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			Introduction 

			Il existe dans le monde de l’entreprise, et des organisations en général, des vérités si évidentes que nous finissons par ne plus les voir. Comme des portes grandes ouvertes, traversées mille fois, jusqu’au jour où quelqu’un se cogne dedans en s’écriant : « Qui a fermé ça ?! » Sauf que personne ne l’a fermée… On avait juste oublié qu’elle était là.

			Qui oserait contester qu’une organisation ne peut exister sans un projet clair, sans des relations solides entre ceux qui la composent, sans une gouvernance capable de donner du sens et de maintenir le cap ? Personne.

			Pourtant, combien d’entreprises continuent de se confronter à leurs problèmes quotidiens qui se ressemblent tellement d’une organisation à une autre ? Baisse de motivation, conflits internes, perte de compétitivité, pression inutile, management défaillant, jeux de territoires et de pouvoirs…

			Et si nous regardions attentivement ce qui est sous notre nez ? Ces quelques évidences qui deviennent invisibles tant elles font partie de nos vies professionnelles ?

			Nous sommes deux consultants et nous intervenons dans diverses organisations et divers pays, depuis près de trente ans. Nous avons mené de nombreuses missions séparément et ensemble pour aider nos clients à trouver les meilleures réponses possibles à leurs préoccupations. Nous continuons à le faire aujourd’hui avec la même passion, la même curiosité, le même plaisir.

			Nous avons d’abord connu le salariat dans des structures variées. Des grands groupes d’assurances ou pharmaceutiques, puis une entreprise familiale de taille plus modeste dans laquelle nous avons travaillé tous les deux de longues années. Depuis quelque temps maintenant, nous volons de nos propres ailes et nous continuons à accompagner nos clients pour les aider à affronter les enjeux d’aujourd’hui et de demain.

			À nous deux, nous cumulons plus de soixante années d’expérience. Les tempes sont grisonnantes, mais l’esprit reste alerte ! Nos trajectoires professionnelles sont très semblables. Nous avons eu la chance de partager de belles aventures et aussi de nous serrer les coudes dans des circonstances plus compliquées. L’amitié professionnelle s’est vite transformée en une amitié tout court. C’est un privilège de vivre cela et nous le savons !

			Au milieu des années 2000, nous sommes en quête d’un modèle que nous pourrions intégrer à notre démarche de consultants en organisation. Nous aimons les modèles. Il y en a de toutes sortes. Certains ont des vertus supérieures à d’autres car ils offrent des balises, des standards, des points d’appui et, parfois, une méthodologie. La méthode est importante dans notre métier. Nos clients ont besoin de la comprendre et de la voir en action pour se fier à nous. Nous utilisons les modèles pour cela et nous savons aussi combien ils diffèrent parfois de la réalité. Ils ne sont pas la réponse à toutes les questions, à tous les problèmes. Ils sont là pour déclencher une réflexion, mettre en action les bonnes volontés et donner plus d’assurance à ceux qui les utilisent afin de traduire les analyses en décisions.

			Un modèle est comme un dessin sur une feuille de papier-calque. Nous posons ce papier-calque sur les situations que décrivent nos clients. Et là, nous examinons les choses ensemble pour établir un diagnostic puis un plan d’actions.

			Nous avons cherché un modèle qui nous conviendrait, mais rien ne semblait correspondre à notre perception commune des choses. Le seul à s’en approcher était le modèle du célèbre inventeur de l’Analyse Transactionnelle, le Dr Eric Berne. Ce psychiatre qui a grandi au Canada et qui a créé sa propre école pour se démarquer de l’analyse freudienne, s’est aussi penché sur les problématiques d’organisation. Son modèle, appelé la « Théorie Organisationnelle de Berne », nous a interpellés car il se rapprochait de la conception systémique que nous avions déjà à l’époque, sans correspondre totalement à ce que nous voulions. Nous avons suivi la formation permettant d’être certifiés à cette méthode et nous avons commencé à l’utiliser avec nos clients. Sa compréhension et sa mise en pratique sont très complexes, trop complexes pour nos interlocuteurs à la fois pressés et désireux de mettre en place des actions correctrices dans leurs entreprises.

			Alors, parce que nous n’aimons rien tant que de concevoir, nous avons rebattu les cartes et mis à plat tout ce que nous avions en tête. Nous sommes repartis d’une page blanche pour définir une méthodologie d’observation et d’action qui soit le reflet de ce que nous voulions. Nous nous sommes dit : « Si le modèle que nous cherchons n’existe pas encore, inventons-le ! »

			Et le destin nous donna alors un petit coup de pouce !

			sEn 2007, à Hot Springs dans l’Arkansas, en plein cœur des États-Unis, nous faisons la connaissance d’un des disciples du Dr Éric Berne ; un des derniers pionniers de l’Analyse Transactionnelle, devenu célèbre pour avoir conçu son propre modèle. Cet homme, qui est devenu un ami intime, s’appelle le Dr Stephen Benjamin Karpman. Beaucoup le connaissent pour une petite partie de ses travaux sur l’analyse des conflits et son célèbre Triangle Dramatique. Très peu comme nous, lorsque nous le rencontrons en 2007, savent qu’il existe aussi d’autres travaux passionnants et un autre Triangle, celui-là beaucoup plus vertueux.

			Avec lui, nous allons trouver une source d’inspiration intarissable pour construire notre modèle. Nous nous rencontrons souvent, chez lui à San Francisco ou à Paris, pour travailler ensemble, pour qu’il nous forme à son célèbre Triangle de Karpman qui représente une des plus intelligentes lectures des relations humaines. Avec ses encouragements, nous allons non seulement intégrer cette logique sur les relations au sein de notre modèle, mais l’appliquer avec la même acuité sur les autres composantes du modèle.

			Pour rendre hommage à notre ami et mentor, nous allons vite prendre la décision de nommer les neuf composantes principales avec des mots commençant par les lettres P, S et V comme lui l’a fait lorsqu’il a désigné les trois rôles de son Triangle Dramatique avec les appellations Persécuteur, Sauveur et Victime ! Un clin d’œil qui, nous le savons, le fait beaucoup sourire de joie et de malice. C’est aussi un moyen mnémotechnique de retenir les termes utilisés tout au long de ce livre.

			Nous allons donc enfoncer ces portes ouvertes, non par goût du vandalisme, mais parce qu’elles se sont refermées dans bien trop d’organisations. Le mot organisation pour commencer, désigne pour nous, tout groupe d’individus réunis autour d’un Projet commun, en Relation les uns avec les autres et régi par un système de Gouvernance.

			Il peut donc s’agir d’une entreprise bien sûr, d’une association, d’un club sportif, d’une ville, d’un département, d’une région, d’un pays… Peu importe l’échelle sur laquelle nous nous plaçons, du moment que ce que nous observons répond à la définition.

			Le modèle que nous allons utiliser dans cet ouvrage repose sur une idée simple : une organisation est un système vivant et, si vous tirez trop sur une ficelle ou si vous laissez la poussière s’accumuler dans les rouages, tout finit par coincer. Nous avons baptisé ce modèle d’observation et de compréhension des organisations Modèle de Résonance Systémique (MRS®). Lorsqu’il est utilisé pour prendre les commandes d’une organisation, alors le mode de gouvernance devient lui aussi systémique. Il s’utilise comme une carte et cet ouvrage s’utilise comme un GPS ou Guide de Pilotage Systémique !

			Ce livre, nous le préparons depuis de nombreuses années. Beaucoup d’ajustements, d’hésitations, de discussions, d’essais, pour finalement parvenir à ne garder que les éléments les plus pertinents. Ce modèle ne prétend pas réinventer la roue, mais il donne des repères pour éviter de tenter de la faire tourner carrée. Il propose une grille de lecture pragmatique, pour être capable d’identifier les déséquilibres d’une organisation et d’agir avec justesse. Son ambition ? Vous aider à rouvrir les portes de l’évidence et à faire résonner votre organisation avec son environnement, ses équipes et son avenir.

			Nous irons d’abord voir du côté du Projet que nous écrirons à chaque fois avec un P majuscule pour ne pas le confondre avec tous les projets à moyen ou court terme du quotidien. Non, là il s’agit du Projet de l’Organisation avec un grand P et un grand O pour Organisation auquel nous attribuerons un O majuscule à partir de maintenant.

			Le Projet est le premier des trois grands piliers sur lequel repose toute Organisation. Il sera observé à travers trois composantes qui sont des évidences et qui n’en méritent pas moins notre attention. Nous parlerons de la Vision, du Sens et du Plan. Ce seront nos trois premières portes ouvertes à enfoncer !

			Nous irons ensuite poser notre regard sur la Gouvernance, second pilier de toute Organisation. Nous parlerons en détail et en exemples des trois composantes de la Gouvernance. Ce sont également des mots en P, S et V. L’art de la Valorisation sera à l’honneur ainsi que la Sécurisation du système et l’exercice du Pouvoir.

			Nous aborderons également la santé des Relations au sein des Organisations avec leur complexité. Ceux parmi vous, chers lecteurs, qui avez une connaissance du Triangle de Karpman, vous retrouverez vos petits. C’est la version positive de ce triangle qui nous intéressera en tout premier lieu. La symétrie des initiales sera respectée puisque nous parlerons de Volonté, de Solidarité et de Proactivité.

			La dernière partie de ce livre sera consacrée à l’étude des interactions entre ces neuf composantes. Leur influence réciproque est à l’origine du nom de notre modèle. Oui, toute Organisation est un système dont les composantes entrent en résonance les unes avec les autres. Comprendre ce système d’influence nous semble indispensable pour piloter une Organisation, la surveiller, la monitorer, la soigner lorsqu’elle en a besoin et en faire un merveilleux outil de travail pour tous les acteurs impliqués.

			Après tout, que nous soyons ou non les créateurs d’une Organisation, nous avons bien le droit de poursuivre des idéaux, des quêtes légitimes. Un soir, pour pousser l’exercice jusqu’au bout, nous y avons réfléchi en jouant au jeu des trois initiales P, S et V, chères à notre ami Stephen Karpman.

			Nous avons fini par tomber d’accord sur la quête de Virtuosité qui poussent de très nombreux entrepreneurs à chercher l’excellence de leur savoir-faire, pas seulement pour se démarquer de leurs concurrents, mais aussi par amour du travail bien fait. Puis, notre discussion au coin du feu s’est naturellement poursuivie sur ce thème. Et, en voyageant dans les contrées de la Virtuosité, quoi de plus normal que de parler de dépassement de soi, de repousser ses propres limites. On ne crée pas une structure, une association, une entreprise, sans sortir de sa zone de confort et aller chercher au plus profond de soi des ressources insoupçonnées. Même si le mot n’existe pas dans les dictionnaires officiels, nous pensons qu’une quête de Surpassement est un idéal très compréhensible.

			La dernière quête à laquelle nous avons fait honneur, parce que souvent décriée, c’est ce désir d’arriver à la Perfection. L’Organisation ultime, parfaite, vertueuse !

			Oh bien sûr, les rabat-joie diront que la perfection n’existe pas. Mais ce n’est pas notre propos ici. Ne confondons pas avec le perfectionnisme avec lequel certaines personnes se tyrannisent elles-mêmes ou tyrannisent les autres. Nous parlons ici d’un idéal, de tendre vers, de s’approcher au plus près. Tel l’artiste qui cherche la pureté dans son œuvre, le sportif qui cherche à s’améliorer à chaque entraînement ou l’archer qui rêve d’un tir parfait à chaque flèche décochée.

			Alors, prêts à enfoncer quelques portes avec nous pour se rapprocher de nos quêtes et de nos idéaux ?

		




		
			Partie

			I	COMMENT VA VOTRE PROJET ?

			Le premier pilier d’une Organisation








			 

			Comprendre le fonctionnement d’une Organisation telle qu’une entreprise relève de l’observation de phénomènes très proches de ceux que nous offre la nature. Le modèle de Résonance Systémique appliqué aux Organisations est donc le fruit d’une réflexion très pragmatique, inspirée par le monde qui nous entoure. Il existe dans la nature des cycles immuables que nous pouvons observer à l’œil nu. Dans certaines régions, au mois d’octobre, la luminosité commence à baisser et les nuits à s’allonger. Les arbres perdent leurs feuilles, la nature se met au ralenti, certains animaux suivent le mouvement et hibernent. Et puis vient le mois de mars avec la promesse enchanteresse du réveil.

			Les êtres humains sont eux-mêmes régis par des cycles naturels que nous connaissons tous : les cycles circadiens qui comprennent les 24 heures d’une journée, l’alternance de la nuit et du jour, les cycles de la Lune, le rythme des saisons évoqué plus haut. Même notre sommeil est soumis à des cycles. Et que dire des cycles hormonaux auquel notre corps est habitué ? Tous ces cycles contribuent à l’équilibre du système, à une homéostasie que notre corps fera tout pour maintenir ou pour retrouver.

			Pour être en résonance avec notre environnement, être intimement en cohérence avec lui, nous devrions, nous aussi, ralentir notre rythme au mois d’octobre et vivre en phase avec ce qui est proposé. C’est ce que font encore certains peuples qui vivent en harmonie avec les éléments.

			Dans nos grandes villes bruyantes et tourmentées, il est bien difficile de suivre le mouvement sans être tiraillé entre deux influences : l’influence de ces cycles naturels et celle de la vie active dont le rythme est parfois si oppressant. Comment rester en résonance et résister à cette pression ?

			Si la question se pose pour un individu, elle est transposable à tout ensemble d’individus.

			Notre modélisation des Organisations est donc, avant tout, une approche organique. « Organisation » et « organique », les deux mots sont si proches ! Car une entreprise, une Organisation, quelle qu’en soit sa forme, est un système dont les composantes sont multiples : structurelles, humaines, économiques, psychologiques, fonctionnelles, etc. Comme un individu, ce système cherche à être en résonance avec son environnement, à exister en fonction de sa raison d’être, à trouver une réponse cohérente à la demande de son marché, à se rendre attractif pour celles et ceux qui ont des compétences à proposer. Non seulement ce système cherche à être résonant mais également à le rester. Ce qui est loin d’être évident. L’homéostasie d’une Organisation est, elle aussi, soumise à de nombreux paramètres, à des réglages fins et à des aléas assez peu prévisibles.

			Dans le Modèle de Résonance Systémique, le mot Organisation répond à une définition que nous avons déjà évoquée : un ensemble d’individus en Relation les uns avec les autres, rassemblés autour d’un Projet auquel ils participent, et, régi par un système de Gouvernance.

			Le reste est une question d’échelle. Nous parlons bien sûr d’Organisation pour une entreprise dans sa globalité. Mais nous pourrions aussi en parler pour une partie de cette entreprise qui correspond à la définition donnée, à une moindre échelle : une filiale, une business unit, une équipe de direction. Cette approche en mode poupée russe est celle que nous utilisons lorsque nous étudions une Organisation. Ceci laisse supposer que toutes les sous-parties de cette Organisation soient en résonance les unes avec les autres.

			Le Projet est le premier des trois piliers de toute Organisation.

			Au départ, il y a une idée. De cette idée naît un Projet. Sans Projet, point d’Organisation pérenne. Le Projet est un domaine d’étude à part entière.

			Parfois l’idée de départ paraît folle ou complètement décalée, mais celle, celui ou ceux qui l’ont eue en sont fiers et décident de bâtir un Projet à partir de cette idée. Ils vont au bout de leur concept et baptisent leur Organisation ou leur marque d’un nom dont on pourrait se moquer.

			Guillaume Gibault et Le Slip Français

			Connaissez-vous l’histoire de l’entreprise Le Slip Français qui débute en 2011 ? Guillaume Gibault, qui en est le concepteur, a décidé de s’inscrire directement dans la grande tendance du « Made in France ».

			Il paraît que c’est une idée qui a surgi lors d’une soirée avec des copains en parlant du savoir-faire français. Guillaume aurait prétendu qu’il pourrait vendre tout produit issu de ce savoir-faire, à condition, bien sûr, qu’il soit fabriqué en France. Le reste serait une histoire de pari pris avec un de ses amis. « OK, alors tu n’as qu’à vendre des slips ! », ou quelque chose dans le genre. Et c’est parti ! Puisque le défi est relevé, alors il va falloir que cette idée devienne un Projet d’entreprise et que ce Projet trouve une résonance auprès de multiples acteurs.

			Guillaume Gibault choisit un positionnement et un axe stratégique : des sous-vêtements réalisés artisanalement dans le respect de la tradition. Pour accroître encore la résonance de son message, la marque revendique une fabrication en France et une qualité made in France. On ose le prix aussi. Trente euros pour un slip ! La cible est donc de catégorie sociale élevée.

			Avec un tel produit, un nom sans équivoque et un positionnement aussi radical, il n’aurait pas été très cohérent de choisir une communication tiède. Il faut aller au bout du geste et trouver des messages publicitaires en résonance avec cette singulière histoire.

			Qu’à cela ne tienne. Nous retiendrons ici un audacieux détournement lors de la campagne présidentielle de 2012 au cours de laquelle l’entreprise utilisa le slogan de l’un des candidats : « Le changement, c’est maintenant » pour le transformer en « Le changement de slip, c’est maintenant ! »

			Gonflé non ? Peut-être. Résonant, assurément. Les réseaux sociaux se sont emparés très vite et de façon virale de la blague, qui n’en était pas une, et beaucoup ont ri de cette communication décalée.

			En 2019, Guillaume Gibault est invité sur le plateau de BFM Business pour raconter son histoire1. En 2025, Le Slip Français poursuit sa transformation pour surmonter les défis économiques tout en restant fidèle à son engagement en faveur du « Made in France ».

			Il resterait maintenant à mesurer si ce Projet est aussi bien reçu en interne qu’il l’est à l’extérieur. Nous imaginons que oui au vu des résultats plus que satisfaisants que cette entreprise a obtenus dans son histoire.

			Observer une entreprise résonante, c’est aussi évaluer la perception que les collaborateurs ont du Projet auquel ils participent. Le degré d’adhésion est-il toujours satisfaisant ? Le Projet lui-même est-il attractif pour les collaborateurs ? La stratégie est-elle en résonance avec les besoins du marché et résonne-t-elle positivement en interne ? Comment l’entreprise affronte-t-elle les opposants à son Projet, les concurrents, les difficultés ? Saura-t-elle se réinventer au fil du temps lorsque cela sera nécessaire ?

			Dans le modèle de résonance systémique, le Projet (toujours avec un P majuscule) désigne la raison d’être de toute Organisation. C’est pour cette raison d’être que des personnes se regroupent et interagissent les unes avec les autres. Il n’y a pas d’Organisation s’il n’y a pas de Projet.

			Nous avons étudié de nombreux Projets depuis que nous accompagnons nos clients. En faisant l’inventaire de toutes ces belles idées, de toutes ces grandes ambitions que nous avons côtoyées, nous avons fini par identifier trois composantes majeures pour qu’un Projet puisse se frayer un chemin dans l’immensité des Projets déjà existants.

			Ces trois composantes sont la Vision, le Sens et le Plan. C’est sur ces trois composantes que se construisent les Projets.

			La difficulté de cet exercice pour la personne à l’origine du Projet est de réussir à condenser une ambition claire, une raison d’être forte et une évocation d’une action concrète du plan… en une seule phrase. Dans cette phrase, nous devons retrouver une suggestion de la Vision par la présence d’images mentales dans la formulation du Projet, pour que l’on puisse presque « voir » la Vision en action. Le Sens doit résonner également comme un écho positif dans le cœur des acteurs de l’Organisation et au-delà des frontières de l’Organisation. Enfin un début de Plan est déjà présent sous la forme d’un premier levier d’action.

			Blue Origin et son Projet de tourisme spatial

			L’exemple de l’entreprise Blue Origin est intéressant car c’est un acteur d’un tourisme d’un nouveau genre : le tourisme spatial. Cette société américaine a été fondée en 2000 par le milliardaire Jeff Bezos, que l’on ne présente plus puisqu’il est aujourd’hui très connu comme fondateur et principal actionnaire de la société Amazon. La société Blue Origin a été créée à partir d’un Projet bien différent de celui d’Amazon puisqu’elle est spécialisée dans le développement de nouvelles technologies permettant d’abaisser le coût d’accès aux vols spatiaux. Pour le moment, même avec des coûts « réduits », ces échappées belles spatiales restent néanmoins le privilège d’une clientèle très fortunée. Le siège de l’entreprise se trouve dans la banlieue de Seattle aux États-Unis. Sur le site internet de la société, on peut lire sur une des pages « devenez un astronaute ».

			Voici comment le Projet de l’entreprise avait été résumé au départ par son fondateur :

			« Permettre à chacun d’admirer la Terre depuis l’espace, suspendu dans l’immensité, en développant des fusées réutilisables pour des vols accessibles. »

			La Vision : « Admirer la Terre depuis l’espace, suspendu dans l’immensité. »

			Le Sens : « Offrir l’expérience du vide et du sublime pour mieux saisir la beauté et la fragilité de notre planète. »

			Le Plan : « En développant des fusées réutilisables pour des vols accessibles. »

			Lorsque nous lisons cela ou que nous l’entendons, nous pouvons aisément nous imaginer en passager de l’espace, flottant dans un vaisseau spatial et admirant la Terre par le hublot. Nous pouvons aussi presque ressentir les émotions liées à une telle expérience, faute de pouvoir la vivre vraiment !

			Les trois ingrédients de base du Projet de Bezos sont là et jouent chacun leur rôle.

			VanMoof et le vélo urbain réinventé

			Voici, pour continuer, l’histoire de VanMoof, une entreprise néerlandaise emblématique dans le secteur de la mobilité urbaine. Fondée en 2009 à Amsterdam par les frères Taco et Ties Carlier, VanMoof est née d’une ambition claire : transformer le vélo urbain en un objet de design intelligent, sécurisé et connecté. Leur premier modèle, le VanMoof 3, se distinguait déjà par son cadre en aluminium épuré, ses lumières LED intégrées et un antivol dissimulé dans le cadre. Ce design novateur a rapidement valu à l’entreprise des récompenses prestigieuses, comme le Dutch Design Award en 2010.

			En 2014, VanMoof a lancé son premier vélo électrique, l’Electrified S, intégrant des technologies avancées telles qu’un GPS, une transmission automatique et une batterie intégrée dans le cadre. Les modèles suivants ont renforcé la réputation de la marque pour son design minimaliste et ses innovations technologiques. Ces vélos étaient équipés de fonctionnalités anti-vol en plus de l’anti-vol classique, d’une connectivité via une application mobile et d’un système de localisation en cas de vol.

			Grâce à ces innovations, VanMoof a connu une croissance rapide, passant de 12 millions de dollars de chiffre d’affaires en 2018 à près de 48 millions en 2019. L’entreprise a ouvert des magasins phares dans des villes comme Amsterdam, Berlin, Paris, Londres, Tokyo et New York, et a vendu ses vélos dans trente-deux pays. La formulation du Projet est un exercice de synthèse unique et riche car il offre, en une phrase, la quintessence de ce que veut faire l’entreprise, pourquoi et comment elle veut le faire. Voici comment VanMoof formulait le sien :

			« Voir les rues de nos villes se remplir de vélos élégants et silencieux, remplaçant progressivement les klaxons et les embouteillages, grâce à une nouvelle génération de vélos électriques à la fois design et performants. »

			Vision : « Voir les rues de nos villes se remplir de vélos élégants et silencieux, remplaçant les klaxons et les embouteillages. »

			Sens : « Faire de la ville un espace fluide et agréable pour tous. »

			Plan : « Grâce à une nouvelle génération de vélos électriques design et performants. »

			Là encore l’imaginaire est sollicité pour visualiser une ville transformée, où la circulation automobile cède la place à un flot harmonieux de cyclistes.

			Bien sûr, un beau Projet bien formulé ne met pas pour autant à l’abri des problèmes. Nous ne sommes pas ici dans un recueil de formules magiques.

			Malgré son succès, VanMoof a rencontré des difficultés financières. Les coûts élevés de production, les problèmes de fiabilité de certains modèles et une stratégie d’internalisation poussée ont mis l’entreprise en difficulté. En juillet 2023, VanMoof a été déclarée en faillite par le tribunal d’Amsterdam. Les entités de l’entreprise aux États-Unis, au Royaume-Uni et en Allemagne ont également déposé le bilan peu après.

			Fin août 2023, VanMoof a été rachetée par Lavoie, une filiale de McLaren Applied, spécialisée dans les technologies de mobilité. Les nouveaux propriétaires ont entrepris une refonte complète de l’entreprise, en externalisant la distribution et les services de réparation pour améliorer la fiabilité et la satisfaction client. Un réseau de centres de réparation a été établi en France, notamment à Paris, Lyon, Bordeaux et Lille, pour réduire les délais de réparation. Les modèles S5 et X5 ont été relancés en 2024, avec des améliorations techniques et un prix révisé à moins de 3 500 euros pour assurer la rentabilité. Pour regagner la confiance des clients, VanMoof a offert des bons de réduction de 1 000 euros aux clients affectés par la faillite2.

			L’histoire de VanMoof illustre les défis auxquels sont confrontées les entreprises innovantes : la nécessité d’équilibrer Vision de départ, design, technologie et viabilité économique. Elle démontre également l’importance de la résilience et de l’adaptabilité face aux obstacles.

			Beyond Meat et les burgers végétaux

			Ethan Brown, fondateur de Beyond Meat en 2009, a grandi dans une ferme laitière dans l’ouest du Maryland. Cette proximité avec les animaux l’a sensibilisé très tôt à leur bien-être. Titulaire d’un MBA de Columbia et d’un master en politiques publiques, il a d’abord travaillé dans le secteur des énergies propres. Cependant, la lecture d’un article sur l’impact environnemental de l’élevage l’a conduit à se concentrer sur l’alimentation. Il a alors collaboré avec des chercheurs de l’Université du Missouri pour développer des substituts de viande à base de plantes.

			Les premiers produits de Beyond Meat, notamment les « Chicken-Free Strips », ont été lancés en 2012. Ces substituts de viande étaient conçus pour imiter la texture et le goût de la viande animale, en utilisant des protéines de pois et d’autres ingrédients végétaux.

			En 2013, Beyond Meat a commencé à vendre ses produits dans les magasins Whole Foods Market aux États-Unis. L’entreprise a rapidement attiré l’attention d’investisseurs de renom, tels que Bill Gates, Biz Stone (cofondateur de Twitter) et la Human Society. En mai 2019, Beyond Meat est devenue la première entreprise de substituts de viande à base de plantes à entrer en Bourse, avec une valorisation initiale de 3,8 milliards de dollars.

			Voici la formulation du Projet telle qu’elle était en 2012. Notez la présence explicite ou implicite des trois composantes, Vison, Sens et Plan :

			« Faire en sorte qu’un burger saignant et gourmand ne vienne plus d’un élevage, mais d’un champ, grâce aux protéines végétales. »

			Vision : « Un burger saignant et gourmand qui ne vient plus d’un élevage, mais d’un champ. »

			Sens : « Changer notre alimentation sans renoncer au plaisir. »

			Plan : « Grâce aux protéines végétales. »

			L’image est puissante comme il se doit lorsque la déclinaison du Projet en Vision est travaillée correctement : elle suggère la visualisation d’un burger appétissant, très facile à imaginer, mais dont l’origine surprend et laisse songeur. Le Sens est évident aussi et vient interpeler les personnes qui ont la fibre de la protection de la planète. Fibre, sans mauvais jeu de mots, bien entendu !

			Beyond Meat vise à offrir des alternatives à la viande qui soient meilleures pour la santé humaine, l’environnement et le bien-être animal. L’entreprise a étendu sa présence à l’international, avec des produits disponibles dans de nombreux pays.

			Malgré son succès initial, Beyond Meat a récemment rencontré des défis, notamment une baisse des ventes, des pertes financières et des licenciements. L’entreprise travaille actuellement à améliorer la rentabilité et à élargir sa gamme de produits pour répondre aux attentes des consommateurs3.

			 

			À travers ces trois exemples de formulation de Projets, nous voyons qu’il est possible, en peu de mots, de traduire la Vision de l’Organisation et de la décliner dans une même phrase en une stratégique qui fait Sens, puis en une action forte du Plan.

			Nous allons maintenant prendre le temps de nous concentrer sur ces trois composantes du Projet et les visiter plus en profondeur en redorant le blason d’évidences qui, à force d’en être, finissent souvent par être négligées. C’est ce que nous appelons, enfoncer des portes ouvertes, ce que nous assumons bien volontiers !

			
				
					Définition

					
						
							[image: ]
						
					

					 

					Le Projet est la raison d’être de l’Organisation. Les personnes qui rejoignent le Projet partagent une Vision, trouvent du Sens à ce qu’elles font et adhèrent au Plan d’action.

				

			








			
				
					1  L’interview de Guillaume Gibault sur BFM Business intitulée « Le tête-à-tête : Guillaume Gibault - Le Slip Français » a été publiée sur YouTube le 16 novembre 2019.

				
				
					2  Article de Guy Dutheil, publié le 15 juillet 2024 dans le journal Le Monde.

				
				
					3  D’après l’article du magazine Time, juillet 2020.

				
			

		




		
			Porte ouverte n° 1

			LA VISION : 
VOTRE PROJET A-T-IL UNE BOUSSOLE ?

			Un bébé dans la coupe

			En 2017 l’équipe de France de Coupe Davis de tennis dirigée par Yannick Noah se qualifie pour la finale. Elle doit affronter la Belgique à Lille, une équipe assez solide qui a su se hisser elle aussi jusqu’en finale grâce à un bel esprit d’équipe et à leur leader, David Goffin, alors classé dans le top 10 mondial.

			Ce format de la célèbre compétition est encore galvanisant comparé à ce qu’il est devenu depuis. Aussi, cette campagne commencée quelques mois auparavant avec une équipe soudée et unie en grande partie grâce au sorcier du leadership qu’est Yannick Noah, arrive à son terme de la plus belle des manières. Tous les sportifs vous diront que pour gagner des titres il faut d’abord parvenir à se retrouver en finale ! Conscient de cette évidence, quelques heures après la demi-finale remportée, tout le groupe France est réuni pour un dîner festif visant à célébrer cette belle place en finale et à garder la concentration pour franchir la dernière marche. Noah saisit l’occasion pour un speech tout en naturel et en authenticité dont il a le secret et que nous pouvons relater ici grâce au documentaire « Ensemble, sur le chemin de la victoire » réalisé par Bruno Sauvestre qui a suivi l’équipe pendant la compétition.

			Dans l’équipe France, Jo-Wilfried Tsonga, un des joueurs phare, est le papa d’un petit garçon depuis quelques mois et Noah prononce les mots suivants :

			« Les gars, entre maintenant et le moment où on va prendre la coupe dans les mains, je ne vais penser qu’à ça ! Et si on peut mettre le bébé dans la coupe, on le fera ! Est-ce que c’est important ça ? Est-ce que ça compte ? Moi, j’ai une photo de moi, je suis dans la coupe de France de foot. En 61, mon père joue au foot et je suis dans la coupe de France ! »

			La scène suivante que Bruno Sauvestre a choisi de montrer met en scène Noah et les joueurs regroupés devant un tableau. Ils sont en train de dessiner la Coupe Davis avec le bébé de Tsonga à l’intérieur. Et voilà l’équipe portée maintenant par une nouvelle motivation irrésistible, une motivation profonde qui se nourrit d’émotions. L’image de ce bébé dans la coupe agit comme une stimulation visuelle qui réveille une forme d’énergie impalpable mais bien réelle. Cerise sur le gâteau, la France remportera la 10e coupe Davis de son histoire et pendant le générique, le réalisateur nous offre ce visuel impayable du vrai bébé dans la vraie coupe. Que vous soyez fans de tennis ou non, vous aurez peut-être les yeux qui piquent à ce moment-là, car ce qui est raconté ici transcende la nature même de l’exploit. Il s’agit d’une histoire profondément humaine où les émotions sont stimulées pour produire de l’énergie, une dynamique collective puissante.

			LES TROIS CLÉS QUI OUVRENT LA PORTE DE LA VISION, SANS L’ENFONCER !

			Clé n° 1 de la Vision : Un stimulus visuel

			Pourquoi un stimulus visuel nous semble indispensable dans l’écriture et la diffusion d’une Vision d’entreprise ?

			Parce qu’une Vision doit être perçue avant même d’être comprise.

			Une Vision efficace évoque immédiatement une image forte, qui parle aux émotions et crée une connexion immédiate entre les acteurs de l’Organisation. Ce qui fonctionne ici, ce sont les symboles clairs, les métaphores parlantes, les images.

			Lego ne dit pas juste : « on vend des briques en plastique ». Son visuel est à la fois évocateur et stimulant : « Une infinité de possibilités de création ». Chaque boîte de Lego montre non seulement le produit, mais aussi les mondes que l’on peut construire avec.

			Nike ne vend pas que des chaussures. Son « Just Do It » projette une image de dépassement de soi, de victoire personnelle, de mouvement. À l’inverse, une entreprise qui formule une Vision sans image concrète risque de rester dans le flou. Par exemple : « Être un acteur majeur du marché en optimisant la digitalisation des process. »

			Nous entendons souvent ce genre de formulation lorsque nous travaillons avec nos clients sur leur Vision. C’est un bon début, mais cela ressemble à du jargon qui ne parle pas à beaucoup de monde.

			Un bon Visuel transforme une Vision en une destination palpable et motivante. Il existe un lien scientifique intéressant entre la stimulation de l’aire visuelle du cerveau et la motivation, reconnu par les neurosciences. Les aires visuelles sont en lien direct avec notre capacité d’imagination prospective.

			L’aire visuelle primaire (appelée V1) et ses zones associées (Appelée V2 à V5) sont bien sûr impliquées dans le traitement des stimuli visuels, mais il est aujourd’hui reconnu qu’elles sont également activées lors de la visualisation mentale, c’est-à-dire lorsque nous imaginons des scènes ou des scénarios futurs sans les voir réellement. Cette simulation mentale mobilise aussi des réseaux préfrontaux comme le cortex préfrontal médian et l’hippocampe, tous deux impliqués dans la planification, la projection dans le futur et la motivation à l’action.

			Autrement dit : imaginer un futur désirable active le cerveau comme si ce futur était déjà perçu ! Nous avons là un argument de poids pour soigner la formulation de la Vision lorsque l’on est aux commandes d’une Organisation.

			La Vision et le circuit de la récompense semblent également être en lien. Lorsque cette stimulation visuelle est positive, elle active aussi le système dopaminergique, circuit clé de la motivation. Plus la Vision est claire, attractive et incarnée, plus elle libère de dopamine, créant un élan émotionnel et comportemental vers l’action. Une Vision claire, visible, enthousiasmante et bien partagée devient une source d’énergie et d’alignement collectif.

			Enfin, les travaux dans ce domaine montrent aussi un lien direct avec l’engagement, ce qui ne devrait pas manquer d’intéresser les chefs d’entreprise !

			Les recherches des neurosciences sur la motivation montrent que l’absence de projection positive dans le futur est un prédicteur d’apathie. Une Organisation sans une Vision construite autour d’un stimulus visuel activera peu, ou pas du tout, les circuits de l’engagement. À l’inverse, une Vision écrite avec cet objectif de stimuler l’imagerie mentale collective, créera une dynamique de groupe orientée vers un objectif.

			Le Matelas Vert

			Créé en 2017, Le Matelas Vert est une PME française qui s’est donné une mission atypique mais extrêmement concrète : rendre le sommeil plus écologique. Son credo pourrait sembler banal à première vue, mais la manière dont il a été traduit en actions, et surtout en récit, active puissamment l’engagement :

			« Un matelas confortable pour vous, un geste durable pour la planète. »

			Cette Vision simple coche plusieurs cases neuroscientifiques :

			– Elle est sensorielle car s’imaginer dormir est très facile, donc les aires visuelles et somatosensorielles sont stimulées.

			– Elle est positive : en dormant, je participe à rendre le monde meilleur. Cela déclenche les circuits de la dopamine sans effort.

			– Elle est accessible et concrète car il n’est pas nécessaire d’être titulaire d’un doctorat en écologie pour se sentir utile.

			Dans les faits, cette Vision partagée a permis à l’entreprise d’attirer des profils engagés, sensibles à l’impact écologique, motivés par le Projet. Elle est aussi un moteur puissant pour fédérer les collaborateurs autour de micro-initiatives internes comme le recyclage de chutes de mousse, des campagnes de reforestation et une implication dans l’économie circulaire.

			Mieux encore, si l’on pousse la réflexion plus loin. Les Visions d’entreprise sont des ingrédients qui permettent de prévenir les « bore-out1 » souvent liés au manque de sens dans les PME industrielles classiques. La Vision agit ici comme une forme d’ancrage neurologique : on voit l’impact de son travail, ce qui active la motivation intrinsèque via le cortex préfrontal notamment.

			Chez Le Matelas Vert, l’écologie n’est pas un bonus marketing : c’est un récit mobilisateur. Il donne à voir un avenir, à comprendre son rôle dans le Projet, et à imaginer sa contribution. En neurosciences, on appelle ce phénomène l’activation de la projection incarnée. En entreprise, on appelle ça de l’engagement.

			Clé n° 2 de la Vision : Une possibilité de projection

			Pourquoi la Vision d’une Organisation doit-elle offrir une opportunité de se projeter ?

			La projection est une porte ouverte sur l’avenir, pour faire écho au titre de ce livre ! Une Vision doit inspirer l’action et donner à imaginer un futur désirable. Une Vision efficace montre un avenir possible et donne envie d’y contribuer.

			Ce qui fonctionne le mieux, c’est une perspective claire sur le futur à construire et que cette perspective ne soit pas uniquement claire pour les Dirigeants mais aussi et surtout pour le plus grand nombre de collaborateurs possible.

			Quand le cerveau voit loin, le corps suit.

			Si « avoir une Vision » peut sembler un luxe de consultant ou une affaire de gourou, ou encore un thème pour conférenciers sur TEDx, les neurosciences, dont nous avons déjà parlé pour la stimulation visuelle, en font une affaire très sérieuse. Car voir un avenir désirable ne mobilise pas que notre imagination, mais bien des zones précises du cerveau, dont certaines sont aussi actives que si l’on regardait réellement une scène sous nos yeux.

			Les aires visuelles que nous évoquions il y a quelques lignes, habituellement dédiées à l’analyse des images réelles, s’activent également lors d’une visualisation mentale forte : une projection positive, claire, vivante. Cette projection sollicite aussi le cortex préfrontal médian qui est le siège de la planification, l’hippocampe responsable de la mémoire et du futur, et surtout le système dopaminergique, reconnu comme le moteur neurochimique de la motivation.

			Autrement dit : le cerveau traite une Vision stimulante comme un objectif crédible à atteindre. Il envoie alors un signal dopaminergique qui prépare l’action. À l’inverse, l’absence de Vision, ou son flou artistique, plonge le système limbique dans l’alerte, et le cortex moteur dans l’attente. Pas de cap, pas de carte. Pas de carte, pas de marche.

			Se projeter, c’est déjà participer. Une Vision d’entreprise ne sert à rien si elle reste perchée dans des stratosphères inaccessibles et déclinée sur des diaporamas sans âme. Elle n’est stimulante que lorsqu’elle permet à chacun de s’y voir, d’y avoir une place, d’y jouer un rôle. En neurosciences toujours, cette capacité à se projeter dans un futur est connue. Elle est appelée simulation prospective incarnée.

			La stimulation prospective incarnée est un processus mental complexe qui mêle mémoire, imagination, identité et action. Lorsqu’un collaborateur parvient à se projeter dans la Vision et à se dire : « Je me vois bien dans cette histoire », alors il active les circuits de l’autonoésie, un mot scientifique désignant le fait de se représenter soi-même dans le temps. C’est, en particulier, dans l’hippocampe, le cortex préfrontal ventromédian et les aires du soi autobiographique que se jouent les connexions de ces circuits.

			Mais ce n’est pas tout. Plus la projection est vivide2, plus le cerveau encode le futur comme s’il s’agissait d’un souvenir en devenir ! Dit autrement, plus l’individu peut se visualiser en train de réussir ou de contribuer, plus il associe émotionnellement l’objectif à sa propre valeur. Se projeter, c’est commencer à appartenir. C’est passer de spectateur à co-auteur. Et cela change beaucoup de choses. Car un collaborateur qui perçoit que la Vision de son Organisation inclut son rôle, ses compétences et son développement personnel va naturellement y injecter son énergie, sa créativité et sa loyauté. À l’inverse, une Vision floue ou distante pourrait contribuer à un effet d’exclusion implicite : « Ce futur n’est pas le mien. »

			Invictus

			En 2009 sort sur les écrans de cinéma le film Invictus réalisé par le comédien et réalisateur américain, Clint Eastwood. L’action se déroule en Afrique du Sud en 1994, année de l’arrivée au pouvoir de Nelson Mandela. Clint Eastwood décide de raconter comment Nelson Mandela va se servir de la future coupe du monde de rugby pour créer un élan pacificateur et réunificateur dans son pays déchiré par des années d’apartheid. C’est le très charismatique Morgan Freeman qui se chargera d’incarner le Président Mandela.

			Une des scènes du film illustre en tout point les deux premières clés de la Vision, un visuel et une projection. Le premier plan de la scène montre le palais Présidentiel à Prétoria. Puis on y voit Mandela qui arrive dans les couloirs des bureaux de la Présidence où règne une sorte de remue-ménage. Tous les collaborateurs de l’ancien Président Frederik De Klerk préparent leurs cartons, rangent leurs affaires et s’attendent à se faire congédier. Mandela observe ce triste ballet et sent cette ambiance étrange. Il entre alors dans son nouveau bureau, reste un moment au centre de la pièce comme saisi par l’ampleur de la mission qui est maintenant la sienne. Il demande alors à son assistante, Brenda, de réunir toutes les personnes encore présentes dans la grande salle de réunion pour leur parler.

			Cette fois, c’est sûr, ils vont tous se faire virer !

			La beauté de cette scène est à son apogée lorsque Mandela rentre dans la salle de réunion, commençant par interdire à ses gardes du corps de le suivre : « Je ne vais pas m’adresser à ces personnes derrière des gardes armés ! »

			Son discours est bref (2 min 14) mais l’essentiel est là :

			« Vous devez sûrement savoir qui je suis ! Je n’ai pas pu ignorer les bureaux vides et les cartons empilés en venant travailler ce matin. Bien sûr, si vous souhaitez partir, c’est votre droit. Et, si vous sentez, au fond de vous, que vous n’êtes pas en mesure de travailler pour ce nouveau gouvernement, alors il faut partir. Sans tarder. D’un autre côté, si vous vous préparez à partir parce que vous craignez que votre langue, que la couleur de votre peau ou que le fait d’avoir travaillé pour l’ancien gouvernement vous disqualifie pour travailler ici, je tiens à vous le dire : n’ayez pas ce genre de craintes.

			Le passé est le passé ! Nous regardons vers le futur maintenant. Nous avons besoin de votre aide. Nous sollicitons votre aide. Si vous décidez de rester, vous rendrez un grand service à votre pays. Tout ce que je vous demande c’est de faire votre travail du mieux que vous pourrez et d’y mettre tout votre cœur. Je promets d’en faire autant. Si nous y parvenons, nous ferons de notre pays un phare qui illumine le reste du monde. »

			Vous apprécierez ici toute la puissance de la Vision et de la symbolique du phare qui accompagne le discours. La stimulation visuelle est indéniable car tout le monde a la capacité de se représenter un phare, surtout dans un pays côtier comme l’Afrique du Sud. Et se projeter dans cette idée que son propre pays devienne un exemple pour d’autres doit probablement stimuler les circuits cérébraux de la récompense. Le fait même de s’y voir doit déclencher des sentiments de fierté et d’enthousiasme.

			Ainsi, une vision claire agit comme un projecteur (un phare !) sur le plan biologique. Elle éclaire, elle attire, elle aimante. Elle stimule l’envie d’avancer.

			Cette capacité naturelle à se projeter est un levier de leadership trop souvent sous-estimé, voire pas suffisamment travaillé. Un dirigeant qui sait partager une Vision ne se contente pas d’aligner les cerveaux, il connecte les circuits neuronaux de la motivation collective. Et quand ça clique là-haut, ça claque souvent ici-bas.








			
				
					1  Syndrome d’épuisement professionnel par l’ennui. Ce trouble psychologique engendre des maladies physiques.

				
				
					2  S’impose à la conscience par des images émotionnelles.
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