la communication dans l’équipe et auprès du client, de comprendre rapidement l’idée et de s’assurer que l’on est sur la même longueur d’onde. Cette culture du prototype est étroitement liée avec celle de la synthèse : plutôt que de surdocumenter une solution, la synthétiser en un seul schéma ou image correspond à l’idée de l’efficacité selon le design thinking.
Pour donner quelques exemples concrets d’innovations trouvées grâce au design thinking, il faut s’intéresser aux réalisations d’IDEO, agence de design emblématique dans le domaine, créée en 1991 à Palo Alto, aux États-Unis. Elle s’est fait connaître du grand public en 1999, après un défi lancé par la chaîne de télévision ABC News, en concevant un nouveau caddie de supermarché en seulement cinq jours grâce à la participation de plusieurs professionnels (designers, médecins, logisticiens…).
Aujourd’hui, le plus grand défenseur du design thinking est probablement Tim Brown, le P-DG et président d’IDEO. IDEO compte plus de 600 employés et une dizaine d’agences dans le monde, à Londres, New York, Shanghai, Munich, Tokyo… IDEO est connue notamment pour avoir designé la première souris d’Apple. Elle s’est aussi fait connaître avec le projet « Keep the change » de Bank of America. En 2004, la banque avait constaté que peu de mères de famille entre 40 et 55 ans adoptaient un compte épargne. Elle a alors fait appel à l’agence IDEO pour trouver une solution à ce problème. L’équipe chargée du projet a entrepris un voyage de plusieurs mois dans tous les États-Unis pour aller à la rencontre de ces mères au foyer et comprendre leur quotidien. Les membres de l’équipe se sont rendu compte que ces femmes arrondissaient toujours le montant de leurs achats au dollar supérieur quand elles allaient acheter quelque chose et qu’elles ne récupéraient pas la monnaie. Pourtant, toutes ces petites sommes mises bout à bout pouvaient aboutir à un montant conséquent qui pouvait être placé sur un compte épargne. Ils ont donc eu l’idée de créer une carte de débit dédiée à ces femmes pour leur permettre de faire leurs achats, d’arrondir au dollar supérieur et de transférer automatiquement la différence sur un compte épargne. Cette idée s’est révélée être un énorme succès pour la banque américaine ; elle a ainsi permis aux femmes d’épargner tout en conservant leurs habitudes.
Comme on peut s’en douter, le design thinking ne s’applique pas qu’aux objets. On peut utiliser cette méthode pour imaginer de nouveaux services et améliorer l’expérience des gens. C’est aussi pour cela que les méthodes de design thinking intéressent de plus en plus les entreprises : elles consacrent énormément d’importance à l’expérience client et c’est justement cette expérience client qui domine maintenant l’économie.
La notion de valeur a changé depuis quelques décennies : ce qui a de la valeur n’est plus seulement le produit en lui-même mais aussi tout ce qui va autour, c’est-à-dire l’expérience et les services associés… Le marketing ne se focalise plus seulement sur l’objet et ses qualités mais sur la promotion de l’expérience qui va avec. On ne va plus seulement vanter les qualités techniques d’une voiture mais aussi les sensations et les émotions que cela procure de la conduire.
D’ailleurs, chez The Bureau, nous avons développé une offre de coworking qui ne propose pas uniquement des gains de productivité pour l’entreprise, mais qui met aussi l’accent sur l’expérience que ressentent les membres de l’équipe en venant travailler ici, sur l’émotion qu’est susceptible de véhiculer notre marque : une marque basée sur des valeurs de convivialité, d’apaisement mais également de performance.
Nous sommes convaincus que la création d’expériences client vaut la peine car elle est récompensée par la fidélité de ceux-ci à la marque ou à l’entreprise. Un client qui a été conquis par une expérience va en parler autour de lui et la recommander à ses amis. Dans notre bâtiment, plus de 50 % des collaborateurs sont effectivement venus à nous par le bouche-à-oreille et la recommandation de membres déjà présents dans l’équipe. [image: Illustration]

Le corporate hacking
Faire adopter ces nouvelles façons de travailler aux entreprises n’est pourtant pas si facile. Si certaines en ont rapidement vu l’intérêt et ont su entrer dans une démarche de transformation, d’autres peinent encore à changer leur culture. Lorsque l’initiative ne vient pas d’en haut, comment faire changer les choses ?
Le corporate hacking est justement l’idée que le changement peut venir des salariés eux-mêmes. Le terme de « hacking » fait référence aux hackers, ces as de l’informatique qui, à l’origine, luttaient pour l’information libre en pénétrant les systèmes informatiques des plus grandes institutions publiques et privées. Le corporate hacker serait un salarié engagé qui lutterait au quotidien pour libérer son entreprise.
Contrairement aux motifs criminels ou politiques qu’on lui associe de plus en plus, le hacker n’était initialement pas un pirate malveillant mais un rebelle, pour qui tous les moyens étaient bons pour changer les choses en bien. Le corporate hacker est habité du même esprit : il utilise tous les moyens à sa disposition pour faire sortir son entreprise des cadres et des règles établies… et lui faire progressivement adopter la même façon de fonctionner que les start-up ! Serait-ce un révolutionnaire ? Pas besoin de faire appel à la violence, le corporate hacking passe par de petites initiatives et de la résistance au quotidien, par exemple accepter de faire une présentation mais refuser de faire un PowerPoint ; ou encore refuser d’assister à une grosse réunion chronophage pour proposer une solution plus efficace de minigroupes de travail entre personnes concernées.
Le corporate hacker sait ainsi remettre en question la pertinence des choses qu’on lui demande de faire et peut être force de proposition pour suggérer d’autres manières de faire, plus souples et agiles. Être corporate hacker, c’est refuser les process lourds et rigides, les strates inutiles entre un client et un conseiller par exemple ; chercher à économiser du temps ; refuser d’écrire des documents entiers qui ne seront pas lus au profit de visualisations synthétiques ; chercher à impliquer le client ou des acteurs extérieurs pour apporter des retours et des idées nouvelles… En résumé, le corporate hacker est un poil à gratter dans l’entreprise, mais pour son bien !
Cela demande bien entendu de l’énergie et aussi un peu de stratégie comme trouver des alliés et essayer de viraliser : parler à ses collègues des problématiques observées, leur proposer ses idées et les faire adhérer à celles-ci, créer un groupe de « mousquetaires » engagés pour essayer de faire bouger les lignes. Ils seront les premiers soutiens du corporate hacker. Ensuite, la deuxième étape est de recruter les « bons soldats », ceux qui sont plus réticents, plus formatés mais qui font preuve d’une grande expertise, qui sauront être critiques et apporter de la solidité aux initiatives du corporate hacker.
N’importe quel salarié qui a envie que les choses changent peut s’improviser corporate hacker et organiser une révolution douce. Mais cela demande une sacrée dose d’audace, ce que tout le monde n’a pas. Le corporate hacker a un peu une âme d’entrepreneur. Mais, heureusement, il peut aussi convaincre son entreprise d’entrer dans une démarche de corporate hacking et ne plus porter cet effort tout seul. Il existe des cabinets de conseil qui accompagnent de plus en plus d’entreprises dans la transformation managériale et en particulier dans le corporate hacking. Les directions des ressources humaines s’y mettent également ; les traits de caractère du corporate hacker se retrouvant de plus en plus en plus souvent décrites dans les offres d’emploi des grandes entreprises.
Le corporate hacking se définit notamment par la mise en place de sprints. Dans le développement informatique, un sprint désigne un rassemblement de personnes autour d’un projet. Dans le corporate hacking, c’est la même chose : un sprint est un temps de travail collaboratif, généralement court, dans un même lieu, pour viser des résultats concrets qui prendront la forme de prototypes. L’objectif peut être de développer un nouveau produit ou service, de repenser un process ou une organisation. Les cabinets de conseil qui accompagnent les entreprises proposent notamment des sprints pour réfléchir et transformer leur organisation : une démonstration par la pratique !
Comme on le verra dans le chapitre 5, pour faire face à un monde en mutation constante, l’entreprise doit aujourd’hui être agile et savoir s’adapter en permanence. Entre lean start-up, test & learn, design thinking ou corporate hacking, on voit comment les méthodes de la côte ouest des États-Unis, la région la plus innovante du monde, ont une influence de plus en plus importante sur le management aujourd’hui.

Le deep learning au service de l’entreprise et de l’être humain
Les exemples précédents ont démontré que la valeur ajoutée de l’être humain dans une organisation est sa capacité de déduction, de compréhension et d’intuition pour évaluer la pertinence d’une nouvelle initiative ou le potentiel d’un nouveau produit ; une intelligence émotionnelle capable d’agir sur la base de données concrètes, fruit d’expérimentations et d’itérations.
C’est ici que l’intelligence artificielle détient une promesse incroyable pour l’être humain et sa capacité à s’épanouir. Si une grande partie de la population active est aujourd’hui employée à des tâches répétitives ou à des tâches d’analyse, pour les plus érudits d’entre eux, l’intelligence artificielle leur permettra d’employer leur cerveau à des tâches bien plus créatrices de valeur.
Le deep learning (ou apprentissage profond), est l’application d’intelligence artificielle la plus fréquemment citée lorsqu’il s’agit de parler de l’interaction homme-machine. Il s’agit d’un ensemble de méthodes d’apprentissage automatique permettant de créer des modèles à partir d’un grand nombre de données. Ainsi, à partir de données existantes ou d’hypothèses, on peut créer des algorithmes permettant d’apprendre en provoquant des itérations infinies, et ainsi prédire la météo, analyser la solvabilité du client d’une banque ou construire des produits financiers.
En revanche, ce ne sont pas un nombre infini d’itérations qui permettront aux ordinateurs de faire preuve d’empathie ou de créativité. Il appartient donc aux humains de saisir les opportunités que représentent ces avancées technologiques afin de faire valoir leur capital humain…
Les entreprises du monde entier font face à une main-d’œuvre de plus en plus multigénérationnelle. Avec le vieillissement de la population dans les sociétés industrialisées, les employés travaillent plus longtemps et l’âge de la retraite recule. Par ailleurs, les Millennials, cette génération de jeunes actifs nés entre 1980 et 2000, vont bientôt composer la majorité de la main-d’œuvre en entreprise. L’enjeu pour les entreprises va être d’intégrer cette force de travail multigénérationnelle, en prenant en compte à la fois les besoins des employés plus âgés et plus expérimentés et les aspirations des plus jeunes, bien différentes de leurs aînés.

Une nouvelle génération d’actifs : les Millennials
Les Millennials ont grandi avec Internet, les réseaux sociaux et les smartphones. Ils ont naturellement intégré les changements que les nouvelles technologies impliquent, ce qui fait que leur comportement au sein de l’entreprise, leur façon de travailler et leurs attentes sont aussi différents de leurs aînés.
Réputée malheureuse au travail, on a utilisé beaucoup d’encre pour tenter de comprendre cette génération des Millennials ; elle est décrite comme dispersée, peu concentrée, instable, difficile à manager, impatiente, individualiste et même paresseuse. Véritables défis pour les employeurs d’aujourd’hui, les Millennials souhaitent intégrer leur vie professionnelle et personnelle, en recherchant une mission plutôt qu’un travail. Ils ont envie d’avoir de l’impact et de l’influence dans ce qu’ils font, ne veulent pas d’un chef mais d’un mentor et n’hésitent pas à démissionner pour trouver mieux. En l’occurrence, en France, 47 % des Millennials rêvent de créer leur propre entreprise (livre blanc : Les Millennials. YouGov/Monster, mars 2017). Certains rêvent de devenir des slashers, des travailleurs indépendants aux multiples facettes et métiers. Beaucoup d’entre eux envisagent aussi de travailler à distance et à l’étranger. Enfin, la génération des Millennials est aussi appelée génération Y ou génération « Why » car elle ne peut pas s’empêcher de demander « pourquoi ? », de chercher du sens dans ce qu’elle fait et de remettre en question les contraintes qu’on lui impose.
Pour ne pas tomber dans la généralisation excessive, il faut comprendre que cette définition des Millennials s’applique principalement au monde occidental et que cette génération est, bien sûr, loin d’être homogène. La réalité des jeunes est diverse, selon leur origine socio-économique, leur éducation, leur situation face à l’emploi… Il ne s’agit pas de définir une génération par son âge mais par un contexte culturel : celui de l’époque dans laquelle nous vivons.
Simon Sinek, auteur du livre Commencer par le pourquoi (éditions Performance, 2014) – la question préférée des Millennials – décrivait dans une interview d’Inside Quest les quatre facteurs qui, selon lui, expliquent pourquoi cette génération est insatisfaite au travail.
Premièrement, l’éducation : les Millennials ont été éduqués par des parents qui leur ont répété qu’ils étaient spéciaux, qu’ils pourraient tout avoir dans la vie s’ils s’en donnaient les moyens et qu’on comptait sur eux pour améliorer le monde. Plus tard, arrivés dans l’entreprise, ceux-ci s’aperçoivent que ce n’est pas si simple, qu’ils ne sont pas si spéciaux, qu’il est difficile de faire des tâches intéressantes au départ et qu’ils ne vont probablement pas changer le monde tout de suite. Cela crée une frustration, que certains pensent pouvoir résoudre en se tournant vers les start-up.
Les deuxième et troisième facteurs sont la technologie et l’impatience. Oui, les Millennials ont un rapport au temps différent de leurs aînés ; l’explication de ce nouveau rapport au temps vient de la technologie. Sur Internet, on peut aujourd’hui obtenir presque tout ce que l’on veut rapidement. Il suffit de taper une question sur Google pour obtenir une réponse, d’acheter un objet sur Amazon pour le recevoir le lendemain, de commander à manger sur Deliveroo pour être livré en quelques minutes ou encore d’aller sur un site de rencontre pour obtenir un rendez-vous. Les smartphones et les réseaux sociaux entretiennent cette impatience : beaucoup de Millennials sont accros aux SMS et aux notifications instantanées de leurs smartphones qui génèrent de la dopamine.
Le quatrième facteur est l’environnement professionnel. De nombreuses entreprises s’intéressent plus aux chiffres qu’aux individus. Elles manquent de bons managers et ont indéniablement besoin de se réinventer face aux réalités d’aujourd’hui. Les entreprises ont leur part de responsabilité dans le mal-être des Millennials ; il leur incombe donc de créer l’environnement qui permettra à ces jeunes actifs de reprendre confiance en eux et de développer leurs compétences. Plutôt que de voir les Millennials comme une génération problématique, il faut les voir comme le reflet de leur époque, comme les symptômes de certaines défaillances auxquelles nous devons remédier pour les intégrer.
Les Millennials ont grandi avec les crises économiques et l’évidence écologique – leur envie d’améliorer le monde représente donc un potentiel d’énergie et d’investissement énorme si les entreprises arrivent, elles aussi, à montrer que leur raison d’être va plus loin que la simple croissance des ventes. Les Millennials ont grandi avec les nouvelles technologies et ont beaucoup à apporter aux entreprises pour accélérer leur transformation digitale. Enfin, les Millennials ont créé les start-up : tout aussi sources de frustration que les entreprises classiques, elles semblent cependant mieux à même de répondre aux enjeux d’aujourd’hui et peuvent en inspirer plus d’un.
D’ailleurs, une des raisons pour lesquelles ces Millennials rêvent de quitter l’entreprise pour fonder leur start-up est la lenteur de progression dans l’entreprise et ce fameux plafond de verre. Il est effectivement difficile pour un jeune ambitieux de se donner un horizon de plusieurs dizaines d’années au sein d’une même entreprise ou industrie, alors que les médias regorgent de success stories entrepreneuriales ou de cadres en entreprise qui ont tout plaqué pour partir à l’aventure.
Si la patience est une vertu, elle ne semble pas caractériser les Millennials…

Faire d’une main-d’œuvre multigénérationnelle un atout
Afin de mieux appréhender l’avenir, on peut s’intéresser à ceux qui commencent leur vie professionnelle, aux Millennials, mais il est également primordial de se pencher sur les personnes en fin de carrière…
Les comportements face à la retraite sont effectivement en train de changer. Selon une étude de Deloitte (« The ageing workforce : finding the silver lining in the talent gap », 2013), certains salariés continuent de travailler au-delà de l’âge de la retraite car ils n’ont pas les moyens financiers d’arrêter de travailler. D’autres se sentent encore en bonne santé et n’ont pas envie d’arrêter leur activité. On voit également des personnes évoluer vers du travail à temps partiel ou des activités de conseil, particulièrement dans les domaines où l’expertise manque.
Ce phénomène représente à la fois une opportunité et un défi pour les entreprises. Le fait que certains baby-boomers continuent à travailler permet en effet de combler la pénurie de talents qui s’annonce avec le départ de ces derniers à la retraite. Cela représente un défi pour les entreprises car continuer à employer ces personnes, nées pendant le baby-boom, nécessite des coûts pour les rémunérer et les former afin que leurs compétences restent à jour. Le maintien des travailleurs âgés peut aussi représenter un plafond de verre pour la progression des plus jeunes.
Certaines entreprises ont compris qu’elles avaient tout intérêt à capitaliser sur les compétences des employés les plus expérimentés en trouvant de nouvelles façons de les intégrer dans l’entreprise. Il ne suffit pas de les maintenir à leur poste mais de leur trouver un nouveau rôle, des chemins de carrière adaptés, qui leur permettent d’être stimulés et de contribuer à la formation des nouvelles recrues, notamment par le mentoring ou le coaching des plus jeunes. Les entreprises et l’État vont devoir penser à offrir des incitations pour travailler plus longtemps ; par exemple en mettant à disposition des formations et de nouvelles opportunités ; ou en proposant de continuer à travailler à temps partiel en touchant une partie de leur pension de retraite en plus de leur salaire, en fonction des heures de travail effectuées. Cela pourrait être bénéfique pour les travailleurs, les entreprises et l’économie en général : selon Kerry Hanon, dans Great Jobs for Everyone 50 + (éditions Thorndike Press, 2013), les travailleurs âgés ont tendance à consommer plus que les retraités.
On le comprend, les nouvelles façons de travailler ne permettent plus de bâtir des plans de carrière traditionnels, où les individus progressent dans l’entreprise de façon linéaire avec l’obtention régulière de promotions jusqu’à l’âge de la retraite. En effet, il est courant d’entendre qu’un individu qui entre sur le marché du travail aujourd’hui fera au moins cinq métiers dans sa carrière professionnelle…



1. Éditions Jonathan Cape, 2018.
2. Éditions Vintage, 2017.
3. Éditions Harvard Business Review Press, 2006.
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