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À l’équipe de Ferrazzi Greenlight, championne ultime de l’adaptabilité

totale.

 

Dans les années à venir, puissions-nous continuer de nous coélever et de

transformer les équipes qui transforment le monde.
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Chapitre 1

 

L’adaptabilité totale

 

Le  désert  de  Black  Rock,  dans  le  nord  du  Nevada,  est  sans  doute  le  pire

endroit du globe pour réunir des milliers de personnes pendant la dernière

semaine du mois d’août. À la mi-journée, la température qui règne sur ces

immenses  plaines  de  sel  stériles  avoisine  les  45  °C.  Pour  accéder  aux

raccordements électriques et aux points d’eau courante les plus proches, il

faut parcourir une quinzaine de kilomètres. On a besoin d’un masque et de

lunettes  de  protection  pour  affronter  les  tempêtes  de  poussière

intempestives et leurs violentes rafales à quatre-vingts kilomètres à l’heure.

Pourtant,  chaque  année  depuis  1991,  le  désert  de  Black  Rock  n’attire  pas

moins de 80 000 participants au célèbre Burning Man.

Par  définition,  le  festival  Burning  Man  est  un  lieu  étrange,  hors  du

monde, où un grand nombre des règles qui régissent habituellement la vie

ne s’appliquent pas. Neuf jours dans l’année, Black Rock voit émerger une

communauté qui, au motif d’une réelle expérience sociale, interdit l’argent

et  glorifie  l’extrême  créativité.  Nulle  part  ailleurs  vous  ne  verrez  des

Deadheads1  et  des  musiciens  classiques  composer  ensemble,  pendant  que

des  anarchistes  pyromanes  s’associent  aux  plus  grands  experts  high-tech

pour  construire  de  gigantesques  œuvres  d’art  enflammées,  que  des

spiritualistes new  age  mènent  des  discussions  de  fond  avec  des  cadres

d’entreprise et que des fondus d’écologie travaillent main dans la main avec

des  militants  pro-armes  à  feu  pour  entretenir  le  site  et  protéger  le  fragile

écosystème du désert.

Tout  fonctionne,  non  pas  malgré  l’environnement  hostile  mais grâce à

lui.  Le  partage  forcé  de  conditions  de  vie  aussi  ardues  implique  un  grand

sens  de  l’engagement  vis-à-vis  d’une  mission  collective  et  un  sentiment profond  d’appartenance  au  groupe,  que  ce  soit  dans  la chaleur torride, les

nuits glaciales ou les tourbillons de poussière. « Une communauté ne naît

pas d’un sentiment ou d’une simple bonne volonté, explique Larry Harvey,

cofondateur  du  Burning  Man.  Elle  se  développe  à  l’aune  d’une  lutte

commune1.  »  Ce  qui  favorise  la  collaboration  au  Burning  Man,  c’est  la

nécessité de se battre pour exister. Le désert, implacable, est un formidable

creuset de créativité.

Depuis  seize  ans,  moi,  Keith  Ferrazzi,  je  me  rendais  chaque  année  au

Burning  Man  quand,  soudain,  la  pandémie  a  entraîné  l’annulation  de

l’édition  2020.  À  l’époque,  je  tentais  d’établir,  avec  mon  co  auteur  Kian

Gohar, «  burner  »  lui-même,  des  parallèles  entre  les  luttes  collectives  à

travers le monde et les leçons offertes par l’univers du Burning Man. Les

créateurs  de  cette  manifestation  en  parlent  comme  d’une  «  expérience  au

cœur d’une communauté éphémère, consacrée à l’expression radicale de soi

et  à  l’autonomie  absolue2  ».  Après  de  nombreux  mois  de  recherche,  des

membres de Ferrazzi Greenlight qui avaient participé au « Burn » se sont

aperçus que la description correspondait aussi complètement à la pandémie.

Le Burning Man est une petite expérience sociale qu’on décide soi-même

de tenter, tandis que la crise sanitaire de la Covid s’est révélée être sa propre

espèce  d’expérience  sociale  au  travail  –  un  grand  test  fortuit  et  tragique,

mené à l’échelle planétaire.

Bien  évidemment,  la  pandémie  nous  a  imposé  à  tous  des  niveaux

dramatiques  d’adversité  et  une  expérience  sociale  très  pénible,  nourrie  de

chagrins  et  de  privations.  Pourtant,  en  raison  des  nombreuses  difficultés

qu’elle  a  mises  sur  notre  route  et  des  réactions  qu’elle  a  provoquées  chez

nous,  la  pandémie  est  aussi,  avec  le  recul,  une  source  inouïe  d’idées,  de

créativité, d’innovations et une communauté pour beaucoup d’entre nous –

quelque  chose  de  même  ampleur  que  l’expérience  partagée  d’un

épanouissement  en  plein  désert.  Nous  espérons  qu’il  s’agira  d’un  point

d’inflexion puissant et positif et nous comptons bien partager, au travers de

ce livre, des leçons de management plus qu’essentielles.

L’adaptation est le seul domaine où les êtres humains surpassent tous les

autres  animaux  du  monde.  Nous  ne  sommes  ni  les  plus  gros  ni  les  plus rapides.  Nous  ne  possédons  ni  les  crocs  les  plus  pointus  ni  les  griffes  les

plus  puissantes.  Pourtant,  grâce  à  notre  extrême  et  infatigable  capacité

d’adaptation, nous sommes devenus sans conteste l’espèce dominante.
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Quand le travail nous travaille

 

Depuis  des  décennies,  nous,  les  auteurs,  affirmons  avec  force  que,  si  les

perturbations économiques ont été aussi douloureuses, c’est bien parce que

les responsables n’ont pas réussi à adapter leurs stratégies et leurs méthodes

de travail aux exigences hors norme de bouleversements qui s’enchaînaient

à  un  rythme  effréné.  De  notre  côté,  nous  avons  conçu  et  développé,  à

travers le monde, des centaines de programmes d’implication destinés aux

équipes  managériales,  coachant  les  cadres  afin  qu’ils  exploitent  les

innovations  et  les  technologies  exponentielles  pour  nous  construire  un

avenir  meilleur.  Par  expérience,  c’est  toujours  une  gageure  de  les

convaincre  que  leur  mode  de  fonctionnement,  englué  dans  le  passé,  est

terriblement  inadapté  au  futur  qui  les  attend.  En  quelques  décennies,  les

compétences requises pour gérer une équipe n’ont cessé d’évoluer, et il est

temps d’admettre combien il est utile de suivre ces tendances. Le mode de

travail  classique  ne  fonctionne  plus  depuis  longtemps,  mais  nous  nous

sommes cramponnés à nos habitudes, comme si nous étions suspendus du

bout des ongles au-dessus d’un ravin.

Et  soudain,  en  2020,  le  monde  entier  a  été  frappé  par  une  crise  d’une

violence que peu d’entre nous auraient pu imaginer. Augmenter d’un cran

notre  adaptabilité  professionnelle  est  devenu  une  nécessité  cruelle,  et  non

plus  simplement  la  marque  des  meilleurs.  D’un  seul  coup,  toutes  les

pratiques  que  nous,  Keith  Ferrazzi  et  Kian  Gohar,  conseillions  depuis  des

années aux managers sont passées d’optionnelles à franchement vitales. En

une  année,  l’adversité  a  transformé  davantage  notre  vision  de  l’entreprise

qu’on  ne  l’avait  jusque-là  observé  en  plusieurs  décennies.  Tout  le  monde

s’est  trouvé  confronté  à  un  drôle  de  nouveau  monde  du  travail,  un

laboratoire gigantesque à mille et un égards, quelque chose qui nous offrait

une toile vierge sur laquelle on pouvait réinventer sa façon de travailler, de

mener ses expérimentations et son choix d’invités dans les conversations.

Selon nous, une conjoncture très favorable s’est dessinée et nous étions

tout  excités  d’entendre  quantité  de  gens  confier  à  quel  point  la  crise  leur

avait permis de tirer le meilleur de leurs équipes et d’euxmêmes. « Ça, nous

savons  le  faire,  s’est  félicitée  Cathy  Clegg,  responsable  des  initiatives  de

transformation chez General Motors. C’est là que GM brille véritablement.

»  Comme  elle,  d’autres  –  lorsqu’ils  ont  été  contraints  d’improviser  –  ont

relevé le défi avec un niveau inédit de ténacité, d’innovation et de ce qu’on

appelle  le  savoir-être  du  leadership  :  humilité  et  vulnérabilité.  On  nous  a

accordé  la  permission  d’explorer  sans  limites,  de  même  qu’au  Burning

Man, on peut se sentir libre de rouler à vélo en pleine nuit sur les étendues

immenses et non balisées du désert.

Au moment où les responsables ont dû mettre la paperasserie de côté et

déléguer  davantage  les  prises  de  décision,  les  résultats  sont  arrivés  à  une

vitesse  encore  jamais  vue.  Immédiatement,  les  entreprises  ont  réagi  en

instaurant  une  collaboration  plus  intense  et  une  communication  plus

aboutie.  Les  employés  étaient  plus  francs  entre  eux,  plus  directs,  car,

urgence  oblige,  toute  velléité  d’évitement  du  conflit  et  de  communication

passive-agressive était proscrite. Les gens sont aussi devenus plus généreux.

Ils sont sortis de leur bulle. Parce qu’ils se souciaient réellement des autres,

plutôt que de dire que ce n’était pas leur problème, ils ont proposé leur aide.

La  crise  a  permis  aux  équipes  de  passer  à  l’action.  Et  elle  les  a  fait

progresser.

Aux  quatre  coins  de  la  planète,  les  grosses  entreprises  autant  que  les

PME  ont  été  amenées  à  découvrir  de  nouveaux process,  de  nouveaux

marchés  et  de  nouveaux  business  models,  qui  se  sont  révélés  être  des

sources  durables  de  compétitivité.  À  Londres,  des  restaurants  étoilés  au

guide Michelin se sont lancés dans la livraison à domicile et les box prêtes à

cuisiner 3.  Stagekings,  fabricant  australien  de  décors  de  théâtre,  a  bifurqué

vers la création d’espaces de bureau à domicile sous la marque IsoKing – et

a  même  envisagé  de  s’implanter  en  Europe 4.  Le  négociant  en  épices

Diaspora  Co.,  bloqué  par  le  confinement  de  ses  fournisseurs  en  Inde,  a

préservé sa trésorerie grâce à un système de précommandes et vu ses ventes

bondir  de  35  % 5.  À  Taïwan,  où  les  compagnies  aériennes  privées  de passagers  se  sont  rabattues  sur  l’acheminement  de  marchandises,  China

Airlines a eu la bonne surprise de réaliser un excellent deuxième trimestre 6.

Malgré un contexte professionnel des plus perturbés, les entreprises se sont

rendu compte qu’à condition de déchiffrer le code de l’adaptabilité totale et

d’en maîtriser les rouages, elles pouvaient très bien s’en sortir.

En même temps, la crise a stressé et usé beaucoup de monde. Les heures

de  travail  étaient  longues  et,  parce  qu’ils  avaient  été  improvisés  en

catastrophe, les systèmes de fortune ont connu leur lot de défaillances. Loin

de  bénéficier  d’un  soutien  digne  de  ce  nom  pour  s’adapter  aux  nouvelles

conditions  de  travail,  bon  nombre  d’entreprises  se  sont  contentées  de  «

s’adapter à la crise ». Sans les bons outils ni le bon encadrement, certaines

se sont senties débordées, en situation d’échec. Beaucoup de gens ont eu du

mal  à  voir  la  magie,  le  vaste  champ  des  possibles  engendré  par  les

circonstances. Eux voulaient que tout s’arrête. Ils n’avaient qu’une envie :

revenir à leur poste.

Cet  état  d’esprit  m’a  frappé  avec  un  sentiment  d’urgence  proche  de

l’affolement. Et si le nouveau monde du travail était définitivement plombé

par son association avec la Covid ? Et si, en raison de la puissance folle des

traditions et de l’inertie, les mauvaises habitudes reprenaient leurs droits dès

la  fin  de  la  pandémie  ?  Les  crises  sont  si  exténuantes  qu’il  est  normal  de

vouloir retrouver un confort familier. Toutefois, si on devait en passer par là

et recommencer à travailler comme avant, un tel retour en arrière serait un

autre désastre, qui durerait bien après que la pandémie eut été rangée dans

les archives de l’histoire.

Chez  Ferrazzi  Greenlight,  où  notre  mission  est  d’accélérer  les

transformations  d’équipe,  certains  groupes  dont  nous  nous  occupions  se

sont extrêmement bien adaptés à la situation, tandis que d’autres innovaient

dans  des  secteurs  très  différents.  Tout  naturellement,  je  me  suis  mis  à

élaborer une méthodologie constituée d’idées fortes et de bonnes pratiques

glanées  chez  les  autres.  En  organisant  de  petites  réunions  virtuelles  entre

clients  afin  qu’ils  échangent  leurs  idées,  j’ai  pris  conscience  que  l’idéal

serait  de  créer  un  lieu  de  débats  central,  où  on  se  partagerait  les  bonnes

astuces des entreprises les plus performantes.

En  ce  qui  nous  concerne,  chez  Ferrazzi  Greenlight,  nous  avons  vite

compris qu’il ne fallait surtout pas revenir à la case départ. Pas question de

perdre  un  élan  aussi  durement  acquis  !  Nous  avons  donc  décidé  de

transformer  les  différentes  expériences  et  leçons  tirées  de  la  crise  en  un

succès  éclatant  pour  nos  clients,  nos  entreprises  et  chacun  d’entre  nous.

Nous allions préserver toutes les pratiques soigneusement affinées durant la

pandémie.  Dans  la  foulée,  nous  nous  sommes  promis  d’apporter  à  la  vie

professionnelle davantage de sens, d’objet et d’humanité.

Ne nous contentons pas de revenir travailler.

Allons de l’avant !
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Les bases de notre documentation

 

À  l’Institut  de  recherche  de  Ferrazzi  Greenlight,  nous  avons  lancé  ce  que

nous  pensions  être,  à  l’époque,  un  projet  sur  plusieurs  mois  baptisé  Go

Forward to Work (GFTW). Nous avons recruté des agents de changement

issus de grands groupes, des entrepreneurs et certains leaders éclairés parmi

les plus réputés au monde – des personnes qui partagent notre vision de la

manière dont les règles du travail doivent être réécrites au quotidien et qui

refusent de gâcher une occasion pareille. Nous souhaitions créer un endroit

pour faire une pause et cocréer ce à quoi l’avenir ressemblerait d’ici à cinq

ans  –  un  endroit  où  analyser  à  quel  point  le  changement  est  nécessaire  et

quelles possibilités enthousiasmantes s’offrent à nous, le tout à l’aune des

bonnes pratiques que nous avons tous constatées et partagées par le biais de

nos expériences durant la crise sanitaire.

Nous avons signé des partenariats avec Harvard Business Review Press,

Dell  Technologies,  Salesforce,  SAP,  EY,  Anaplan,  LHH,  WW  (ex-Weight

Watchers),  Headspace,  World  50  et  de  nombreuses  autres  marques  et

associations. Nos équipes de chercheurs ont accompagné la production de

dizaines d’articles parus dans Forbes, Fast Company, le Wall Street Journal

ou  encore Harvard  Business  Review.  Nous  avons  eu  contact  avec  des

milliers  de  responsables  grâce  au  principe  d’implication  des  équipes,  aux

programmes de coaching et aux forums de discussion en collaboration avec

nos  experts  chez  GFTW  (intervenants  et  leaders  éclairés  qui  ont  guidé  et

publié  nos  travaux)  et  les  membres  de  GFTW  (agents  de  changement  en

interne  dans  les  différents  secteurs  d’activité  et  corporations).  Nous  avons

enrichi nos podcasts et nos conférences en ligne d’appels directs à rejoindre

le mouvement et à contribuer aux recherches sur GoForwardToWork.com.

Nous ne pouvions pas laisser passer pareille occasion. Nous avons décrit

sur-le-champ,  et  par  le  menu,  l’ensemble  des  innovations  et  des  bonnes

pratiques  nées  durant  cette  période,  puis  nous  nous  sommes  demandé

comment  elles  pourraient  influencer  notre  vision  dans  les  années  à  venir. Grâce  à  une  campagne  de  production  participative  (« crowdsourcing  »),

nous avons élaboré une méthodologie issue de la recherche pour déterminer

ce que la gestion d’entreprise signifiait dans un monde foncièrement volatil.
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Un nouveau monde du travail est en train

d’émerger

 

Avant  la  pandémie  de  Covid,  nous  avions  assisté  à  des  centaines

d’événements censés explorer l’avenir du travail, terme qui, à notre humble

avis,  n’était  qu’une  expression feel-good  fourre-tout  pour  désigner  les

péroraisons intellectuelles de cadres et autres leaders éclairés persuadés que

l’avenir du travail se situait à un horizon très lointain. Le terme nous posait,

à nous, plus de difficultés, car, à vrai dire, ce prétendu « avenir du travail »

n’a  pas  attendu  la  crise  sanitaire  pour  se  déployer  depuis  des  années.  Et

nous avions beau crier sur tous les toits que les équipes dirigeantes avaient

grandement  besoin  de  changer,  de  nombreuses  entreprises  bottaient  en

touche  et  continuaient  de  fonctionner  comme  elles  l’avaient  toujours  fait.

Or, au printemps 2020, cet avenir du travail est soudain devenu le présent

du travail et tous les managers ont pris conscience du danger : il fallait à

tout prix changer d’orientation, sous peine de rester à la traîne.

Les recherches de GFTW ont permis de découvrir les points communs

des entreprises florissantes et révélé des difficultés auxquelles la plupart des

responsables se heurtaient. Nous nous sommes aperçus que l’urgence de la

situation  balayait  les  routines  figées,  les  protocoles  sclérosés  qui,  depuis

trop longtemps, entravaient la croissance et le changement. Nous avons vu

éclore  un  nouveau  monde  du  travail  (voir figure  1.1).  Dans  cette  réalité

inédite  marquée  par  une  grave  pandémie,  les  entreprises  ont  tenté  des

choses qu’elles n’auraient jamais osé faire en temps ordinaire. Des projets

auxquels  nul  ne  croyait  ont,  tout  à  coup,  eu  du  sens.  Des  ambitions  de

transition  numérique  qui,  jusqu’alors,  nécessitaient  une  planification  sur

cinq  ans  se  sont  littéralement  concrétisées  en  une  nuit.  Les  délais  de

développement produit ont été réduits à une fraction du cycle habituel. De

modestes  expérimentations  fortuites  ont  porté  leurs  fruits  et  suscité

d’énormes  succès.  Les  entreprises  ont  repensé  leur  empreinte  physique  et

fermé leurs bureaux. Comme jamais auparavant, elles se sont ouvertes à la flexibilité  du  travail  et  réadaptées  constamment,  semaine  après  semaine,

cocréant  à  la  volée  des  choix  stratégiques  majeurs.  À  mesure  que  les

collaborateurs  se coélevaient  (c’est-à-dire  qu’ils  s’élevaient  les  uns  les

autres  dans  un  esprit  de  corps  marqué  par  l’ingéniosité  et

l’expérimentation),  l’ampleur  du  soutien  mutuel  était  proprement

étourdissante.

«  La  Covid  est  devenue  l’ennemi  commun  »,  nous  raconte  Pam  Klyn,

vice-présidente  produits  et  marques  chez  Whirlpool.  Quand  la  crise

sanitaire a entraîné la fermeture des laboratoires de R&D, ses employés ont

décidé  de  tester  les  pièces  de  lave-linge  dans  leur  propre  garage  ou  leur

sous-sol. Ils se sont échangé les prototypes en organisant des rendez-vous

entre collègues en bordure d’autoroute. Résultat : quand le nouveau centre

technique  Whirpool  a  été  prêt  à  ouvrir  ses  portes  dans  le  sud-ouest  du

Michigan,  les  équipes  ont  annoncé  qu’elles  préféraient  aller  de  l’avant,  et

non revenir en arrière. « Le but est aujourd’hui de maintenir l’énergie des

forces en présence, explique Pam Klyn. Nos salariés ont envie de préserver

leurs avantages. »

[image: ]

 

FIGURE 1.1    Comparaison entre l’ancien et le nouveau monde du travail
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L’adaptabilité totale : un modèle de réussite

 

dans le nouveau monde du travail

 

En  interrogeant  plus  de  deux  mille  responsables  d’entreprise  durant  la

pandémie,  nous  avons  identifié,  chez  eux,  un  ensemble  stable  de

compétences  et  nous  en  avons  tiré  une  nouvelle  méthodologie  de  gestion

face  à  un  avenir  peuplé  de  changements  et  d’incertitudes.  Cette

méthodologie,  nous  l’avons  baptisée adaptabilité  totale  (voir figure  1.2).

Elle rassemble toutes les leçons du management de crise sous la forme d’un

modèle durable, qui permettra d’affronter le changement incessant dans un

futur  qui  s’annonce  riche  en  turbulences,  en  opportunités  et  en

transformations inattendues.

Les  sept  chapitres  suivants  répertorient  les  bonnes  pratiques  à  adopter

pour  se  bâtir  un  avenir  totalement  adaptable  et,  par  conséquent,  rester

compétitif. Les chapitres 2  à 5  expliquent  comment  constituer  une équipe

totalement adaptable. Les chapitres 6 à 8 montrent, eux, comment en tirer

profit  pour  créer  une organisation  ultraflexible.  Ensemble,  ces  sept

chapitres forment une boucle perpétuelle qui renforce l’adaptabilité totale et

la transformation.

Les chapitres 2 à 5 traitent de qualités essentielles de management qui,

assemblées,  créent  un  état  de flow  circulaire  et  permettent  aux  équipes

d’être les plus rentables possible :
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FIGURE 1.2    Adaptabilité totale

 

Chapitre Collaborez  par  l’inclusion.  Exploitez  la  possibilité  d’une  plus

2. grande diversité du travail virtuel, distanciel et hybride afin de

mener l’inno vation vers des sommets d’efficacité.

Chapitre Dirigez  grâce  à  l’agilité  d’entreprise.  Étendez  le  principe  des

3. sprints  à  court  terme,  grâce  auxquels  nous  avons  maintenu  le

cap pendant la crise, puis trouvez un système d’exploitation qui

vous fasse prospérer durablement malgré un contexte récurrent

d’instabilité.

Chapitre Encouragez  la  résilience  d’équipe.  Franchissez  les  obstacles

4. d’un bond et prenez conscience que les meilleurs responsables

se donnent du mal pour préserver au mieux l’énergie physique

et émotionnelle de leur équipe.

Chapitre Développez  la  prospective  active.  Apprenez  à  avoir  des  yeux

5. partout  :  vous  éviterez  les  risques  inopinés  et  vous  explorerez

systématiquement de nouvelles possibilités.

 

Dans  les  trois  derniers  chapitres,  le  modèle  opérationnel  présenté

permettra  à  votre  équipe,  désormais  totalement  adaptable,  de  créer  une

organisation  elle  aussi  totalement  adaptable  en  déployant  ses  talents  de collaboration,  d’agilité,  de  résilience  et  de  prospective  sur  trois  grands

thèmes :

Chapitre Élaborez un business model à l’épreuve du temps. Instaurez un

6. processus  durable  d’expérimentation  qui  concevra  et

concrétisera  la  future  vision  que  votre  entreprise  aura  d’elle-

même.

Chapitre Construisez  vos  effectifs  en  mode  Lego.  Restructurez  votre

7. main-d’œuvre en vue d’accueillir dans les meilleures conditions

un avenir flexible, alerte, rentable et créatif.

Chapitre Suralimentez  votre  finalité  d’entreprise.  Soutenez  l’élan

8. d’adaptabilité  totale  en  découvrant,  puis  en  affichant  les

objectifs à long terme de votre organisation.

 

L’essence  même  de  l’adaptabilité  totale,  c’est  qu’elle  est  prédictive,

proactive  et  progressive,  à  mille  lieues  des  réponses  habituelles  au

changement  qui,  par  nature,  sont  purement  réactives  et  conformistes.  Par

définition,  l’adaptabilité  est  la  capacité  à  se  régler  sur  de  nouvelles

conditions. C’est un mécanisme d’ajustement. L’adaptabilité totale, elle, est

un  mécanisme  transformationnel.  Elle  vous  encourage  à  anticiper  sans

cesse  le  changement,  à  le  réinterpréter  et,  par  ce  biais,  à  vous

métamorphoser  vous-même.  Grâce  à  elle,  vous  accueillerez  le  nouveau

monde  du  travail  à  bras  ouverts  et  vous  grandirez  avec  lui,  tandis  que  les

autres ne feront que s’y adapter tant bien que mal.
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Sachez rester compétitif dans le nouveau

monde du travail

 

L’adaptabilité  totale  est  le  meilleur  moyen  de  décrire  ce  que  chaque

entreprise  peut  et doit  faire  dans  les  dix-huit  prochains  mois  pour  gagner

cinq ans d’un coup. Sinon, vous mordrez la poussière que vos concurrents

auront laissée derrière eux. En 2020, malgré l’épuisement lié à la pandémie,

nous avons mis un bon coup d’accélérateur à un changement qui, au départ,

aurait dû s’étaler sur plusieurs années. À l’avenir, vous ne pourrez prospérer

et remporter la bataille qui s’annonce que si vous utilisez la méthodologie

de  recherche  proposée  par  l’adaptabilité  totale  et  que  vous  procédez  de

façon  à  renforcer  votre  organisation  –  et  non  à  l’épuiser.  L’urgence  d’une

mutation est réelle. Le défi consiste à conserver son énergie, sa passion tout

au long de la transformation et à ne pas s’effondrer sous l’effet des tensions

ou du rythme qu’elle implique.

S’ils  souhaitent  rester  compétitifs  après  la  pandémie,  les  responsables

vont  devoir  maîtriser  les  principes  de  l’adaptabilité  totale  chaque  jour  de

l’année  et  à  chaque  poste  de  leur  organisation.  Certes,  les  entreprises  ont

chacune  leurs  spécificités,  mais  le  cadre  instauré  par  l’adaptabilité  totale

incitera  l’ensemble  des  managers  à  aller  de  l’avant,  à  rattraper  le  temps

perdu,  à  accueillir  de  nouvelles  réalités  et  à  effacer  toujours  plus  de

frontières.

Bien que, de nos jours, le terme transformation pâtisse d’une utilisation

à outrance, l’adaptabilité totale exige un véritable effort transformatif. Les

traditionnels  business  models,  méthodes  de  travail  et  autres  structures  de

gestion du personnel ne préparent pas à un avenir qui survient plus vite que

la plupart d’entre nous ne l’auraient envisagé. Prenez quelques instants pour

visualiser ce qui, selon vous, pourrait être la réalité de votre métier ou de

votre  profession  à  cinq  ans.  Si  vous  refusez  d’être  un  simple  suiveur,  de

perdre du terrain face à vos concurrents, il y a fort à parier que toutes vos

idées doivent être mises en place dans les dix-huit prochains mois. La barre de  la  réussite  est  aujourd’hui  beaucoup  plus  haute  et,  conjointement,  le

terrain  est  devenu  plus  abrupt.  Vous  devez  donc  instaurer  un  ensemble

inédit de comportements, de process et de pratiques qui engendreront non

pas 10 % d’améliorations par rapport aux exercices précédents mais, plutôt,

une transformation à la puissance dix, qui vous préparera à un avenir plus

mouvant que vous ne l’imaginiez.

La  différence  réside  exclusivement  dans  la  manière  dont  on  choisit

d’aller de l’avant.

Enchâssée  dans  notre  capacité  humaine  innée  à  nous  adapter,  notre

propension instinctive à trouver du sens se réveille, même après que le ciel

nous est tombé sur la tête. Les catastrophes ont toujours servi de catalyseur

d’innovation  et  de  progrès.  Le  Grand  Incendie  de  Chicago  en  1871,  par

exemple, a permis à la ville d’adopter les lois les plus efficaces au monde

sur la prévention des incendies. Après une grave épidémie de choléra qui a

décimé  sa  population  au  xix e  siècle,  New  York  a  imposé  des  mesures

d’assainissement et de santé publique comme nulle part ailleurs. Quant au

séisme  meurtrier  de  Kobe  en  1995,  il  a  permis  d’instaurer  au  Japon  les

normes  les  plus  strictes  et  les  plus  judicieuses  qui  soient  en  matière  de

sécurité des constructions. Sur le même modèle, si nous continuons d’aller

de  l’avant,  la  pandémie  de  Covid  nous  fournira,  au  travail,  un  nouvel

ensemble de codes de classe internationale.

Les catastrophes ne font pas que détruire. Elles révèlent la vérité. Elles

dévoilent  les  faiblesses  des  structures  humaines  –  à  la  fois  physiques  et

sociales  –  qui  étaient  devenues  inutiles  depuis  longtemps  quand  le  drame

s’est  produit.  C’est  ce  qui  s’est  passé  en  1871,  quand  des  centaines  de

bâtiments  tout  en  bois  et  tassés  les  uns  contre  les  autres  ont  embrasé  en

quelques  heures  le  centre-ville  de  Chicago.  Ce  fut  aussi  le  cas  en  2020,

quand  hiérarchies  et  bureaucraties  ont  vu  leurs  défaillances  affichées  au

grand  jour,  alors  que  les  équipes  et  les  réseaux  d’équipes  déclaraient  :  «

C’est dans ces conditions-là que nous sommes les meilleurs. »

La  pandémie  a  révélé,  à  petite  comme  à  grande  échelle,  une  foule  de

choses  qui  ne  fonctionnent  plus  depuis  longtemps  au  travail  :  hiérarchie

verticale  (top-down),  surplanification,  épuisement,  principe  de  réaction, bureaucratie,  statisme  et  mission  sans  prise  de  hauteur.  Aujourd’hui,  nous

sommes  tous  invités  à  rejoindre  un  nouveau  monde  du  travail  qui  émerge

depuis  de  nombreuses  années,  un  univers  collaboratif  et  inclusif,  agile,

résilient, flexible qui, tout en ayant le sens de l’anticipation et en sachant se

réinventer, reste mû par sa finalité.

Les nouveaux modes de pensée ne viennent pas aisément. Parfois, il faut

être  plongé  dans  un  monde  étranger,  inédit,  pour  prendre  conscience  que

notre univers familier ne nous rend pas service.
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Apprenez à diriger dans le nouveau monde

du travail

 

Il  y  a  quelques  années,  j’ai  emmené  un  des  meilleurs  cadres  exécutifs  du

secteur  automobile  au  Burning  Man.  Nous  l’appellerons  François  par

mesure  de  confidentialité.  François  est  arrivé  en  chemise  décontractée  et

short kaki, dans un état d’esprit qui, malgré une certaine curiosité, était très

empreint de scepticisme.

Une fois passé son étonnement de voir comment les autres participants

étaient  habillés  (ou  pas  habillés  du  tout),  François  a  gravité  naturellement

autour  des  centaines  de  passionnés  de  mécanique  qui  créent  les  véhicules

mutants du Burning Man – des machines roulantes bizarroïdes qui mêlent

génie technique et inspiration artistique. En 2019, un numéro du magazine

MotorTrend consacré au Burning Man a, par exemple, publié le cliché d’un

dragon cracheur de feu construit sur la carrosserie d’une fourgonnette GMC

Safari. Autre véhicule : un requin en acier de douze mètres conçu avec les

entrailles  d’une  Cadillac.  Un  autre  encore  était  un  autobus  à  impériale

transformé en bus à quatre étages et paré de centaines de LED 7.

François  a  passé  beaucoup  de  temps  avec  ces  fabricants  de  véhicules

mutants.  L’un  d’eux,  notamment,  était  un  génie  excentrique  qui,  comme

notre novice l’a découvert, occupait un poste d’ingénieur concepteur chez

un concurrent. Il débitait des discours fantastiques sur ce qui était possible

dans  l’avenir  des  transports  et  combien  il  devait  travailler  dur  pour

transformer  ce  rêve  en  réalité.  François  croyait  connaître  le  secteur

automobile sur le bout des doigts. Ce fou savant lui a montré à quel point il

manquait d’inspiration, d’imagination et il en a été ébranlé au plus profond

de lui-même.

Un  soir,  François  l’a  ramené  au  campement  pour  ce  que  j’ai  baptisé

l’exercice  d’altérité.  Chaque  invité  est  prié  de  revenir  pour  le  dîner

accompagné  d’un  inconnu  vis-à-vis  duquel  il  nourrit  de  forts  préjugés  –

quelqu’un  que,  en  dehors  du  Burning  Man,  il  aurait  jugé  bizarre, extravagant et qu’il n’aurait pas fréquenté. Au cours du repas, je dirige les

discussions comme je le ferais en séance de team building, encourageant les

convives  à  lier  connaissance  avec  l’individu  mystérieux  qu’en  temps

ordinaire, ils auraient considéré comme « l’autre ». Objectif ? Se montrer

plus empathique, plus compréhensif envers ce qu’on ne connaît pas. Dans la

vie autant qu’au travail, l’empathie permet à coup sûr d’élargir ses idées et

son champ des possibles.

Avant la clôture du Burning Man, François a confié que son expérience

l’avait  poussé  à  se  poser  mille  questions  sur  sa  façon  de  diriger.  Il  s’est

demandé  pourquoi  il  n’offrait  pas  aux  plus  créatifs  de  ses  collaborateurs

l’occasion de s’exprimer pleinement à travers leur activité professionnelle,

un  peu  comme  ce  savant  fou  d’ingénieur  le  faisait.  L’enthousiasme  et

l’implication  dont  il  avait  été  témoin  chez  les  fabricants  de  véhicules

mutants ne pouvaient-ils pas gagner aussi sa propre équipe ? N’aurait-il pas

été  instrumentalisé  par  une  hiérarchie  et  une  bureaucratie  qui  ne  faisaient

plus aucun bien ni à ses employés, ni à l’entreprise, ni à lui-même ? À la fin

de la semaine, François avait troqué sa chemisette et son short kaki contre

un pagne fluo.

Lorsqu’il  est  reparti  au  bureau  après  le  Burning  Man,  il  se  sentait  à  la

fois  galvanisé  par  une  énergie  nouvelle  et  impatient  de  transmettre  son

inspiration  aux  membres  de  son  équipe.  Il  a  développé  des  moyens

d’écouter plus attentivement leurs idées – de manière formelle et informelle

–,  leur  a  accordé  davantage  de  libertés  pour  prendre  des  décisions  à  des

niveaux plus profonds de l’entreprise et leur a fait confiance pour cocréer

des  solutions  plus  audacieuses,  avec  moins  de  contrôles  et  moins  de

vérifications  intermédiaires.  À  l’époque,  la  conversion  de  l’industrie

automobile à l’électrique était encore balbutiante et, même si l’engagement

général du secteur était loin d’être acté, certains collaborateurs de François

ont tenu à travailler sur ce que cette stratégie transformationnelle pouvait et

devait  être.  Pendant  dix-huit  mois,  ils  ont  élaboré  de  nouveaux  concepts

brillants  et  fait  connaître  à  l’entreprise  des  résultats  de  développement

produit très rapides qui, sans cela, n’auraient jamais existé.

Les  mois  d’incertitude  totale  de  la  pandémie  nous  ont  offert  à  tous  le

même  potentiel  de  mutation  personnelle  que  François  au  Burning  Man.

Nous pouvions soit nous terrer sous la tente et attendre que la tempête de

sable  s’éloigne,  soit  tracer  notre  chemin  vers  de  nouveaux  sommets  en

explorant l’inconnu via l’adaptabilité totale. Durant la crise sanitaire, nous

avons  compris  à  quelle  vitesse  et  jusqu’où  les  personnes  pouvaient  aller

quand  on  leur  donnait  l’occasion  d’être  à  la  hauteur  d’une  situation  et  de

s’en sortir par elles-mêmes. Voilà la philosophie de l’adaptabilité totale.
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Façonnez l’avenir

 

 

Bâtir  le  futur  monde  du  travail  ne  sera  pas  chose  facile.  Les  prochaines

années  de  reprise  nous  offrent  l’occasion  historique  de  remodeler  nos

organisations et nos avenirs, mais à l’unique condition que nous en fassions

le  point  d’inflexion  d’une  véritable  réinvention.  Les  principes  du

management totalement adaptable décrits ci-après feront résister à l’épreuve

du  temps  autant  votre  style  de  gestion  personnel  que  votre  activité

économique. C’est parce qu’ils s’appuient sur l’hypothèse qu’à court terme,

nous  travaillerons  tous  dans  un  monde  nouveau,  caractérisé  par  des

changements et des ruptures à la chaîne. Telle est la promesse de ce livre :

vous aider à mettre en place un style et des stratégies de gestion pérennes

qui vous permettront de naviguer à marée basse, au cœur d’un tsunami ou

par  mer  belle.  Nous  sommes  intimement  convaincus  que  la  leçon  numéro

un  de  la  pandémie  de  Covid  est  que  nous  devons  élaborer  un  plan  pour

survivre à de futurs chocs comparables, qu’il s’agisse d’événements précis

ou de la crise implacable des bouleversements sociaux et technologiques.

À  l’heure  où  ce  guide  part  à  l’imprimerie,  les  recherches  de  GFTW

continuent,  bien  sûr,  et  nous  vous  invitons  à  rallier  le  mouvement  en

participant à nos travaux sur GoForwardToWork.com. Les pages suivantes

répertorient  les  bonnes  pratiques  tirées  de  plus  d’un  an  de  recherches  en

production  participative.  Néanmoins,  si  l’on  veut  passer  à  l’adaptabilité

totale, une méthodologie ne suffira pas à elle seule à rester compétitif.

Pourquoi ? Souvenez-vous du nom de Tilly Smith.

Fin 2004, la jeune Anglaise de 10 ans passe ses vacances de Noël avec

ses  parents  dans  une  petite  station  balnéaire  reculée  de  Phuket,  en

Thaïlande.

Tilly se promène sur la plage avec sa mère quand, soudain, l’eau à leurs

pieds  devient  bizarre.  «  La  mer  était  très  écumeuse,  comme  à  la  surface

d’une chope de bière, se rappellera-t-elle plus tard. Elle faisait des bulles 8. »

Quinze  jours  avant,  Tilly  a  visionné  à  l’école  un  documentaire  sur  le

tsunami dévastateur d’Hawaï qui, en 1946, a fait 96 victimes dans la ville

côtière de Hilo9. Le film raconte comment le tsunami a surpris les habitants,

qui n’avaient pas identifié les signes précurseurs de danger quand les eaux

de  Hilo  Bay  ont  commencé  à  mousser  et  à  bouillonner  quelques  minutes

avant l’arrivée de l’énorme vague meurtrière.

Effrayée par ce qu’elle sait de l’eau en effervescence à ses pieds, Tilly

tire  vite  sa  mère  par  le  bras  et  l’avertit  qu’un  tsunami  approche.  Face  au

scepticisme de cette dernière, la fillette se met à hurler qu’elle l’a appris en

cours.  La  mère  de  Tilly  finit  par  céder  et,  avec  son  époux,  ils  diffusent

l’information. Le service de sécurité de l’hôtel fait évacuer la plage, avant

que  le  terrible  tsunami  ne  frappe,  quelques  minutes  plus  tard.  Dans  les

heures  qui  suivent,  plus  de  deux  cent  mille  personnes  sont  tuées  par  les

ondes  du  tsunami  qui  ravagent  toute  cette  zone  de  l’océan  Indien.  Les

stations  balnéaires  thaïlandaises  pleurent  leurs  morts  par  dizaines  de

milliers.  La  petite  plage  reculée  où  Tilly  et  sa  famille  séjournaient  est  la

seule du pays à ne déplorer aucune victime10.

De retour chez elle en Angleterre, la fillette est acclamée en héroïne pour

avoir sauvé plus de cent vies ce jour-là, juste parce qu’elle avait bien appris

sa  leçon11.  Ce  n’est  toutefois  pas  exactement  ce  qui  a  fait  d’elle  une

héroïne.

Bien  entendu,  il  était  essentiel  que  Tilly  connaisse  le  principe  des

tsunamis  et  qu’elle  comprenne  pourquoi  l’eau  se  comportait  de  manière

aussi étrange. Il ne s’agit néanmoins que de la moitié de l’équation. Ce qui

a fait de la fillette une héroïne, c’est sa détermination, sa foi absolue dans ce

qu’elle savait, et le courage qu’il lui a fallu pour passer à l’action.

Tilly détenait sur le monde une information clé que sa mère n’avait pas.

Quand celle-ci a d’abord tenté de balayer les inquiétudes de sa fille, l’enfant

a campé sur ses positions.

Elle s’est même fâchée et lui a lancé : « Dans ce cas, je te laisse là, parce

qu’il va bien y avoir un tsunami ! » Cela a suffi à convaincre la mère qu’elle

avait  peut-être  raison.  Le  fait  qu’ils  aient  alerté  la  sécurité  de  l’hôtel  a permis de mettre tous les clients et les employés de l’établissement à l’abri

dans les étages supérieurs12.

C’est son courage, et non ses connaissances, qui a fait de Tilly Smith une

héroïne. Son savoir était capital mais, si elle n’avait pas eu le courage de ses

convictions  –  si  elle  n’était  pas  sortie  de  ses  gonds  à  un  moment  aussi

crucial –, ce qu’elle avait appris des tsunamis serait mort avec elle, avec ses

parents et tous les autres vacanciers de la plage.

L’ensemble  des  agents  de  changement  qui  ont  contribué  au  présent

ouvrage vous lance ici un défi : être ce genre de héros. Ressembler à Tilly.

Être la voix solitaire qui s’élève, car, vous, vous voyez bien ce qui approche

dans le nouveau monde du travail. Prenez ces connaissances, absorbez les

idées, puis armez-vous de courage pour être le ou la responsable totalement

adaptable qui les mettra en œuvre. Et, quand vos collègues vous enverront

promener, quand peut-être même votre patron vous assènera que vous n’y

arriverez pas, que votre solution ne fonctionnera pas, ne baissez surtout pas

les bras.

Pensez à Tilly Smith.

Accrochez-vous à ce que vous savez être la vérité.

Battez-vous  pour  les  actions  qui,  à  vos  yeux,  sont  nécessaires  afin  de

rester compétitif et remportez la victoire.

Montrez que votre courage vaut au moins celui de la fillette de dix ans la

plus héroïque du monde.

 

1    Nom donné aux fans du groupe de rock Grateful Dead. 

Toutes les notes de bas de page sont de la traductrice.
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Chapitre 2

 

Collaborez par l’inclusion

 

La pandémie a contraint la plupart des organisations à mener une brusque

révolution en matière de collaboration. L’obligation de télétravailler leur a

fait  prendre  subitement  conscience  de  ce  qui  avait  toujours  été  vrai  :  la

collaboration n’a rien à voir avec l’endroit où les personnes travaillent. Tout

dépend de la manière dont elles le font. Même si les performances n’ont pas

toujours été mesurées ou récompensées de la sorte, les résultats l’emportent

toujours sur le présentéisme.

Au  moment  où  les  entreprises  commençaient  à  revoir  leur  politique  de

télétravail, le débat a été gangrené par l’obstination farouche de certains. De

nombreux responsables affirmaient dur comme fer que le fait de travailler

tous physiquement sur un même site était, par essence, la meilleure forme

de  collaboration,  citant  des  exemples  d’équipes  qui,  en  raison  d’une

mauvaise application du télétravail, avaient perdu en productivité. Le souci,

c’est que, pour beaucoup, le passage au distanciel s’est fait en mode survie

et que, du coup, ils n’ont pas su profiter des avantages du télétravail. Peu

d’organisations ont été capables d’améliorer leur productivité en optimisant

leurs pratiques de télétravail afin d’assurer une collaboration plus poussée

et une inclusion plus vaste.

En même temps, 2020 a réveillé les consciences sur le rôle majeur de la

diversité,  de  l’égalité  et  de  l’inclusion  au  travail,  au  moment  où  les

entreprises prenaient des engagements sérieux pour évaluer la diversité dans

des secteurs tels que l’équité salariale, l’égalité de fonction et la parité au

sein des comités de direction. Les discussions que nous avons eues avec des

milliers de cadres à l’Institut Go Forward to Work (GFTW) font apparaître

clairement  que  les  responsables  doivent  penser  par-delà  ces  simples indicateurs  métriques  de  diversité  et  créer  une  culture  authentique  de

l’inclusion  et  du  sentiment  d’appartenance.  Si  on  veut  que  des  voix

différentes  soient  entendues  au  sein  des  organisations,  il  faut  un

engagement en conséquence.

Telva  McGruder,  directrice  équité,  diversité  et  inclusion  (EDI)  chez

General Motors, le résume très bien : « Si nous pouvons amener cet appel à

l’inclusion à éradiquer le racisme, l’utiliser comme un grappin qui incitera

les  managers  à  laisser  les  personnes  s’exprimer,  nous  aurons  accompli  un

pas de géant pour libérer l’innovation dans son ensemble. »

Chez Ferrazzi Greenlight, nos programmes de coaching insistent depuis

longtemps sur le rôle clé de l’inclusion dans la collaboration et, aujourd’hui,

le  nouveau  monde  du  travail  permet  –  en  même  temps  qu’il  l’exige  –  à

l’inclusion  de  prendre  place  à  grande  échelle.  L’inclusion  professionnelle

doit  concerner  la  race,  l’origine  ethnique,  le  sexe,  le  genre,  l’âge,

l’orientation sexuelle et les aptitudes physiques, car c’est la bonne chose à

faire et que toutes les réussites en matière d’innovation et de transformation

profitent d’avoir intégré un éventail complet de voix et de perspectives.

En  entreprise,  hélas,  peu  d’équipes  affichent  la  culture  inclusive

nécessaire  pour  aider  leurs  effectifs  diversifiés  à  relever  les  défis  de  la

transformation  industrielle.  La  plupart  du  temps,  il  leur  manque  les

comportements  collaboratifs  essentiels  qui  sont  la  marque  des  équipes  les

plus  performantes.  Les  travaux  de  l’Institut  de  recherche  de  Ferrazzi

Greenlight (siège de GFTW) ont mis en lumière les statistiques suivantes :

seules deux équipes de direction sur cinq entament notre programme
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de coaching en ayant le sentiment que leurs équipes entretiennent des

relations de bienveillance, de confiance et de soutien ;

74 % des travailleurs préfèrent éviter le conflit et n’ont pas le courage

[image: ]

d’exprimer leurs opinions ;

environ 72 % des travailleurs estiment qu’ils ne coopèrent pas entre
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collègues sur les problèmes les plus sérieux de l’entreprise ;

71 % des travailleurs évoquent des commérages et des conversations
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d’arrière-plan  qui  entravent  la  diffusion  honnête  des  problèmes,

sapent le moral et empêchent les équipes d’agir de concert.

L’ingrédient  vital  qui  manque  à  ces  équipes,  c’est  l’inclusion.  Comme

Telva  McGruder  l’indiquait  :  «  L’inclusion  n’est  pas  qu’au  service  du

programme  d’EDI  (égalité,  diversité  et  inclusion).  Elle  joue  un  rôle

essentiel dans la capacité des organisations à se transformer. »

La pandémie a contraint bon nombre d’équipes à basculer en mode crise

et,  dans  un  contexte  devenu  étranger  et  privé  de  ressources,  la  nature

humaine  les  a  poussées  à  se  rapprocher.  On  peut  parler  d’effet  Burning

Man.  Les  participants  aux  recherches  GFTW  ont  raconté  que,  face  à

l’urgence,  ils  ont  dû  faire  preuve  d’innovation.  Ils  se  sont  concentrés  sur

l’essentiel pour que le travail soit accompli, ils ont crowdsourcé les idées,

cassé les silos et, puisqu’ils ne pouvaient plus se déplacer, ils ont fait venir

les  clients  à  eux.  Ils  ont  aussi  noué  des  relations  plus  fortes  avec  leurs

fournisseurs,  car  ils  avaient  réellement  intérêt  à  ce  que  ces  derniers  s’en

sortent. Au lieu de les étrangler en imposant des prix toujours plus bas, ils

les appelaient pour prendre de leurs nouvelles.

Dans la forme la plus intime de collaboration, nous étions tous plus prêts

à nous ouvrir aux autres, à nous improviser agents d’information officieuse

et coachs en développement professionnel. Nous avons pris conscience que

nous pouvions rechercher le conseil partout, mais que nous devions faire la

démarche  individuelle  de  contacter  les  personnes,  sans  attendre  une

hypothétique rencontre fortuite.

De  ce  que  nous  voyons  chez  Ferrazzi  Greenlight  où,  depuis  vingt  ans,

nous  formons  des  équipes  à  la  collaboration  et  à  l’inclusion,  la  crise

sanitaire  a  prouvé  l’efficacité  de  nombreuses  pratiques  que  nous

préconisons  depuis  longtemps.  En  septembre  2012,  j’avais  déjà  animé  un

webinaire pour Harvard Business Review intitulé « How Virtual Teams Can

Outperform  Traditional  Teams  (littéralement  «  Comment  les  équipes

virtuelles  peuvent  damer  le  pion  aux  équipes  traditionnelles  »,  NdT)  ».

Entre 2012 et 2014, il a écrit plus d’une dizaine d’articles pour HBR sur les

pratiques  à  haut  rendement  qui  permettent  de  maximiser  l’efficacité  des

équipes  virtuelles  et  hybrides,  le  tout  fondé  sur  des  travaux  à  plusieurs

millions de dollars menés par Ferrazzi Greenlight et ses associés 1.

Pendant  la  pandémie  de  2020  et  après,  nous  avons  étudié  des  dizaines

d’entreprises  qui,  d’un  coup,  ont  dû  plonger  dans  l’univers  inconnu  du

travail virtuel et distanciel. Lorsque nous leur avons présenté nos pratiques

à  haut  rendement  et  que  nous  avons  ensuite  comparé  les  résultats  à  leurs

références d’avant la crise sanitaire, nous avons noté une amélioration assez

considérable  de  l’efficacité.  Parmi  les  marqueurs  clés  des  entreprises  les

plus  performantes  :  la  franchise,  la  responsabilité  et  le  développement.

Nous  avons  aussi  observé  des  équipes  virtuelles  qui  n’utilisaient  pas  nos

pratiques  à  haut  rendement  et  nous  avons  constaté  une  chute  brutale  de

leurs résultats. Le travail d’équipe virtuel et distanciel fonctionne, à la seule

condition d’être effectué comme il se doit.

Ces découvertes, parmi tant d’autres, en termes de bonnes pratiques et de

méthodologies  constituent  le  pilier  fondateur  de  l’adaptabilité  totale.  Le

chapitre s’articule en cinq étapes, qui débutent avec votre équipe de base et

vous montrent comment passer du management classique à la coélévation.

Partant de là, nous redéfinirons et élargirons la définition des équipes. Nous

expliquerons comment sortir du cadre, par-delà le fonctionnement en silos

et les limites trop strictes des organigrammes. Puis nous aborderons la mise

en  place  d’outils  virtuels  pour crowdsourcer  les  solutions  d’un  bout  à

l’autre de l’organisation. Nous prônerons l’instauration de partenariats avec

les  fournisseurs  et  les  clients  tout  en  pratiquant  la  coélévation  interne  et

externe  à  des  fins  de  croissance  et  de  développement.  Ces  méthodes  de

collaboration, aussi essentielles que rentables, seront revisitées au cours du

livre  et  certaines  seront  applicables  dans  la  quasi-totalité  des  chapitres

ultérieurs.

 

Pratiques à haut rendement pour rester

compétitif dans le nouveau monde du travail

 

1. Adoptez la cocréation grâce à la coélévation.

2. Transversalisez pour casser les silos.

3. Hybridez le travail d’équipe à des fins d’inclusion et de crowdsourcing.

4. Approfondissez les partenariats avec l’extérieur.

5. Élargissez l’action des coachs personnels au distanciel.

Pandémie  oblige,  un  monde  inédit  du  travail  a  émergé  avec  un  besoin

impérieux de nouvelles règles professionnelles qui soient à la fois virtuelles,

asynchrones  et  hybrides.  La  crise  de  la  Covid  a  placé  sur  le  devant  de  la

scène  une  culture  de  la  collaboration  et  de  l’inclusion  que  nous  sommes

nombreux à prôner depuis de longues années.

« L’argent économisé sur les loyers et les frais de déplacement n’est pas

à inscrire au résultat net, indique Martin Lindstrom, classé parmi les vingt

théoriciens  majeurs  de  l’économie  par  Thinkers50  et  auteur  du  best-seller

Buyology1. Les sommes sont plutôt à investir dans la culture collaborative.

Aujourd’hui, il est temps de réinventer le sens de la culture d’entreprise. »
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Adoptez la cocréation grâce à la coélévation

 

 

En 2020, la pandémie a contraint les entreprises à ériger en nouvelle norme

des comportements collaboratifs que nous avions vus et revus lors de nos

recherches  sur  les  meilleures  équipes  adeptes  de  la  coélévation.  Pendant

longtemps,  il  suffisait  d’un  travail  poli  et  coopératif  pour  faire  ce  qu’il  y

avait à faire. Chacun fonctionnait de manière indépendante, remplissant son

rôle  et  effectuant  les  tâches  qu’on  lui  avait  assignées,  ne  recourant  à  une

réelle  collaboration  qu’en  cas  de  nécessité.  Au  sein  des  équipes

ultraperformantes,  en  revanche,  l’objectif  est  de  dépasser  le  stade  de  la

coopération  pour  créer  une  dynamique  de  cocréation  permanente  et

illimitée. Leurs membres, interdépendants, y partagent la responsabilité des

résultats  de  leurs  collègues.  Ils  se  dépannent  quand  l’un  d’eux  a  besoin

d’aide  et  s’engagent  mutuellement  à  franchir  ensemble  la  ligne  d’arrivée.

C’est  l’essence  même  de  ce  que  nous  appelons  le travail  d’équipe  en

coélévation, quand tous les collaborateurs dégagent en bloc des résultats qui

améliorent,  en  même  temps,  leurs  capacités  individuelles.  Les  nouveaux

outils  du  travail  virtuel  et  hybride  rendent  ce  fonctionnement  plus

impérieux et plus adapté au nouveau contexte professionnel, où les projets

d’équipe  dépassent  le  stade  de  la  simple  coopération  pour  devenir

véritablement cocréatifs.

 

Comment Fox Factory est devenu une équipe en

coélévation

 

Chez  Fox  Factory,  Mike  Dennison  avait  pris  ses  fonctions  de  directeur

général  depuis  peu  quand  l’année  2020  est  arrivée  avec  son  lot  de  défis

complexes.  Comment  gérer  la  refonte  organisationnelle  imposée  par  la

pandémie avec, en toile de fond, des zones de brasier çà et là, de l’agitation

sociale,  le  confinement  de  la  clientèle  ou  encore  des  chaînes  logistiques

surchargées ? Et comment y parvenir tout en restant dans la course avec une stratégie  audacieuse  qui  visait  à  doubler  la  taille  de  l’entreprise  pour

atteindre deux milliards de dollars d’ici à cinq ans ?

Fox Factory conçoit et fabrique des pièces détachées haute performance

de  motoneige,  de  VTT,  de  moto,  de  quad,  de  4x4,  de  pick-up  et  de  SUV.

Comme  beaucoup  d’autres,  l’entreprise  fonctionnait  avec  un  ensemble  de

lignes de production où chaque responsable de secteur était le garant de ses

propres  résultats.  Mike  Dennison  a  décidé  de  rapprocher  les  services,

notamment  en  raison  de  soucis  opérationnels  engendrés  par  la  crise

sanitaire  mais,  surtout,  parce  que  la  collaboration  transversale  vers  des

objectifs  communs  allait  stimuler  la  croissance  et  créer  de  nouvelles

richesses  grâce  à  l’interdépendance  des  équipes.  La  collaboration  et

l’inclusion  –  essentielles  à  la  mutation  vers  la  coélévation  –  étaient  la

solution. Lors d’une réunion virtuelle avec ses employés répartis aux quatre

coins  du  pays,  le  directeur  général  a  lancé  le  débat  :  «  En  dehors  des

acquisitions  et  de  notre  habituel  plan  de  croissance,  que  pourrions-nous

faire  pour  augmenter  le  chiffre  d’affaires  de  30  %  ?  »  Il  savait  que  ses

grandes  ambitions  pour  Fox  Factory  devaient  obligatoirement  passer  par

une refonte totale de la stratégie de développement et de commercialisation

des produits. Cependant, il n’a pas limité le débat à une seule gamme ou au

simple  service  marketing.  La  résolution  du  problème  est  devenue  l’affaire

de tous.

À la fin de 2020, Fox Factory avait réalisé des trimestres record, que ce

soit  en  termes  de  ventes  ou  de  bénéfices  par  action.  Ces  résultats

remarquables,  explique  Mike  Dennison,  «  nous  ont  confortés  dans  l’idée

que  nous  pouvions  gérer  n’importe  quelle  crise  tactique  grâce  à  des

initiatives  stratégiques  et  à  un  nouveau  système  de  coélévation.  Tout  en

continuant  d’assurer  les  tâches  quotidiennes,  nous  avons  instauré  de

véritables process de gestion générale collaboratifs. C’est une preuve réelle

de l’harmonisation et du travail d’équipe sans précédent que nous avons su

établir au sein de l’entreprise ».

Cette action conjointe en tant qu’équipe intégrée était le seul moyen de

gérer autant de crises à la fois. « Une souplesse hors norme était de mise,

car des changements et de nouveaux défis nous tombaient dessus jour après jour, depuis les cas de Covid jusqu’aux crises locales, à l’agitation sociale

et, finalement, à la surcharge des chaînes logistiques, se rappelle le directeur

général.  Je  ne  compte  plus  les  semaines  où  il  a  fallu  affronter  en  même

temps tout ce que je viens de citer. Le succès se mesure à la fois en matière

de  survie  organisationnelle  de  l’entreprise  et  de  progrès  réels  vers  nos

objectifs à long terme. »

À  l’image  de  ce  qui  s’est  passé  pour  Fox  Factory,  des  équipes  en

coélévation, soutenues par le refus obstiné des salariés de s’abandonner les

uns les autres, ont, sous nos yeux, créé des dizaines de milliards de dollars

de  valeur  actionnariale  grâce  à  l’innovation  et  à  la  transformation.  J’ai

enseigné ces mêmes comportements et pratiques de coélévation à certaines

entreprises  du  classement  Fortune  500,  à  des  marques  de  moyenne

envergure et même à des start-up en plein essor. Chaque fois, les équipes les

plus  performantes,  stimulées  par  la  coélévation,  ont  connu  une  croissance

inattendue  et  maîtrisé  les  risques  de  ralentissement.  Elles  ont  partagé  la

charge  managériale  et  se  sont  battues  ensemble,  tels  les  membres  soudés

d’une  fratrie,  pour  atteindre  des  objectifs  audacieux  et  des  résultats

extraordinaires.  La  toute  première  étape  du  voyage  a  été  d’accepter  sans

ambages  de  nouvelles  normes  comportementales  au  niveau  du  travail

d’équipe : la recontractualisation.

 

Recontractualisez pour vous coélever

 

La mission d’un vrai capitaine coélévateur est de promouvoir un sentiment

mutuel de responsabilité entre les membres de son équipe et de nourrir une

philosophie commune selon laquelle chacun est impliqué dans le succès de

ses pairs. Avant l’intégration des opérations de Fox Factory, chaque ligne de

production  fluctuait  en  fonction  de  ses  propres  performances.  Or,  pour

obtenir  la  croissance  recherchée  par  Mike  Dennison,  une  réflexion  plus

poussée devait inciter les responsables de toutes les lignes de production à

chercher  de  nouveaux  modes  de  collaboration.  Les  employés,  qui  avaient

toujours eu un grand sens des responsabilités, remplissaient leurs objectifs et  leurs  engagements.  Confrontés  à  la  crise  et  à  cette  nouvelle  volonté  de

croissance,  ils  ont  dû  se  tenir  mutuellement  responsables  de  tout.

Contrairement au concept traditionnel d’équipe en étoile, où le capitaine est

au centre, la coélévation nécessite une interdépendance entre les membres

de  l’équipe,  qui  se  traduit  par  un  soutien  franc  entre  pairs  et  une

responsabilité  réciproque.  Même  lorsqu’ils  sont  en  concurrence  au  niveau

des ressources ou qu’ils font passer leur avis en premier, les collaborateurs

peuvent toujours s’engager pour le succès de leurs collègues en constituant

une  base  de  soutien  mutuel.  Personne  n’a  réussi  tant  que  tout  le  monde

n’aura pas réussi : l’équipe franchira en même temps la ligne d’arrivée.

Les membres de GFTW ont remarqué avec quel naturel les équipes en

crise  ont  fini  par  adopter  une  grande  partie  de  ces  comportements  à  haut

rendement.  En  temps  habituel,  le  meilleur  moyen  de  créer  un  sentiment

d’engagement  partagé  reste  néanmoins  que  l’équipe  souscrive  un  contrat

social  clair  et  net.  J’ai  décrit  ce  processus  dans  mon  livre  précédent,

Leading  Without  Authority 2.  Les  membres  de  l’équipe  débattent

ouvertement  des  dimensions  souhaitables  d’un  bon  comportement

collaboratif,  puis  ils  acceptent  de  soutenir  leur  croissance  et  leur  réussite

mutuelles  en  adoptant  ces  attitudes  à  long  terme.  La  transparence  du

processus  et  la  nature  contractuelle  de  l’accord  font  que  le  respect  des

consignes  de  conduite  devient  un  engagement  sérieux,  voire  une  affaire

d’intégrité personnelle.

Signer  une  charte  de  comportement  peut  paraître  tiré  par  les  cheveux,

car,  dans  les  efforts  collaboratifs  classiques,  on  discute  peu  ou  pas  de  ces

problèmes. Cela se vérifie surtout quand les employés se connaissent depuis

des années et qu’ils sont installés sur un même site. Il est tentant de croire

qu’en travaillant tous chaque jour au même endroit, nous avons forcément

une  conception  similaire  de  nos  engagements  et  de  nos  responsabilités.

Néanmoins, nous avons connu assez de dysfonctionnements au travail pour

savoir  que  c’est  loin  d’être  la  vérité.  Dans  n’importe  quelle  collaboration,

un  contrat  social  commun  doit  être  négocié,  sous  peine  qu’un  autre,

défaillant celui-là, ne devienne peu à peu la norme.

La  recontractualisation  est  encore  plus  essentielle  chez  les  équipes

virtuelles  et  hybrides,  où  les  salariés  en  télétravail  risquent  de  ne  pas  être

inclus  équitablement.  L’arrivée  de  nouveaux  collègues  en  distanciel

encourage  l’instauration  de  nouvelles  normes  sociales  et  favorise,  par

conséquent,  une  collaboration  plus  élevée.  S’il  vous  faut  une  excuse  pour

donner  un  coup  de  pied  dans  la  fourmilière,  l’essor  croissant  des  équipes

virtuelles et hybrides vous permettra d’être un agent de changement et de

redéfinir un contrat visant à établir un engagement commun de coélévation

et  de  cocréation,  encore  plus  abouti  que  celui  qui  existait  lorsque  les

équipes étaient implantées sur le même site.

Pour  chaque  responsable,  l’amorce  d’une  discussion  franche  de

recontractualisation débute par l’exploration simple d’attitudes visibles :

1. Quels  comportements  au  travail  ont  besoin  d’être  améliorés  afin  que

nous puissions atteindre nos objectifs immédiats ?

2. Quelles  nouvelles  pratiques  à  haut  rendement  devrions-nous  adopter

pour  soutenir  et  renforcer  encore  davantage  les  comportements

collaboratifs ?

 

Les  responsables  peuvent  ensuite  proposer  le  questionnaire  suivant,

fondé sur l’enquête comparative que Ferrazzi Greenlight mène avec chaque

équipe au début, pendant et à la fin de son programme de coaching :

1. Notre équipe évite-t-elle le conflit ? Osons-nous contester ce qui se dit

dans la pièce et parler ouvertement, même quand il est risqué de le faire

?

2. Notre  équipe  est-elle  divisée  en  silos  ?  Nos  interdépendances  nous

permettent-elles de collaborer et de créer de la valeur concrète ?

3. Notre  équipe  est-elle  bridée  par  la  hiérarchie  ou  par  un  excès  de

contrôle ?

4. Sommes-nous engagés à nous tenir mutuellement responsables, à faire

le nécessaire pour franchir la ligne d’arrivée ensemble ?

5. Les membres de notre équipe sont-ils très impliqués les uns envers les

autres, mus par la générosité et prêts à bâtir des relations réciproques de

bienveillance, de confiance et de soutien ?

Assurer  la  sécurité  psychologique  de  l’équipe  nécessite  des  efforts

délibérés et ciblés, que vos collaborateurs soient assis dans le même bureau

que vous ou qu’ils habitent à l’autre bout du monde. La recontractualisation

va bien au-delà des relations ordinaires entre collègues qui se saluent dans

le  couloir  et  déjeunent  parfois  ensemble.  Avantage  du  contrat  :  rappeler  à

tous  en  quoi  consiste  un  comportement  d’équipe  idéal,  ce  qui  incite  à

engager une réflexion personnelle sur les points où, chez eux, cela pourrait

pécher.

Quand Ferrazzi Greenlight commence à travailler avec un groupe, nous

demandons  aux  collaborateurs  d’évaluer  leur  équipe  selon  22  critères  de

coélévation.  Puis,  tout  le  temps  du  coaching,  nous  continuons  de  les

interroger  et  de  classer  les  résultats  obtenus  sur  ces  22  critères  qui,

désormais, servent d’indicateurs de progression. Des équipes dirigeantes de

haut  vol  dans  des  sociétés  comme  Fox  Factory,  Delta  Air  Lines,  General

Motors, Verizon, Unilever ou Salesforce ont suivi le processus afin d’élever

leurs attentes envers elles-mêmes et de passer à la vitesse supérieure.

Ce n’est pas la distance physique qui empêche les télétravailleurs de se

coélever.  Les  problèmes  majeurs  sont  la  distance  stratégique  (manque

d’alignement  de  l’équipe),  la  distance  opérationnelle  (manque  de process

huilés pour opérationnaliser le travail) et la distance relationnelle (manque

d’implication  mutuelle  des  employés).  Les  études  montrent  que,  sur  ces

trois  types  de  distances,  la distance  relationnelle  est  celle  qui  impacte  le

plus l’innovation, la confiance, l’apprentissage et les résultats globaux2. Si

vous réussissez à combler le fossé de la distance relationnelle (engagement

vis-à-vis  de  la  réussite  des  autres),  la  grande  majorité  des  problèmes  liés

aux deux autres dimensions – distance stratégique et distance opérationnelle

– seront d’emblée plus faciles à gérer. En aucun cas la distance physique ne

sera un obstacle si une équipe a redéfini son contrat en vue de se coélever.

Engager  une  équipe  en  coélévation  dans  une  démarche  de

recontractualisation  exige  du  temps,  voire  une  certaine  dose  de  coaching,

mais cela ne doit pas devenir une corvée. La coélévation vise à ce que tout

le  monde  se  démène  pour  devenir  meilleur  –  meilleur  dans  sa  carrière

personnelle et meilleur dans sa relation avec les autres. Il faut que cela reste une démarche joyeuse et expressive. Au plus fort de la pandémie, quand le

niveau  de  stress  et  d’épuisement  atteignait  des  sommets,  beaucoup

d’équipes ont constaté que les collaborateurs se sentaient plus connectés et

impliqués  que  jamais  envers  leurs  collègues.  Ils  joignaient  leurs  efforts  et

s’engageaient  à  suivre  un  nouvel  ensemble  de  règles  imposées  par  la

situation.  Aujourd’hui,  la  question  est  de  savoir  si  on  peut  maintenir  ce

sentiment  d’implication  mutuelle  en  tant  que  choix  délibéré,  et  non  plus

pour affronter une situation de crise.

À cet égard, la coélévation ressemble fort à la construction d’une grange,

célèbre tradition amish où tout le monde s’attelle à la tâche avec beaucoup

d’altruisme, tout en se formant auprès des artisans chevronnés qui dirigent

le  chantier.  Pour  les  membres  de  la  communauté,  la  construction  d’une

grange n’est pas qu’une simple affaire de charpentier. Ce travail collectif est

aussi  l’occasion  de  souder  les  relations  et  de  renforcer  les  valeurs

communes. Certains Amish considèrent l’édification d’une grange comme

un grand frolic, terme issu du vieux néerlandais, qui signifie « joyeux » ou «

enthousiaste » 3. Eh bien, il faut que vos équipes suivent ce modèle. Si vos

actions  collaboratives  ne  sont  pas  animées  par  le  même  entrain,  il  est

probable que certains de vos pairs ne se sentent pas psychologiquement en

sécurité et que votre équipe en coélévation doive reprendre son débat sur la

recontractualisation.

Nouvelle  forme  essentielle  de  management,  la  coélévation  progresse

avec le temps et grâce aux méthodes que nous avons identifiées, au cours de

nos travaux, comme étant des pratiques à haut rendement. En 2020, quand

notre  coaching  est  devenu  entièrement  virtuel,  nous  y  avons  vu  une

occasion  en  or  de  tester  toutes  les  bonnes  pratiques  de  travail  virtuel  et  à

distance que nous élaborions depuis plus de dix ans. Toutes les équipes que

nous  avions  prises  sous  notre  aile  ont  ainsi  connu  des  bouleversements

majeurs : augmentation de 79 % de la franchise, augmentation de 75 % du

développement, augmentation de 46 % de la collaboration et augmentation

de 44 % de la responsabilité.

Après avoir fait appel à nos services, Eric Starkloff, directeur général de

NI  (anciennement  National  Instruments),  nous  a  confié  :  «  Ce  fut  une révélation. Jamais nous n’aurions pu réagir aussi vite ni atteindre le degré

de  ralliement  qui  est  le  nôtre  aujourd’hui.  »  Il  explique  qu’avant  notre

coaching,  il  était  communément  admis  que  les  adjectifs collaboratif  et

rapide étaient incompatibles avec la prise de décision. « Le changement le

plus notable a été notre capacité à monter en puissance pour prendre en un

délai  record  des  décisions  opérationnelles.  Et  [des  décisions]  auxquelles

nous nous tenons, car la démarche est collaborative et que, par conséquent,

le ralliement y est beaucoup plus puissant. »

 

Pratiques collaboratives à haut rendement

 

Une  fois  l’accord  sur  le  nouveau  contrat  social  validé,  il  est  temps

d’instaurer  un  ensemble  de  pratiques  grâce  auxquelles  vos  nouveaux

comportements deviendront des habitudes. À l’image de Fox Factory, de NI

et d’une foule d’autres entreprises en 2020, voici comment essayer certaines

des  bonnes  pratiques  à  haut  rendement  que  nous  avons  identifiées  chez

Ferrazzi Greenlight et à l’Institut GFTW.

 

Rejoignez les sous-salles

 

Les  environnements  virtuels  nécessitent  l’utilisation  fréquente  de  sous-

salles  comme  catalyseur  d’une  collaboration  approfondie.  Ne  vous

considérez  pas  comme  le  noyau  central.  Votre  travail  est  de  poser  les

bonnes  questions  et  de  scinder  l’équipe  en  groupes  restreints  de  deux  ou

trois personnes. À chaque séance en atelier, demandez aux participants de

consigner leurs remarques au sein d’un document partagé, puis revenez à la

réunion  d’origine  avec  leurs  observations.  Même  si  vous  n’avez  pas  le

temps  de  faire  un  retour  sur  chaque  groupe,  celui  qui  a  posé  la  question

pourra  en  profiter  plus  tard  en  ayant  accès  aux  notes  écrites  des  autres.

Selon  nos  études,  les  équipes  qui  fonctionnent  ainsi  résolvent  leurs

problèmes plus vite et recueillent des contributions plus audacieuses de la

part de voix très diverses. Pourquoi ? Parce que les personnes réfractaires au  conflit  n’aiment  pas  parler  à  cœur  ouvert  devant  un  public  élargi  et

qu’elles se sentent psychologiquement plus à l’abri dans des sous-salles de

deux  ou  trois  collègues.  La  comportementaliste  organisationnelle  Amy  C.

Edmondson  et  son  équipe  de  chercheurs  de  Harvard  ont  défini  la  sécurité

psychologique selon quatre critères simples. Les membres d’une équipe se

sentent bien                   4 si et seulement si :

1.   Il est permis de commettre des erreurs.

2.   Les sujets délicats sont abordés sans détour.

3.   Ils sont ouvertement prêts à s’entraider.

4. Leurs  différences  sont  les  bienvenues,  c’est-à-dire  qu’ils  se  sentent

libres d’être eux-mêmes.

 

En petits groupes, les personnes ont moins d’appréhension à entamer une

discussion  franche  au  service  de  l’équipe,  de  sa  mission  et  des  collègues.

Elles ont davantage le courage de s’exprimer sur des questions ardues. Elles

pratiquent l’autocritique et éliminent les idées les plus faibles. Notre institut

de  recherche  s’est  aperçu  qu’au  moment  de  revenir  exposer  leurs

conclusions,  les  groupes  ne  perdaient  pas  beaucoup  en  courage  ni  en

franchise  –  tout  au  plus  15  %  de  dilution.  Tout  cela  grâce  au  pouvoir

d’intimité  des  sous-salles.  Les  collaborateurs  n’ont  pas  envie  de  se

décrédibiliser  en  édulcorant  leurs  propos  lorsqu’ils  quittent  la  sous-salle

pour rejoindre le groupe principal. Consacrez au moins 50 % de votre temps

de réunion aux ateliers en sous-salles, et vous constaterez une accélération

rapide des avantages d’une collaboration sincère et approfondie.

 

Passez à la la résolution collaborative de problèmes

 

Tous  ces  outils  sont  d’une  importance  capitale  dans  la  résolution

collaborative  de  problèmes  (RCP),  qui  compte  parmi  les  structures  de

réunion virtuelles les plus puissantes qui soient. Fruit de nombreuses années

de  coaching  de  responsables  d’entreprises  figurant  au  classement  Fortune

500, la RCP se concentre sur une ou plusieurs questions critiques pendant

une  réunion  d’une  heure  à  une  heure  et  demie.  Pendant  la  moitié  de  la séance  au  moins,  l’équipe  se  répartit  en  groupes  de  trois  ou  quatre  pour

discuter  de  la  ou  des  question(s)  et  poser  ses  conclusions.  Les  questions

peuvent  concerner  la  manière  d’atteindre  un  but  précis  ou  de  limiter  un

danger.  Formulez  la  demande  avec  soin  afin  d’obtenir  aisément  des

réponses. Quelles innovations pourrions-nous apporter à l’expérience retail

? Qu’est-ce qui risque de nous faire dérailler dans les six prochains mois ?

Dès lors, tout le monde se prépare en intégrant données et idées fournies par

des équipes plus larges. Chacun doit avoir conscience que celui qui prend la

décision finale est celui qui pose la question. Ce dernier fournit une réponse

instantanée : soit un « oui, nous allons le faire » clair et net, soit un « non, et

voici pourquoi », soit un « peut-être, nous allons y regarder de plus près ».

Le  but  n’est  pas  de  parvenir  à  un  consensus  mais  plutôt  à  un  dialogue

énergique et à une conclusion orientée action. L’élément le plus puissant de

la  RCP  est  la  répartition  en  sous-groupes,  qui  incite  à  la  franchise  et

diminue  l’évitement  des  conflits.  Lorsqu’une  réunion  se  cantonne  à  des

comptes rendus inutiles, c’est souvent le signe que l’équipe a des problèmes

de franchise et que la collaboration n’y est pas efficace. La RCP peut vous

sortir  de  l’impasse  et  vous  permettre  de  privilégier  des  réunions  moins

nombreuses avec une collaboration plus asynchrone. Comme vous le verrez

dans les chapitres suivants, la RCP est une structure de réunion essentielle

qui  offre  des  résultats  rapides  grâce  à  toutes  les  applications  de

l’adaptabilité totale.

 

Limitez les réunions

 

Qu’elles aient lieu en face en face ou en ligne, un tiers de vos réunions sont

une perte absolue de temps et d’énergie. Elles pèsent aussi très lourd sur la

concentration  mentale  des  employés.  En  raison  d’un  nombre  excessif  de

réunions en journée, ces derniers doivent trop souvent travailler la nuit et le

week-end, ne serait-ce que pour effectuer des tâches nécessitant une plage

prolongée  de  concentration.  À  l’Institut  GFTW,  nous  avons  étudié  la

collaboration  asynchrone,  qui  consiste  à  utiliser  des  outils  virtuels  pour

réussir mieux et de manière plus approfondie ce pour quoi vous auriez pu organiser  une  réunion. Asynchrone  signifie  qu’on  travaille  davantage  en

collaboration par le biais de documents écrits ou enregistrés, sans être tenu

d’assister  tous  à  la  même  réunion  au  même  moment.  Ce  mode  de

fonctionnement  donne  le  temps  de  s’exprimer  et  de  s’engager  clairement.

Les  clés  d’un  travail  asynchrone  réussi  sont  :  (1)  une  communication

concise  et  simplifiée  ;  (2)  l’identification  nette  du  décisionnaire  pour

chaque mesure à prendre ; (3) une transparence absolue de communication

au sein de l’équipe ; (4) une réactivité vis-à-vis de chaque message reçu ; et

(5) l’allocation d’un délai pour que les collaborateurs fassent le point sur les

éléments que vous partagez avec eux.

GitLab  et  Dropbox  font  partie  des  nombreuses  entreprises  qui,

aujourd’hui,  ont  fait  le  choix  de  «  l’asynchronie  par  défaut  »  pour  inciter

leurs  managers  à  limiter  la  quantité  de  réunions.  Ces  deux  sociétés

proposent  des  guides  pratiques  sur  les  règles  à  suivre  pour  une  bonne

collaboration asynchrone, ainsi que des conseils de rédaction5. Un objectif

raisonnable serait de viser 30 % de réduction des heures de réunion le mois

d’après. Commencez par une conversation à bâtons rompus pour détendre

l’assistance  et  créer  une  atmosphère  d’empathie  générale.  Allez  plus  loin

que les simples banalités d’ouverture d’une réunion en présentiel. Quand les

collaborateurs  sont  disséminés  sur  différents  sites,  il  est  important  de

réveiller  la  part  d’humanité  en  chacun,  de  sorte  que  les  personnes  soient

autre chose qu’un visage plaqué sur un écran d’ordinateur.

 

Partagez les bons comme les mauvais moments

 

Si  vous  ne  pouvez  pas  faire  autrement  que  d’organiser  une  réunion,

démarrez  la  séance  avec  un  mélange  de  relationnel  et  d’empathie.  Les

réunions  en  ligne  devraient  toujours  commencer  par  le  respect  du  besoin

que tout le monde a de se sentir en connexion. Concernant les réunions à

grande  échelle,  un  bon  moyen  de  susciter  rapidement  l’empathie  est  de

demander à chacun de partager un joli moment ainsi qu’un épisode difficile

de  son  quotidien.  L’anecdote  positive  peut  être  quelque  chose  de  très

simple,  comme  la  nouvelle  petite  réussite  de  son  enfant  ou  la  visite prochaine d’un ami qui habite loin. L’évocation d’un instant pénible risque,

en  revanche,  de  mettre  la  personne  en  situation  de  vulnérabilité  si  elle

évoque,  par  exemple,  un  être  cher  hospitalisé  ou  les  difficultés  de  son

conjoint.  Les  experts  en  sciences  sociales  prônent  depuis  longtemps  le

pouvoir fédérateur de la vulnérabilité et de l’empathie, idée popularisée par

l’écrivaine  à  succès  Brené  Brown6.  Pendant  la  pandémie,  certains

responsables  se  sont  montrés  plus  vulnérables  et  plus  authentiques

lorsqu’ils  ont  déclaré  se  heurter  constamment  à  des  exigences

professionnelles imprévues ou qu’ils ont exprimé leurs craintes vis-à-vis de

la santé de leurs proches. Ce discours à cœur ouvert a créé du lien et fait

atteindre  des  niveaux  de  confiance  et  d’acceptation  jusque-là  inédits.

L’empathie est toujours précieuse dans un contexte présentiel. En ligne, elle

est absolument fondamentale.

 

Assurez-vous du bien-être professionnel et personnel de vos

équipes

 

À  chaque  rencontre  virtuelle,  qu’il  s’agisse  d’une  réunion  ou  d’un  appel

téléphonique à quelqu’un à qui vous n’avez pas parlé depuis plusieurs jours,

commencez par prendre de ses nouvelles. Comment va-t-il vraiment sur le

plan personnel ? Comment les choses se passentelles vraiment au travail ?

Nous  ajoutons  le  mot vraiment,  car  vous  ne  devez  pas  rester  au  stade  du

papotage mais aller en profondeur et vous concentrer sur ses combats et ses

fragilités.  Pour  bien  se  coélever,  les  membres  de  l’équipe  doivent  savoir

comment tout le monde se porte tant au niveau physique et psychologique

qu’émotionnel. Cela va au-delà de l’exercice d’empathie qui consiste à citer

un bon et un mauvais moment. Si vous voulez optimiser leur potentiel, vous

devez comprendre ce que vos collaborateurs ont en tête. Lorsqu’on se sent

invité à se confier sur sa propre existence, des miracles peuvent surgir de la

discussion – des miracles en termes de service et d’implication, qui érigent

des relations durables de confiance.

 

Exploitez au maximum les outils collaboratifs en ligne Le  rythme  de  la  collaboration  s’accélère  quand  les  idées  audacieuses  sont

plus  faciles  à  partager.  Une  nouvelle  génération  d’applications  en  ligne  a

fortement  amélioré  les  possibilités  de  collaboration,  asynchrone  ou  en

temps  réel,  entre  pairs.  Les  équipes  peuvent  ainsi  réduire  leur  nombre  de

réunions ou, quand une session est nécessaire, permettre aux personnes qui

n’ont pas pu y assister de se tenir informées en consultant l’enregistrement

de la réunion. Au-delà de ces outils, il émerge aussi une génération nouvelle

de  tableaux  blancs  virtuels  et  d’applications  de  brainstorming  et  de

coopération  qui  simplifient  la  collaboration  asynchrone  et  la  rendent  plus

efficace. Ces nouvelles applications proposent souvent un feedback rapide

et utile grâce à des méthodes de sondage empruntées à l’univers des médias

sociaux et des jeux vidéo.

 

Faites des pauses « franchise »

 

Les  collaborateurs  qui  se  soucient  sincèrement  les  uns  des  autres

n’hésiteront pas à exprimer leurs critiques si c’est pour le bien de l’équipe.

Telle  est  l’essence  de  la  coélévation.  Néanmoins,  si  vous  avez  un  jour

l’impression  que  les  participants  tournent  tous  autour  du  pot,  le  meilleur

moyen  de  découvrir  ce  qu’on  vous  cache  est  de  décréter  une  pause

franchise. Suspendez la réunion à un moment que vous jugerez opportun et

demandez : « Qu’est-ce que vous ne dites pas ? » Répartissez-vous dans des

sous-salles,  où  tout  le  monde  se  posera  cette  même  question.  Prenez  des

notes dans chaque sous-salle, puis partagez vos réflexions avec l’ensemble

du groupe.
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Transversalisez pour casser les silos

 

Le  principe  moteur  de  la  coélévation  est  ce  que  nous  appelons  la

transversalisation  –  quand  on  dépasse  les  limites  structurelles  de  l’équipe

pour attirer d’autres forces de proposition et cocréer des solutions. Pendant

la pandémie, cet élan a poussé bon nombre d’entreprises à dynamiter leur

politique  organisationnelle,  à  tailler  en  pièces  leurs  organigrammes  et  à

chercher  des  idées  audacieuses  en  pratiquant  la  transversalisation.  Si  j’ai

intitulé mon livre précédent Leading Without Authority, c’est pour souligner

ce changement dans la définition d’un management qui excède maintenant

les frontières bureaucratiques. Tout le monde est un leader. Tout le monde a

le  devoir  de  prendre  la  parole,  de  sortir  du  rang  quand  le  besoin  s’en  fait

sentir.

La  transversalisation  commence  toujours  par  une  question  :  « Qui

constitue  mon  équipe  ?  »  Dans  le  nouveau  monde  du  travail,  la  réponse

n’est  pas  ce  à  quoi,  d’habitude,  on  aurait  pu  penser.  Votre  équipe  se

compose de toutes les personnes susceptibles de jouer un rôle crucial dans

l’exécution de votre mission, mais vous devez être prêt à regarder par-delà

la structure organisationnelle, par-delà les lignes hiérarchiques et prendre en

considération  tous  ceux  –  en  interne  comme  en  externe  –  qui  vous  seront

d’une aide précieuse sur le processus de cocréation.

Partant de là, nous vous conseillons de les solliciter à travers trois axes

de  management  que  sont  le service,  la bienveillance  et  le partage.

Demandez-vous  :  en  quoi  puis-je  leur  être  utile  ?  Comment  leur  prouver

que  je  me  soucie,  certes,  de  notre  mission,  mais  aussi  de  leur  bien-être

individuel  ?  Que  puis-je  partager  de  ma  propre  expérience  afin  que  mes

associés  se  sentent  davantage  connectés  à  moi  ?  Sous  tous  ces  angles,

comment  puis-je  créer  les  liens  d’un  engagement  mutuel  ?  Tels  sont  les

principes  que  notre  collègue  Rob  Whitfield,  directeur  général  de  Ferrazzi

Greenlight,  a  mis  en  place  au  moment  de  coacher  Aflac,  une  des  plus

grosses compagnies d’assurances américaines.

Service, bienveillance, partage

 

Virgil  Miller  n’est  pas  du  genre  à  ne  pas  faire  son  chiffre.  Président  du

groupe Aflac, vice-président directeur et responsable de l’exploitation pour

la zone États-Unis, c’est un ancien marine, déterminé à booster la transition

numérique de son entreprise.

 

«  Mon  périple  numérique  avec  Aflac  a  débuté  il  y  a  des  années,

raconte  cet  expert  en  science  des  équipes  et  collaboration.  Notre

transition numérique suivait son cours et nous continuions de piloter

de  nouveaux  outils.  J’ai  eu  néanmoins  le  sentiment  que  c’était  le

moment  idéal  pour  donner  un  coup  d’accélérateur  et  inciter  mes

équipes à penser différemment. Pour cela, il fallait qu’elles soient un

peu  bousculées,  mises  au  défi  et  qu’elles  collaborent  vraiment

davantage. »

 

Situé en première ligne, le call center d’Aflac était, à l’époque, coincé

entre,  d’une  part,  le  service  aux  clients  internes  et  externes  –  gestion  des

clients  existants,  des  souscripteurs  (généralement,  un  administrateur

principal  chez  un  employeur),  ainsi  que  des  agents  de  vente,  des

intermédiaires,  des  courtiers  et  des  agences  –  et,  d’autre  part,  la

comptabilité  des  ventes,  qui  représentait  environ  un  tiers  des  appels

entrants.  Problème  :  le call  center  figurait  sur  la  ligne  de  compte  des

opérations, alors que les ventes, non. La clé allait être de casser les silos de

l’organigramme,  c’est-à-dire  de  réunir  l’équipe  de  vente  et  le  service

clientèle du call center afin qu’ils conçoivent des solutions communes. Le

défi  pour  ces  deux  groupes  était  de  diriger  sans  autorité  –  de  réussir  à

collaborer  pour  résoudre  un  problème  qui  les  affectait  tous  les  deux  sans

qu’un mandat exécutif en bonne et due forme soit nécessaire pour passer à

l’action.

L’automatisation  numérique  et  une  nouvelle  approche  du  coaching  en

peer-to-peer  ont  été  salvatrices.  On  a  confié  à  15  des  représentants

commerciaux  les  plus  aguerris  en  technologie  la  responsabilité  de transformer  la  manière  dont  le call  center  était  géré.  Ils  sont  devenus

l’avant-garde du courant « priorité au numérique ». Ils ont montré à leurs

pairs  comment  accéder  à  l’information  grâce  à  un  nouveau  panel  d’outils

d’apprentissage  en  ligne,  à  des  tutoriels  vidéo  ou  encore  à  un  canal  de

conversation alimenté par l’intelligence artificielle (IA) et mis en place en

l’espace record de six semaines. Au lieu de téléphoner au call center en cas

de  problème,  les  agents  de  vente  ont  pris  l’habitude,  grâce  à  un  soutien

peer-to-peer,  de  se  fier  à  ces  nouveaux  outils.  Le  volume  d’appels  et  de

conversations  a  baissé  de  40  %,  tandis  qu’en  parallèle,  on  constatait  une

amélioration  considérable  de  l’expérience  des  agents,  autant  que  de

l’expérience  client.  Les  économies  annuelles  pour  Aflac,  si  le  programme

devait  être  réitéré  à  tous  les  niveaux  de  l’entreprise,  sont  estimées  à

plusieurs millions de dollars.

La diminution de la pression exercée sur les employés du call center fait

aujourd’hui le bonheur de tous.

 

« Il y a toujours eu une collaboration intermittente entre le call center

et l’équipe de vente, nous confie Nicole Evans, directrice du contrôle,

de l’innovation et des process du service clientèle. Toutefois, depuis

l’épidémie  de  Covid,  nous  avons,  si  je  puis  dire,  ranimé  la  flamme.

Cela  nous  a  aidés  à  mieux  comprendre  la  nécessité  de  passer  au

numérique, a accru notre désir d’engager la transition et nous a donné

un but commun. »

 

En d’autres termes, la crise sanitaire a accéléré la mutation d’Aflac, non

seulement  sur  le  plan  numérique  mais  aussi  culturellement  parlant.  En

pleine tourmente, Aflac a trouvé l’occasion de se coélever.

 

« Je travaille chez Aflac [depuis] vingt-huit ans et je n’ai jamais vu un

tel  degré  de  collaboration  et  de  partenariat,  se  réjouit  Blake  Voltz,

vice-président des opérations du centre d’assistance client. Cela nous

a permis de comprendre les besoins des deux équipes et de créer un

programme qui tire parti de toutes nos forces en présence. »

Les experts de l’Institut GFTW ont observé une situation récurrente en

2020 : des solutions taxées d’impossibles sont devenues évidentes dès que

les personnes ont franchi les frontières de leur organisation et de leur mode

de contrôle. La pandémie en a contraint beaucoup à reconnaître les limites

trop  rigides  de  leur  hiérarchie  d’entreprise  et  l’importance  de  les

outrepasser dans notre nouveau monde du travail.

 

Gagnez le droit de diriger

 

Le  plus  grisant  dans  la  création  d’équipes  en  coélévation,  c’est  que  le

processus n’est ni cantonné aux rapports hiérarchiques ni emprisonné par le

design organisationnel. Une philosophie qui prône l’empathie, la générosité

et la franchise oblige naturellement le groupe à élargir les frontières de son

action au-delà de la stricte sphère interne. Les meilleures équipes étendent

leur rayonnement grâce aux pratiques et aux outils susmentionnés. Elles les

exploitent  à  fond  afin  de  dépasser  le  simple  cercle  de  leurs  membres

essentiels.  Elles  transversalisent  en  redéfinissant  leur  forme  et  leur  rayon

d’action  selon  la  mission  à  remplir,  et  non  plus  selon  l’organigramme  de

l’entreprise.

Le mécanisme de transversalisation englobe tous ceux qui, en dehors de

l’équipe  standard,  sont  nécessaires  à  la  réalisation  d’une  tâche.  La  clé  est

d’adopter  une  mentalité  de  management  sans  autorité.  Pour  y  parvenir,

suivez  quatre  étapes  fondatrices  qui  vous  permettront  de  réinventer  le

périmètre de l’équipe et de mériter de diriger :

1.   Redéfinissez  l’identité  de  votre  équipe.  Dans  le  cas  d’Aflac,  les

collaborateurs  ont  regardé  par-delà  l’autorité  opérationnelle  du call

center pour définir la solution de manière différente – pour numériser

l’appareil  commercial.  Après  quoi,  ils  ont  compris  comment

transformer une situation épineuse contre laquelle ils bataillaient depuis

des années, écrasés entre deux groupes clients que, malgré des moyens

limités, ils tentaient désespérément de satisfaire.

2.   Acceptez  que  tout  dépende  de  vous.  La  crise  crée  de  l’audace  et  une

ingéniosité  qui,  en  dehors  de  circonstances  aussi  extrêmes,  ne  sont

guère  courantes.  Après  la  pandémie,  nous  devons  puiser  dans  cette

même  ingéniosité  comme  source  régulière  d’inspiration  et  d’oppor

tunités,  faire  abstraction  des  silos  et  transversaliser  grâce  à  la

coélévation.

3.   Gagnez  le  droit  de  diriger.  Rappelez-vous  les  trois  mots service,

bienveillance  et partage.  Comment  pouvez-vous  rendre  service  à  un

collègue  ?  Comment  pouvez-vous,  par  exemple,  alléger  la  journée  de

travail  des  représentants  de  commerce  ?  Comment  prouver  que  vous

vous souciez des autres ? Comment lancer et financer une initiative qui

réponde  au  mieux  à  leurs  besoins  ?  Que  partager  de  votre  propre

expérience  pour  aider  vos  collaborateurs  à  vous  rendre  service  ?

Comment exprimer votre sollicitude aussi bien que Virgil Miller, qui a

bâti  une  relation  avec  le  directeur  des  ventes  pour  s’assurer  que

l’initiative  du call  center  était  bien  prise  pour  ce  qu’elle  était  –  une

amélioration du service au sein de l’appareil commercial ?

4.   Cocréez  la  solution  grâce  à  cette  équipe  élargie.  Une  inclusion  plus

large  peut  faire  émerger  des  solutions  qui  échappent  aux  personnes

ayant  une  connaissance  limitée  du  problème.  Ainsi,  chez  Aflac,  la

collaboration  entre  l’équipe  de  vente  et  celle  du call  center/service

opérations  a  permis  d’élaborer  des  réponses  valables  pour  les  deux

entités.
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Hybridez le travail d’équipe à des fins

d’inclusion et de crowdsourcing

 

Durant la pandémie, après quelques mois d’utilisation des nouveaux outils à

distance,  certaines  organisations  ont  compris  tous  les  avantages  qui

existaient à s’engager sur une nouvelle voie. Elles ont réfléchi à la manière

dont  l’inclusion  et  la  collaboration  pouvaient  alimenter  l’innovation  à

grande échelle. En expérimentant ces dispositifs inédits, des multinationales

comme  Google,  AT&T  et  Deutsche  Telekom  ont  décidé  de crowdsourcer

des idées audacieuses en matière d’innovation produit et d’élaboration des

politiques entre les réseaux d’employés.

Une telle forme d’inclusion améliore à la fois la croissance d’entreprise

et  le  moral  du  personnel,  son  engagement  et  sa  fidélité.  Selon  les

conclusions d’une étude, « alors que de nombreuses grandes entreprises ont

souvent leurs bassins d’expertise et de savoir éparpillés à plusieurs endroits,

nous  avons  découvert  qu’en  exploitant  la  diversité  cognitive  des

organisations,  on  pouvait  faire  jaillir  de  nouvelles  et  puissantes  sources

d’innovation. Le crowdsourcing interne est une des meilleures manières de

renforcer l’engagement des jeunes employés et des personnes qui œuvrent

en première ligne 7 ».

Les  plateformes  d’enquête  et  autres  outils  garantissant  une  approche

aussi efficace et rapide existent depuis des années. La plupart demeuraient

néanmoins  sous-utilisés,  comme  s’il  ne  s’agissait  que  de  simples  médias

électroniques à sens unique. Même les rencontres en distanciel se limitaient

généralement  à  des  présentations  vidéo  non  interactives.  Pour  beaucoup

d’entreprises, il a fallu que la crise sanitaire impose le télétravail pour que

se  révèle  la  capacité  phénoménale  des  outils  virtuels  à  promouvoir  la

collaboration et l’inclusion à grande échelle.

Fabian  Garcia,  directeur  général  de  la  zone  Amérique  du  Nord  chez

Unilever,  et  Mike  Clementi,  responsable  des  opérations  humaines

mondiales chez Unilever et directeur RH pour la zone Amérique du Nord, ont  agi  de  concert  pour  apporter  ce  genre  d’innovation.  En  2016,  ils  ont

lancé une politique de diversité et d’inclusion sous le slogan « Every Voice

Matters »3. Il a pourtant fallu attendre 2020, et notre plongée dans les affres

de la pandémie, pour que leur programme prenne son essor. Cette année-là,

Unilever Amérique du Nord a affiché un des meilleurs bilans financiers de

son  histoire.  Les  deux  hommes  se  sont  tout  de  même  posé  une  question  :

comment  maintenir  un  aussi  bon  rythme  de  croissance  et  de  mutation  en

2021 et après ?

 

« À mon avis, raisonne Mike Clementi, 2020 n’a servi qu’à accélérer

et  à  condenser  ce  qui  était  déjà  là.  L’univers  du  travail  était  une

cocotte-minute sous pression. Nous nous sommes rendu compte que

nous ne pourrions jamais nous redonner un tel niveau d’ambition avec

juste  de  l’huile  de  coude  et  des  efforts  acharnés.  Nous  devions  être

plus  précis  dans  notre  conception  du  travail.  Nous  avons  donc

commencé  à  nous  demander  comment  faire  et  à  comprendre  qu’il

serait impossible de réitérer l’exploit en 2021… à moins d’opérer de

meilleurs choix. Tout est une question de choix. Il faut aussi trouver

des idées neuves et inciter du monde à se pencher dessus. »

 

C’est là que le crowdsourcing interne entre en scène.

La planification annuelle chez Unilever avait toujours émané des sphères

dirigeantes.  Les  priorités  stratégiques  étaient  choisies,  puis  annoncées  aux

niveaux  inférieurs  pour  être  mises  en  œuvre.  En  2020,  Fabian  Garcia  et

Mike  Clementi  ont,  eux,  décidé  de crowdsourcer  les  idées  des senior

managers (en poste sous l’équipe dirigeante) afin d’identifier les meilleures

opportunités  de  croissance  et  les  risques  à  éviter.  Le crowdsourcing  a

permis à l’entreprise de s’ouvrir en grand à de nouvelles idées. Les équipes

étaient invitées à penser de manière stratégique et à soumettre des solutions

globalement  impactantes,  pendant  que  de  petits  groupes  réglaient  avec

minutie  l’ensemble  des  initiatives.  Afin  d’ériger  ce  projet  sur  des  bases

solides, Unilever a intégré des heures de crowdsourcing à l’emploi du temps quotidien de ses collaborateurs – soulignant par là que cette mission avait

une priorité maximale et une large visibilité.

 

«  Nous  faisions  travailler  les  personnes  en  équipes  naturelles  et

certaines  se  sont  portées  volontaires  pour  faire  partie  du  groupe

l’année  suivante,  enchaîne  Mike  Clementi.  Nous  avions  des

engagements très forts, de nouvelles idées et des objectifs et résultats

clés qui ont été contresignés par la direction. »

 

À  partir  d’une  liste  initiale  de  plus  de  90  propositions,  six  priorités  se

sont  dégagées  pour  aider  Unilever  à  performer  en  2021.  Quand  un

responsable  quitte  sa  zone  de  confort  pour  chercher  des  idées  inédites,

écouter  et  mettre  en  place  des  solutions,  les  avantages  vont  au-delà  de

l’impact  commercial  des  résultats  mis  en  pratique,  des  nouveaux  produits

lancés  ou  des  services,  quels  qu’ils  soient,  proposés  sur  le  marché.  Cette

approche  inclusive  de  la  collaboration  sur  des  thèmes  fondamentaux  de

l’entreprise (sa réussite et sa conduite à venir) crée un alignement avec la

mission  qui  essaimera  dans  toute  l’organisation.  À  l’éternelle  question

culturelle  «  pourquoi  faisons-nous  cela  »,  il  n’existe  pas  de  meilleure

réponse que « je faisais partie des voix qui disaient qu’il le fallait ».
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Approfondissez les partenariats avec

l’extérieur

 

Confrontées à une rupture des modèles traditionnels d’approche du marché

et  des  chaînes  logistiques,  beaucoup  d’entreprises  en  ont  profité  pour  se

coélever,  autant  avec  leurs  clients  qu’avec  leurs  fournisseurs,  en  vue

d’étendre leur rayonnement et de les attirer aussi à eux. Les outils virtuels

ont donné un coup d’accélérateur et également de l’ampleur à ce genre de

collaboration,  permettant  aux  entreprises  d’utiliser  de  nouvelles  sources

d’information  et  d’idées  auxquelles  elles  ne  s’étaient  encore  jamais

directement  frottées.  Dans  le  nouveau  monde  du  travail,  ces  partenariats

approfondis avec l’extérieur, issus du chaos de la pandémie, se sont révélés

être une pratique collaborative cruciale.

Chez Dow Inc., le choix audacieux et inclusif de nouer des partenariats

extérieurs  a  contribué  à  faire  de  2020  une  année  d’innovations  et  de

mutations. Selon Dan Futter, directeur commercial, l’entreprise y a généré

80  %  de  débouchés  supplémentaires,  ce  qu’elle  n’avait  jamais  réalisé,

même  dans  ses  meilleurs  exercices  historiques.  La  nouvelle  stratégie  de

mobilisation numérique a été le catalyseur de cette croissance. Avant 2020,

Dow  comptait  sur  ses  relations  avec  ses  partenaires  existants  et  sur  les

foires  et  salons  pour  se  créer  des  opportunités  commerciales.  Lorsque  la

crise sanitaire a entraîné l’annulation de tous les événements publics, Dow a

dû repenser son approche clientèle.

 

«  Si  vous  nous  aviez  demandé  ce  que  nous  faisions,  se  souvient  le

directeur  commercial,  la  plupart  de  nos  collaborateurs  auraient

répondu  :  “Nous  essayons  de  remplacer  ce  que  nous  avons  toujours

fait en face-à-face.” Bref, on aurait dit le copiécollé numérique de nos

anciennes  méthodes  de  travail.  Vers  le  mois  de  juin,  c’est  devenu  :

“Hé ! Nous ne sommes pas obligés de tout reproduire à l’identique.

Cette  stratégie  axée  sur  le  télétravail  est  différente.  Elle  nous  rend

plus  performants  et  surmonte  certains  inconvénients  qui  peuvent

exister à faire les choses en personne.” »

 

Chez Dow, le recours aux outils numériques leur a ouvert les portes des

petits clients – ces milliers de chimistes et de formulateurs qui utilisent les

produits de la marque mais n’ont jamais entretenu de relations directes avec

l’entreprise.

 

« Ce que nous avons réussi à prouver, continue Dan Futter, c’est que

la  prévalence  accordée  au  numérique  est  un  facteur  prodigieux  de

démocratisation.  Nous  pouvions  désormais  parler  à  n’importe  qui

n’importe quand, sans nous soucier ni des fossés qui nous séparaient

ni  de  la  manière  dont  nous  traitions  entre  nous.  Nous  avons  mis  en

commun  notre  savoir-faire  et  les  bonnes  idées  des  clients  comme

encore  jamais  auparavant.  C’était  l’occasion  rêvée  pour  convier

davantage de personnes à notre table. »

 

Les  informations  commerciales,  autrefois  filtrées  par  la  chaîne  de

distribution,  atteignent  maintenant  Dow  directement via  ses  clients  de

première ligne – et à une échelle que nul n’aurait osé imaginer.

 

« Avant, je m’adressais à un seul chimiste à la fois et, aujourd’hui, ce

sont des centaines qui m’écoutent en même temps, se réjouit-il. Alors

que  je  n’avais  que  le  feedback  de  mon  distributeur,  je  peux

maintenant  interroger  les  individus  impliqués  sur  tel  ou  tel  marché,

avec  les  perspectives  qui  en  émanent.  Cela  nous  fournit  des  retours

beaucoup plus réels et on ne fait encore qu’effleurer la surface d’un

incommensurable champ des possibles. »

 

En  2020,  Dow  a  connu  la  croissance  grâce  à  une  approche  totale  de

l’inclusion et de la collaboration. Au lieu d’échanger des mails, l’entreprise

s’est  profondément  impliquée  dans  la  collaboration  virtuelle  et  synchrone

avec  ses  partenaires  et  elle  n’a  aucunement  l’intention  de  faire  marche arrière.  En  plus  d’engager  de  nouveaux  dialogues,  les  outils  numériques

virtuels cocréent des solutions en temps réel avec les partenaires extérieurs.

 

« Avant, je devais franchir toutes sortes de barrières de sécurité pour

lancer  un  WebEx  externe,  se  remémore  Dan  Futter.  Et  je  n’avais

jamais partagé mon espace d’équipe avec la clientèle. Là, nous nous

sommes dit : “Pourquoi maintenir autant de garde-fous ? Créons un

programme commun, un espace d’équipe. Nous pouvons partager nos

informations vingt-quatre heures sur vingt-quatre d’un bout à l’autre

de  la  planète.  Quelle  est  la  prochaine  innovation  ?  Qu’avons-nous

découvert ? Qu’avons-nous testé ? Qu’avons-nous appris ?” »

 

Selon  Anup  Sharma,  vice-président  directeur  Global  Business  Services

(GBS)  de  LyondellBasell  Industries,  2020  a  été  un  point  d’inflexion  dans

l’établissement  de  ce  genre  de  partenariat  :  «  Nous  avons  décidé  de  tirer

parti  de  cette  période  de  rupture  pour  défier  les  normes  habituelles  de  la

relation avec nos fournisseurs. »

LyondellBasell, un des géants mondiaux de la plasturgie, de la chimie et

du  raffinage,  s’est  allié  à  Air  Products,  fournisseur  international  de  gaz

industriel, via  un  effort  collaboratif  visant  à  transformer  les  produits  de

chaque  entreprise  en  générateurs  potentiels  de  valeur  pour  les  deux.  De

l’avis  de  LyondellBasell,  la  collaboration  tourne  autour  de  trois  thèmes

majeurs : les investissements mutuels, la fiabilité et la durabilité. Les deux

entreprises  procèdent,  au  fil  du  temps,  à  des  modifications  en  matière  de

process, de réunions et de mentalités afin d’élargir la relation collaborative

à toute l’organisation – ce qui débouche sur un cycle régulier de critiques

transformatrices.

Rob  Whitfield  explique  en  quoi  cette  restructuration  de  la  relation

transactionnelle classique entre deux mastodontes de l’industrie chimique –

parfois  collaborateurs,  parfois  fournisseurs,  parfois  concurrents  –  leur  a

permis de décupler les opportunités d’avenir.

« Il y avait déjà eu des efforts pour travailler de manière plus proche,

mais les entreprises coexistaient plus qu’elles ne se dépassaient dans

des domaines où elles auraient pu accomplir tant de choses ensemble,

raconte-t-il. Dès qu’il s’agissait d’innover autour des ressources, elles

en  laissaient  beaucoup  trop  sur  la  table.  Pour  gagner  10  %,  elles

négligeaient des opportunités qui auraient généré des résultats 10 fois

supérieurs. »

 

La  crise  de  la  Covid  a  généralisé  le  principe  des  réunions  virtuelles  et

donné  un  nouvel  élan  à  ce  type  de  collaboration.  Des  conversations  qui

avaient  débuté  de  manière  individuelle  sont  devenues  des  discussions

d’équipe, puis des discussions trans-sociétés.

C’est ce modèle de collaboration externe qui est à l’origine de l’ouvrage

ici présent et du volume énorme de recherches qui le soustendent. Ferrazzi

Greenlight  fait  partie  des  nombreux  cabinets  de  conseil  à  avoir  connu  un

brusque  coup  d’arrêt  au  printemps  2020.  Pour  nous,  ce  fut  l’occasion

d’approfondir  nos  investigations  et  de  soigner,  voire  de  construire,  des

relations encore plus ancrées sur le long terme.

Depuis  des  années,  je  m’associe  à  Frank  Congiu,  de  LHH,  pour

organiser  des  dîners  entre  directeurs  des  ressources  humaines.  L’un  d’eux

s’est  d’ailleurs  tenu  à  Manhattan  le  4  mars  2020,  veille  des  premières

mesures  de  confinement  qui  allaient  paralyser  les  États-Unis.  Très  vite,

nous  avons  décidé  de  rassembler  tous  les  DRH  que  nous  invitions  depuis

des  années  et  de  leur  offrir  un  forum  où,  en  cette  période  tourmentée,  ils

pourraient  s’entraider.  J’ai  convié  mes  amis  et  clients  de  chez  World  50,

Dell, Anaplan, Verizon, SAP, EY, Salesforce et beaucoup d’autres à faire la

même  chose  avec  leurs  clientèles  respectives.  Le  but  était  juste  de  rendre

service,  sans  rien  attendre  en  retour.  S’en  est  suivie  une  série  de  tables

rondes virtuelles, au cours desquelles nous avons parlé de la crise et de la

façon dont nous pourrions la transformer en point de bascule pour l’avenir

du travail. Quelques mois plus tard, le groupe formerait l’Institut GFTW.

Nous nous sommes assurés que les premières tables rondes débutent sur

une note positive. L’objectif restait la coélévation. Frank Congiu se rappelle :

 

« Nous commencions toujours par demander aux gens de prendre la

parole  en  soulignant  le  bon  côté  des  choses.  Les  participants

racontaient  une  anecdote  liée  au  fait  qu’ils  passaient  davantage  de

temps avec leurs enfants, qu’ils n’avaient pas pris l’avion depuis des

mois (et qu’ils ne le feraient sans doute pas dans un avenir prévisible)

ou  encore  qu’ils  connaissaient  mieux  leurs  collègues  depuis  qu’ils

avaient  découvert  leur  maison  et  leur  vie  de  famille.  Dès  que  nous

attaquions le vif du sujet, les directeurs RH se sentaient donc à l’aise

et étaient plus enclins à partager les solutions de leur entreprise. Cela

s’est transformé en un vaste forum d’échange de bonnes pratiques. »

 

Résultat ? Malgré un climat de tension extrême, les participants ont pu

communiquer  des  idées  neuves  –  enracinées  dans  les  preuves  de  ce  qui

fonctionnait ailleurs – à leurs équipes dirigeantes.

 

« J’ai des clients qui se sont présentés aux tables rondes, d’autres pas,

indique  Frank  Congiu.  Dans  l’ensemble,  je  dirais  que  les  personnes

qui sont sorties de leur organisation pour s’appuyer sur leurs pairs ont

été plus efficaces. C’est le pouvoir des idées en crowdsourcing et de

la collaboration avec des partenaires externes. »

 

Il ajoute que des entreprises comme Synchrony, Wolters Kluwer et IBM

ont  constaté  une  plus  forte  implication  des  employés  grâce  aux  pratiques

apprises lors des séances. « Cela s’est produit à un moment où on aurait pu

croire  que  les  chiffres  allaient  baisser.  Les  personnes  semblent  aussi  plus

connectées  et  plus  intéressées.  Je  les  soupçonne  d’avoir  une  foule

d’obligations externes, mais elles ont l’air particulièrement reconnaissantes

du modèle de partage et d’engagement que nous avons créé. » Selon Frank

Congiu,  c’est  une  triple  réussite  –  pour  LHH,  pour  les  clients  et  pour  lui-

même en termes de développement personnel. « Une chose que je n’ai pas nécessairement  apprise,  mais  dont  j’ai  eu  la  confirmation,  c’est

l’importance de diriger avec générosité. »

Cette idée simple et puissante de l’inclusion – tendre la main pour attirer

les  personnes  à  soi  –  a  entraîné  la  naissance  de  l’Institut  GFTW  et  de  ce

guide.  Vous  êtes  en  train  de  lire  le  fruit  d’une  collaboration  plus  poussée

avec les clients et les partenaires qui, en fin de compte, est directement issu

de la pandémie.
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Étendez l’action des coachs personnels au

distanciel

 

Nos  travaux  ont  montré  qu’au  niveau  le  plus  intime  de  l’inclusion

collaborative  –  celui  qui  a  connu  une  formidable  montée  en  puissance

pendant les confinements et les périodes de distanciation sociale de 2020 –,

les cadres souhaitaient davantage s’ouvrir au monde pour donner leur avis

ou  leurs  recommandations.  Tout  au  long  de  la  pandémie,  de  nombreux

responsables ont créé des réseaux de soutien personnel de conseillers et de

coachs. Nos discussions à l’Institut GFTW ont révélé comment ils allaient à

la  rencontre  des  autres,  et  de  manière  plus  approfondie,  essentiellement

parce  qu’ils  éprouvaient  le  besoin  inédit  de  partager  leurs  idées.  À  cet

égard, ils ont pu s’appuyer sur la démocratisation des outils virtuels et sur le

temps libre que leur offrait le déclin des voyages d’affaires.

À  titre  personnel,  nous  sommes  nombreux  à  avoir  recontacté  des  amis

perdus de vue afin de vivre des moments de partage ouverts, plus à nu, et de

nous faire coacher par nos semblables. L’environnement virtuel est l’endroit

idéal  pour  récupérer  les  conseils  de  ses  confrères  à  l’intérieur  comme  à

l’extérieur  de  l’entreprise,  voire  en  dehors  de  son  secteur  d’activité.  Nos

idées ont passé l’épreuve du feu face à des personnes que nous respections

et  que  nous  admirions,  ainsi  que  devant  un  éventail  plus  diversifié

d’individus – par exemple, de vieilles connaissances qui avaient une vision

complètement  extérieure  à  notre  culture  d’entreprise.  Chez  Ferrazzi

Greenlight,  nous  avons  eu  la  chance  incroyable  que  des  leaders  éclairés

comme Peter Diamandis, Jim Kwik et Vishen Lakhiani assistent à certaines

réunions. En retour, nous avons été honorés de rejoindre leurs équipes et de

les aider.

S’il y a bien une leçon de taille que la crise sanitaire nous a apprise, c’est

qu’il  est  possible  de  se  coacher  généreusement  les  uns  les  autres,  sans

même avoir à se côtoyer en chair et en os. Avant la pandémie, nous nous

serions peut-être croisés par hasard à une réunion de vente ou au bar d’en bas quand, le soir, les collègues partagent leurs déboires et leurs anecdotes

en  s’apitoyant  sur  leur  sort  ou  en  résolvant  leurs  problèmes.  Quand  le

télétravail généralisé a coupé court à toutes ces occasions de se renseigner

de  manière  informelle,  certains  responsables  ont  décidé  d’officialiser  ce

qu’on  pouvait  jusque-là  apprendre  fortuitement.  Avec  autant  d’employés

stressés  et  limités  par  le  temps,  il  était  urgent  de  leur  proposer  des

ressources de coaching en peer-to-peer.

WW (ex-Weight Watchers) s’est toujours vanté de proposer des coachs

certifiés sachant prêter main-forte aux membres (clients) et de promouvoir

l’aide mutuelle entre membres. Quand elle a adapté son business model au

spectre  numérique  en  offrant  des  ateliers  numériques,  l’entreprise  a  aussi

lancé des séances de formation pour ses nouveaux coachs en ligne. Une fois

par  semaine,  ces  derniers  se  réunissaient  par  groupes  de  trois  afin  de

partager  leurs  soucis  et  leurs  solutions  quant  à  leur  transition  vers  une

activité  à  distance.  Ils  se  demandaient  comment  dispenser  les  meilleurs

ateliers possibles, impliquer les membres de loin ou encore concilier leurs

charges  personnelles  (s’occuper  des  enfants,  faire  l’école  à  la  maison…)

avec  leurs  responsabilités  de  coach.  Au  sein  d’un  nouveau  contexte  de

travail,  le  coaching  est  devenu  un  système  formel  de  soutien  et  de

progression entre pairs.

Chez Merrill-Lynch, où existait déjà le solide Advisor Growth Network

en  peer-to-peer,  l’isolement  lié  à  la  pandémie  a  entraîné  la  création  d’un

podcast bihebdomadaire modéré par les pairs, auquel se connectaient trois à

quatre  mille  conseillers  financiers  de  la  société.  «  C’est  du  jamais  vu,  se

réjouit le directeur général Andy Sieg, qu’autant de conseillers cessent leurs

activités à telle heure pour écouter ce que l’entreprise et leurs homologues

ont à dire. »

Le  dynamisme  et  la  libre  circulation  des  idées  entre  responsables  à

l’Institut GFTW sont, au fond, un immense exercice de transversalisation –

véritable antidote dans notre monde placé en quarantaine, où l’inclusion est

facteur d’innovation et de croissance. À mesure que le travail d’équipe en

coélévation  prend  forme,  on  souhaite  forcément  continuer  d’étendre  son

rayonnement  pour  attirer  davantage  de  personnes  à  soi.  Hélas,  il  ne  suffit pas  de  diriger  un  équipe  cocréatrice  dynamique  quand  on  évolue  au  sein

d’une  structure  dirigeante  hiérarchique  et  rigide.  Ces  nouveaux  outils  et

bonnes  pratiques  n’exprimeront  pas  leur  plein  potentiel  de  vitesse  et  de

flexibilité  s’ils  restent  contrôlés  par  une  bureaucratie  lente  et  autocentrée.

La  création  de  valeur  dans  notre  nouveau  monde  du  travail  se  définit  par

l’autonomisation des équipes et l’orientation client – principes essentiels du

management agile, thème du chapitre suivant.
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Questions directrices

Comment rester compétitif dans le nouveau monde

du travail

 

Fonctionnons-nous en équipe, animés par un engagement commun tendant vers une

collaboration totale, et ce pas uniquement en période de crise ?

Les entreprises florissantes font fi des structures organisationnelles et préfèrent que les

membres de l’équipe franchissent tous la ligne d’arrivée en même temps. Grâce à la

recontractualisation, motivée par un fort désir de coélévation, et à des pratiques à haut

rendement qui favorisent l’inclusion et la collaboration, on peut engranger des revenus

inattendus et limiter les risques.

 

Exploitons-nous l’innovation et la collaboration par-delà notre équipe et dans tous les

recoins de l’organisation ?

Depuis des siècles, on connaît la sagesse des foules. Avec l’uti-

lisation  généralisée  des  technologies  de  communication  et  de  coopération,  les

entreprises  adeptes  de  l’inclusion  totale  jettent  systématiquement  un  grand  filet  sur

toute l’organisation et, de fait, se créent une panoplie plus large d’idées innovantes et

d’opportunités de collaboration.

 

Tirons-nous parti d’un écosystème externe plus vaste de clients, de fournisseurs et de

partenaires pour atteindre un niveau supérieur de collaboration ?

Pandémie  oblige,  nous  nous  sommes  retrouvés  ensemble  dans  les  tranchées,

confrontés  à  des  défis  communs,  si  bien  que  nos  relations  jadis  uniquement

transactionnelles se sont approfondies et teintées d’empathie. Les entreprises qui ont

choisi l’inclusion totale renforcent leurs alliances extérieures et trouvent des occasions

de se coélever avec leurs clients, leurs fournisseurs, leurs partenaires – et même avec

leurs concurrents.

 

1    Disponible en anglais (Random House Business, 2009). (NdT)

2    Disponible en anglais (Penguin Business, 2020). Littéralement : Diriger sans autorité. (NdT)

3    Littéralement : Chaque voix compte. (NdT)
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Chapitre 3

 

 

Dirigez grâce à l’agilité

 

d’entreprise

 

Nos  travaux  de  recherche  à  l’Institut  Go  Forward  to  Work  (GFTW)  ont

montré dans quelle mesure, malgré le contexte particulièrement troublé de

la  pandémie,  les  entreprises  motivées  par  une  nécessité  extrême  sont

parvenues  à  obtenir  des  résultats  extraordinaires  en  un  temps  record.  Dès

les premières semaines de mise en garde aux voyageurs, Delta Air Lines a,

par  exemple,  instauré  une  nouvelle  norme  mondiale  de  propreté  :  le

programme Delta Clean. Chez General Motors, il n’a fallu qu’un mois pour

réaffecter  les  lignes  de  production  automobiles  à  la  fabrication  de

respirateurs artificiels. Unilever, pour sa part, ne proposait même pas de gel

hydroalcoolique  sur  le  marché  américain.  Six  semaines  plus  tard,  un

nouveau produit arrivait en rayon.

Ces entreprises, comme beaucoup d’autres, ont accompli pareils exploits

grâce à un ensemble de pratiques qu’on appelle l’agilité de crise. Elles ont

assigné à des équipes auto-organisées des objectifs précis et quantifiables.

Réunion  après  réunion,  celles-ci  ont  tenté  ensemble  de  surmonter  les

obstacles.  Elles  ont  innové  et  cocréé  par  le  biais  de  l’itération  constante.

Après avoir vite élaboré une solution provisoire à court terme, elles n’ont eu

de cesse de la retravailler et de la réorienter jusqu’à atteindre leur but. Voilà

autant de pratiques emblématiques de l’agilité, méthode de travail à marche

rapide qui a ourdi ses armes dans le secteur du développement logiciel.

La crise de la Covid a fait du basculement vers les procédés agiles une

nécessité,  et  non  plus  un  choix.  Delta  Air  Lines,  pour  reprendre  notre

exemple,  avait  le  besoin  urgent  de  protéger  la  santé  des  passagers  en désinfectant ses avions après chaque vol. L’objectif était clair et l’avantage

pour  les  clients  sautait  aux  yeux.  En  revanche,  on  n’avait  pas  le  temps

d’élaborer  une  solution  en  passant  par  les  canaux  hiérarchiques

traditionnels.  La  prise  de  décision  et  la  résolution  de  problèmes  devaient

plutôt descendre de quelques étages et, principe majeur de l’agilité, il fallait

les  confier  aux  personnes  les  plus  proches  du  travail  lui-même.  Dans  des

conditions pareilles, les pratiques agiles (qu’elles soient ou non identifiées

sous  ce  terme),  comme  l’auto-organisation,  les stand-up  meetings

quotidiens  et  les  sprints  hebdomadaires  ont  été  de  réels  filins  de  sécurité.

Par nature, l’agilité invite à lancer des innovations capitales, car elle enjoint

à chacun de se demander en permanence : de qui d’autre avons-nous besoin

dans l’équipe ? Comment créer davantage de valeur ? De quelle manière le

projet peut-il être amélioré ?

« En temps de crise, vous verrez des responsables éberlués par la vitesse

à laquelle leurs équipes inventent et trouvent des solutions », déclare Sarah

Elk, coauteure de                    1 Doing Agile Right avec Darrell Rigby et Steve Berez, ses

collègues de Bain & Company. Début 2020, je les ai souvent croisés tandis

que je faisais la promotion de Leading Without Authority. Plus tard, la jeune

femme est devenue un guide de choix quand l’Institut GFTW s’est demandé

en  quoi  les  principes  agiles  pouvaient  avoir  un  effet  durable  dans  le

nouveau monde du travail.

L’agilité  de  crise  révèle  toutes  les  possibilités  qui  émanent  d’une

approche totalement adaptable du travail, et ce jusqu’aux hautes sphères des

cadres  supérieurs.  Cette  approche  pérenne  et  anti  bureaucratique  est

baptisée agilité  d’entreprise.  Lorsqu’on  pratique  l’agilité  d’entreprise,

chaque  équipe  –  à  tous  les  niveaux  de  hiérarchie  –  partage  des  valeurs

communes  d’agilité.  La  majorité  d’entre  elles  sont  auto-organisées.  Elles

itèrent  rapidement  en  communiquant  non-stop  sur  les  problèmes  et  en

surmontant les difficultés ensemble, le tout avec l’ambition partagée d’offrir

davantage de valeur à un nombre accru de clients, mieux et plus vite.

Un grand nombre de ceux qui ont eu recours à l’agilité de crise durant la

pandémie  ont  terminé  lessivés  par  l’expérience.  Ce  serait  néanmoins  une

erreur  de  confondre  les  tourments  de  l’agilité  de  crise  avec  la  pratique  de l’agilité en tant que discipline volontaire. « Grâce à l’agilité, précise Sarah

Elk,  on  capture  cette  rapidité  d’innovation  et  on  en  fait  un  processus

permanent, sans le chaos qui va de pair avec la crise. »

Telle est la promesse de l’agilité d’entreprise dans notre nouveau monde

du  travail.  Vous  pourrez  ainsi  modifier  votre  approche  du  management  et

déléguer  les  responsabilités  aux  employés  les  plus  proches  de  la  tâche  à

accomplir et aussi les plus proches du client. Grâce à l’agilité d’entreprise,

l’objectif  des  équipes  est  d’innover  et  de  créer  de  la  valeur  client.  Les

dirigeants doivent toutefois proposer à leur personnel des occasions de plus

en  plus  nombreuses  d’endosser, via  des  pratiques  à  haut  rendement,  des

responsabilités  opérationnelles  en  constante  augmentation.  Déjà,  chaque

équipe s’engage à faire passer la valeur client avant le reste. Son autonomie

est  dirigée  vers  le  bas,  avec  l’organisation  de  sprints  bihebdomadaires

visant  des  résultats  quantifiables.  Le  travail,  une  fois  accompli,  passe

ensuite l’épreuve du feu au travers du feedback de l’équipe. Enfin, l’ultime

étape consiste à changer agilement d’échelle au sein de l’organisation pour

assurer des innovations durables à long terme.

 

Pratiques à haut rendement pour rester

compétitif dans le nouveau monde du travail

 

1. Donnez toujours la priorité à la valeur client.

2. Transférez l’autonomie de votre équipe du haut vers le bas.

3. Organisez des sprints bihebdomadaires en vue de résultats quantifiables.

4. Garantissez la qualité du travail par le feedback d’équipe.

5. Changez d’échelle pour soutenir l’innovation.

 

Le chapitre précédent montrait en quoi les équipes virtuelles et hybrides

avaient  besoin  d’un  niveau  élevé  de  communication  et  de  responsabilité

pour  mettre  en  place  une  collaboration  totalement  adaptable.  Il  en  va  de

même pour les équipes agiles, sauf que ces dernières mettent la barre encore

plus haut en associant les bonnes pratiques de collaboration à leur obsession

de  produire  de  la  valeur  client.  En  tant  que  responsable,  vous  pourrez donner  l’exemple  en  créant  un  nouveau  système  d’exploitation  agile  qui

favorise l’adaptabilité totale à tous les niveaux de votre organisation.

En 2020, on a bien vu de quelle manière l’agilité de crise a généré de la

valeur  pour  les  clients  externes.  Delta  Air  Lines  a  proposé  des  avions

propres  et  sûrs  à  ses  passagers  ;  General  Motors  a  fourni  des  respirateurs

artificiels  aux  patients  hospitalisés  ;  et,  avec  son  gel  hydroalcoolique,

Unilever  a  répondu  à  la  demande  des  consommateurs.  Le  bénéfice  de

l’agilité  d’entreprise  est  à  la  fois  plus  subtil  et  plus  puissant  :  les  équipes

dirigeantes  modifient  leur  comportement  pour  se  mettre  au  service  des

clients internes  –  c’est-à-dire  des  autres  branches  qui  dépendent  de  leurs

méthodes de travail. Ces clients internes sont, à leur tour, plus à même de

satisfaire  les  clients  externes  de  l’organisation.  Voilà  comment  l’agilité

d’entreprise contribue à accroître les performances, à améliorer les résultats

généraux et à valoriser le chiffre d’affaires.

 

OceanofPDF.com




Donnez toujours la priorité à la valeur client

 

En  mars  2020,  quand  les  gouvernements  ont  émis  les  décrets  de  santé

publique imposant des jauges de clients en magasin, Target Corporation, au

même titre que n’importe quel autre détaillant, s’est heurté à un ensemble

de problèmes complètement imprévus. Comment les milliers de directeurs

de boutique de l’enseigne allaient-ils contrôler l’afflux d’acheteurs ? Target

considère ses clients comme des invités et il était hors de question de laisser

des queues interminables se former devant les portes en plein mois de mars.

Les  responsables  d’équipe  de  trois  services  –  technologie,  points  de

vente  et  numérique  –  se  sont  réunis  un  vendredi  après-midi  et  ont  décidé

que  la  solution  idéale  était  une  application  proposée  sur  les  téléphones

portables de tous les collaborateurs en magasin. Par rapport aux compteurs

manuels, aux feuilles d’émargement et aux queues de clients qui s’étendent

devant le magasin pour garantir que le flux d’acheteurs soit en adéquation

avec  les  consignes  sanitaires  locales,  une  application  promettait  d’être  un

outil  plus  efficace.  Problème  :  comment  mettre  au  point  une  application

unique,  alors  que  les  restrictions  variaient  d’un  État  à  l’autre,  voire  d’une

ville  à  l’autre  ?  Pour  ne  rien  arranger,  les  règles  changeaient  souvent,

parfois quotidiennement. Qu’à cela ne tienne, le lundi suivant, une équipe

de développement agile était constituée afin de relever le défi.

« Nous avons discuté de ce que à quoi les queues ressemblent ailleurs, se

rappelle Lindsay Keyser, cheffe de produit sur le projet. Est-ce que, nous,

on  se  rapproche  d’un  stand  de  traiteur,  du  service  d’immatriculation  des

véhicules  ou  d’un  restaurant  ?  »  Les  membres  de  l’équipe  se  sont

finalement accordés sur le modèle de file des coiffeurs : un client sort, un

autre  entre.  Ils  ont  conçu  une  application  mobile  personnalisable  qui

aiderait  les  collaborateurs  magasin  à  gérer  le  nombre  d’acheteurs  présents

en boutique.

Des équipes de trois à vingt ingénieurs logiciels se sont penchées sur les

différents aspects du produit : un groupe a rédigé le code informatique de l’interface utilisateur, pendant que l’autre codait l’architecture sous-jacente.

Les  informaticiens  sont  parfois  restés  des  heures  au  téléphone  pour

programmer ensemble et partager leurs idées. En quelques jours, ils avaient

créé  un  outil  en  état  de  fonctionner.  «  Le  jeudi  suivant,  raconte  Lindsay

Keyser,  nous  nous  sommes  rendus  dans  un  magasin.  »  Plus  tard,  un

ingénieur lui a confié : « Je n’avais jamais expédié de produit élaboré en dix

jours. C’était fantastique. »

Malgré les efforts, le diable se cachait dans les détails. En Arizona, où

les  restrictions  étaient  particulièrement  draconiennes,  les  boutiques  là-bas

avaient  besoin  d’ajustements  fréquents.  L’équipe  a  bien  essayé  de  donner

aux  magasins  individuels  le  contrôle  sur  l’application,  mais  elle  s’est  vite

rendu  compte  qu’elle  devait  reprendre  la  main.  Le  processus  agile  s’est

heureusement révélé rapide et flexible, au fur et à mesure des changements.

Les  vendeurs  en  magasin  envoyaient  leurs  commentaires  directement  aux

développeurs,  qui  procédaient  aux  réglages,  corrigeaient  les  erreurs  et

amélioraient l’expérience utilisateur.

Grâce  à  l’agilité,  l’application  a  rencontré  ses  clients  internes  sans

nécessiter  ni  d’autorisation  budgétaire,  ni  de  demande  de  ressources

soumise  à  l’accord  de  la  direction  générale,  ni  de  commentaires

bureaucratiques  d’aucune  sorte.  L’équipe  avait  les  pleins  pouvoirs  pour

donner vie à ses idées.

 

« C’était vraiment amusant de se lancer sans maquette prédéfinie de

ce  à  quoi  les  écrans  ressembleraient,  se  souvient  Lindsay  Keyser.

Rien ne nous ralentissait. Nous proposions quelque chose et, en cas de

souci,  nous  tentions  d’y  remédier.  Comme  les  écrans  étaient

totalement  paramétrables,  nous  entrions  dans  le  programme,

procédions  aux  corrections  d’affichage  et,  dix  minutes  plus  tard,  les

modifications  apparaissaient  sur  les  appareils  de  chaque  point  de

vente, sans que quiconque ait besoin de mettre l’application à jour. »

 

La  capacité  des  équipes  de  Target  à  agir  aussi  vite  et  de  manière  aussi

souple  montre  bien  l’impact  inouï  de  l’agilité  sur  les  comportements  au travail.  Selon  Rich  Agostino,  responsable  de  la  sécurité  de  l’information

chez  Target  et  expert  à  l’Institut  GFTW,  «  il  existe  une  culture  de  la

flexibilité  et  de  la  collaboration  ».  La  mentalité  agile  –  marquée  par

l’optimisme, la résolution de problèmes, l’expérimentation et le fait de tirer

leçon  de  ses  erreurs  –  a  grandement  facilité  l’innovation  et  le

développement des produits et a permis d’étendre cette philosophie à toute

l’entreprise.  «  Les  silos  n’ont  pas  lieu  d’être,  car  les  équipes  sont  toutes

interdépendantes  pour  cocréer  des  solutions  qui,  en  définitive,  font  vivre

une expérience fabuleuse aux clients-invités de Target. »

Après le lancement du produit, les ingénieurs du service points de vente

ont étudié le feedback utilisateur en temps réel lors d’une série de stand-up

meetings quotidiens. Ils ont classé les besoins en termes de réparations, de

modifications, de nouvelles caractéristiques, puis ils les ont classés selon un

ordre  de  priorité  dans  leur backlog.  En  conditions  de  management

traditionnel,  l’application  n’aurait  jamais  atteint  ce  point  d’aboutissement

en  quelques  semaines  ou  quelques  mois.  Il  y  aurait  eu  des  réunions  à  la

chaîne pour déterminer ce que le produit devait être ou pas, avant que les

personnes ne transmettent leurs spécifications à une équipe technique qui,

ensuite, aurait peutêtre externalisé le projet chez un prestataire. En suivant

la  vieille  méthode,  le  temps  d’être  prête  à  être  lancée,  l’application  serait

probablement déjà devenue inutile.

Le besoin d’aller vite est la raison pour laquelle, alors que le monde des

affaires est de plus en plus tributaire des technologies numériques, l’agilité

s’est insinuée dans un nombre croissant de process. En 2017, alors que le

cours de son action accusait le coup d’une croissance en berne, Target s’est

fixé  comme  objectif  de  booster  les  ventes  de  ses  marques  de  distributeur

(les plus rentables) de 10 milliards de dollars par an. À cet effet, l’entreprise

devait concevoir et lancer 30 nouvelles marques dans les deux ans et demi

suivants1.

L’ennui, c’est qu’à l’époque, la commercialisation de marques en propre

incombait à deux équipes – le brand design et le juridique – qui n’avaient

l’habitude  de  lancer  que  deux  marques  par  an.  Chaque  fois,  le  processus

complet prenait environ dix-huit mois. Là, les deux équipes ont dû basculer vers  un  fonctionnement  agile  axé  sur  la  satisfaction  d’un  client  interne

important : le service des chaînes de magasins, avec son besoin impérieux

de lancer 30 nouvelles marques en propre.

La première chose à mettre au rebut, ce furent les vieux process linéaires

et bureaucratiques, selon lesquels l’équipe de brand design  aurait  fait  une

présentation  formelle  que  le  service  juridique  aurait  mis  des  semaines  à

étudier  et  à  commenter.  Au  lieu  de  quoi,  en  travaillant  par  sprints

hebdomadaires et bihebdomadaires et en organisant des stand-up meetings

quotidiens  pour  procéder,  tout  au  long  du  projet,  à  des  corrections  de

trajectoire, une équipe interfonctionnelle mêlant design et service juridique

a pu présenter, en deux ans, des résultats qui, d’ordinaire, auraient mis dix

ans ou plus à arriver.

C’est le besoin impérieux de donner un énorme coup d’accélérateur aux

méthodes de travail lentes, descendantes et bureaucratiques qui a inspiré, au

départ,  le  développement  logiciel  agile.  L’agilité  a  vu  le  jour  dans  les

années  1990  pour  répondre  à  une  crise  globale  du  secteur  :  les  méthodes

d’encodage  traditionnelles  ne  convenaient  plus  aux  clients.  Les  logiciels

d’entreprise  étaient  devenus  si  complexes  que  l’écriture  du  moindre

nouveau  code  devenait  chronophage.  Les  développeurs  proposaient  des

logiciels  qui,  à  la  livraison,  étaient  déjà  obsolètes.  Le  vieux cycle  en  V  –

certes très fiable – qui consiste à travailler de façon linéaire et à soumettre

des  programmes  finalisés  pour  qu’ils  soient  testés  et  validés  à  différents

niveaux,  était  lui-même  dépassé.  Les  pratiques  agiles  ont  évolué  de  sorte

que les logiciels pouvaient être mis à jour plus facilement, plus souvent et à

tout moment, offrant une réponse rapide à l’évolution des besoins du client.

Aujourd’hui, dans notre nouveau monde du travail, une crise du même

ordre frappe les hautes sphères du management. Les nouvelles technologies

créent  des  opportunités  plus  vite  que  les  traditionnelles  méthodes

bureaucratiques  ne  sont  en  mesure  de  les  traiter.  Puisque  le  numérique

s’impose,  de  plus  en  plus,  en  facteur  déterminant  pour  l’avenir,  l’agilité

d’entreprise  devient  le  système  d’exploitation  naturel  de  l’adaptabilité

totale.
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L’agilité d’entreprise produit des solutions innovantes grâce à un processus

continu d’expérimentation et de tests visant des résultats quantifiables. Elle

surmonte les obstacles posés par la bureaucratie et pour lesquels il n’existe

pas de réponse bureaucratique.

Par  exemple,  la  sécurisation  des  données  d’entreprise  dans  des  silos

administratifs peut les rendre quasi impossibles à utiliser et à partager d’une

façon  qui  créerait  de  la  valeur  pour  les  clients.  C’est  le  problème  auquel

s’est  heurtée,  en  2017,  Mariya  Filipova,  viceprésidente  d’Anthem

Innovation au sein de la compagnie d’assurance-maladie Anthem, Inc. Les

données  des  patients  sont  une  source  puissante  d’innovation  dans  les

process et les traitements médicaux, mais, à cause des nombreux pare-feu et

des  règles  pesantes  de  gouvernance  instaurés  par  Anthem,  elles  étaient

inaccessibles aux chercheurs tout autant qu’aux hackeurs.

Mariya  Filipova  et  son  équipe  ont  choisi  une  approche  agile  pour

partager ces informations anonymisées tout en préservant la vie privée des

patients  et  la  sécurité  de  l’entreprise.  Le  résultat  souhaité  était  un  moteur

d’expérimentation  fiable  et  rapide,  un  «  bac  à  sable  numérique  »  qui

permettrait  aux  chercheurs  et  aux  outils  robotisés  de machine  learning

d’éplucher les gigantesques stocks de données d’Anthem. Première tâche :

identifier les forces de proposition novatrices dans les équipes dédiées aux

sciences des données, à la sécurité de l’information et au juridique. Chaque

fois, la vice-présidente d’Anthem Innovation a posé la question suivante : «

Qu’est-ce qui vous fait penser que le bac à sable est une mauvaise idée ? »

À  la  suite  de  quoi,  ses  collaborateurs  et  elle  ont  consigné  l’ensemble  des

préoccupations et des objections. Ils ont entendu, puis intégré les problèmes

aux OKR (Objectives and Key Results) spécifiques du projet – les objectifs

et résultats clés grâce auxquels on évalue la réussite d’une initiative.

En  trois  mois,  l’équipe  a  dévoilé  un  prototype  de  bac  à  sable  qui

respectait  tous  les  critères  de  sécurité,  mais  les  utilisateurs  à  qui  on  avait

demandé de le tester l’ont trouvé lent et peu maniable. Pendant les six mois

suivants,  certains  utilisateurs  de  la  première  heure  ont  donc  été  conviés  à

participer à la fabrication d’une version 2.0 qui, elle, fonctionnait beaucoup

mieux. Cette nouvelle formule, qui donnait accès à 7 milliards de demandes

d’indemnisation  sur  12  ans,  a  permis  aux  chercheurs  d’étudier  la

progression  des  comorbidités  (association  d’au  moins  deux  problèmes

médicaux  chez  un  patient)  et  d’identifier  les  meilleures  méthodes  de  lutte

contre  le  cancer  du  sein  et  de  prévention  des  rechutes.  En  un  an,  une

troisième  version  de  bac  à  sable,  dotée  d’une  expérience  utilisateur

améliorée,  a  offert  accès  à  12  millions  de  demandes  d’indemnisation

supplémentaires.

Des résultats comme ceux d’Anthem ne sont possibles que si les équipes

pratiquent  l’itération  et  qu’elles  apprennent  d’elles-mêmes,  sans  suivre

aveuglément les instructions de la hiérarchie. Les adeptes de l’agilité citent

souvent une phrase du légendaire pionnier de l’informatique John Tukey : «

Mieux  vaut  une  réponse  approximative  à  une  bonne  question,  qui  est

souvent  vague,  qu’une  réponse  exacte  à  une  mauvaise  question,  qui  peut

toujours être précisée 2. »

Nous savons tous ce que c’est de travailler sur un projet mal ficelé, voué

à l’échec, car la consigne envoyée par la hiérarchie exige de répondre aux

mauvaises  questions.  Grâce  à  l’agilité  d’entreprise,  chaque  équipe  a  pour

mission  d’innover  et  de  créer  de  la  valeur  client.  Ce  n’est  pas  aux

collaborateurs de prouver leur mérite à leurs supérieurs. « Quand la gestion

agile se fait dans de bonnes conditions, cela ne signifie pas qu’on renonce à

tout contrôle mais qu’on le modernise, précise Rich Agostino. Peu de gens

se  plaindront  de  la  suppression  de  procédures  qu’ils  jugent  trop

bureaucratiques. »

Diriger avec une mentalité agile et viser l’agilité d’entreprise exigent des

responsables  qu’ils  se  retirent  des  opérations  de  microgestion  pour  passer

plus  de  temps  à  définir  les  missions  stratégiques  qu’ils  confient  à  leurs

équipes. « Les principes de l’agilité peuvent faire penser à la recette d’un environnement  mal  maîtrisé,  poursuit  Rich  Agostino.  Certaines  personnes

en parlent comme du “Far West”, car elles n’y comprennent rien. » En tant

que responsable de la sécurité de l’information, il ajoute : « Je pourrais être

vite effrayé à l’idée de devoir suivre la cadence d’équipes informatiques qui

modifient  leurs  programmes  au  jour  le  jour,  expérimentent  de  nouvelles

technologies  et  se  débarrassent  des  vieilles  structures  de  contrôle,  comme

les portiques de sécurité. Moi, au lieu d’avoir peur, j’y vois l’occasion rêvée

de penser différemment l’instauration d’une sécurité agile. »

Chez  Target,  l’agilité  au  niveau  de  la  sécurité  s’obtient  en  partie  en

donnant  à  des  milliers  de  développeurs  l’accès  aux  outils  de  test  qui

transmettent leur ressenti en quelques minutes. Au lieu de leur enseigner les

procédures de sécurité lors de séances strictes et planifiées, Target a joué la

carte  de  la  formation  continue  avec  des  tournois  de  codage  sécurisés  et

d’autres expériences ludiques. Voilà un excellent exemple de la façon dont

les dirigeants offrent à leurs équipes agiles l’occasion d’endosser un nombre

croissant de responsabilités opérationnelles. Chez Target, toutes les équipes

technologiques – et pas seulement celle de cybersécurité – doivent respecter

les objectifs de sécurité de l’entreprise.

Renoncer à un contrôle manuel peut paraître périlleux, mais l’innovation

n’a jamais été un long fleuve tranquille. Vous devez oser courir des risques

pour  faire  évoluer  votre  activité  au  même  rythme  qu’évoluent  vos

technologies,  vos  clients  et  votre  secteur.  Traditionnellement,  l’innovation

fonctionnant  sur  le  modèle  commande  et  contrôle  tente  de  limiter  les

risques  grâce  à  la  planification  délibérante avant  que  le  travail  effectif  ne

débute,  mais  cette  démarche  ne  fait  qu’augmenter  le  coût  d’une  erreur

éventuelle. Selon certaines études, environ les deux tiers des entreprises du

classement Fortune 500 ont dû abandonner leurs plans stratégiques majeurs,

souvent pour un prix exorbitant3.

L’expérimentation agile permet, en revanche, de maîtriser les risques par

la pratique de tests fréquents et l’apprentissage incrémentiel. En passant en

revue les performances de son portefeuille de start-up, Fred Wilson, capital-

risqueur chez Union Square Ventures, a constaté que, parmi les sociétés en

situation d’échec, 80 % d’entre elles n’avaient jamais réussi à innover et à dépasser leur concept initial. A contrario, les deux tiers des plus prospères

avaient  abandonné  leur  vision  fondatrice  et,  à  force  d’essais  et  d’erreurs,

elles  s’étaient  forgé  une  nouvelle  idée  de  la  réussite 4.  YouTube,  par

exemple,  était,  à  l’origine,  une  application  de  rencontres  en  vidéo  qui  n’a

jamais décollé. Ses créateurs ont alors décidé d’orienter leur technologie en

ligne vers une application plus large 5.

Le design agile du bac à sable numérique d’Anthem démontre avec brio

comment  l’agilité  diminue  les  risques  tout  en  permettant  des  gains

substantiels.  Le  principe  de  base  de  toute  nouvelle  caractéristique  est  de

démarrer  petit  mais  de  viser,  tout  de  suite,  à  plus  grande  échelle.  Quand

quelque  chose  fonctionne  mal,  on  l’éradique  aussitôt  en  perdant  un

minimum  de  ressources.  Et,  si  quelque  chose  réussit,  on  peut  accélérer  et

changer d’échelle beaucoup plus vite que par le passé.

Dans  un  de  ses  rapports,  Mariya  Filipova  écrit  :  «  Le  rythme  de  notre

mutation  d’entreprise  est  directement  proportionnel  à  la  vitesse  à  laquelle

nous  pouvons  réaliser  des  expériences  pertinentes  et  sûres.  »  Dans  le

nouveau monde du travail, sa remarque a valeur de devise de réussite.
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Organisez des sprints bihebdomadaires en

vue de résultats quantifiables

 

Grâce  à  l’agilité  d’entreprise,  l’esprit  d’expérimentation  et  de  focalisation

sur  des  résultats  quantifiables  ouvre  à  l’équipe  managériale  mille  et  une

voies  pour  accroître  son  efficacité.  On  s’interroge  davantage  et  on  donne

moins de directives. Qu’aurons-nous accompli cette semaine ? Dans quinze

jours ? Comment avancer ? Où pivoter ? Pouvonsnous mesurer l’impact ?

Sinon, pourquoi ? Poser ce genre de questions par le biais d’une itération

rapide et audacieuse aide à rester sur les bons rails.

Prochaine  étape  cruciale  :  passer  à  l’action via  des  sprints  fréquents

toutes  les  une  à  deux  semaines.  On  peut  ainsi  procéder  à  des  ajustements

intermédiaires et changer parfois d’orientation pour que les équipes, elles,

ne dévient pas de leur trajectoire cible, comme elles risqueraient de le faire

si on leur fixait de simples objectifs mensuels ou trimestriels. En général,

les  sprints  de  quinze  jours  sont  assez  rapprochés  pour  qu’un  travail

substantiel  soit  réalisé,  tout  en  permettant  de  légères  adaptations  avant  le

sprint  suivant.  En  ce  qui  concerne  les  projets  plus  urgents,  il  conviendra

peut-être  d’organiser  des  sprints  hebdomadaires.  L’agilité  de  crise  est

souvent passée par là.

À  la  fin  du  sprint,  les  membres  de  l’équipe  organisent  un stand-up

meeting  et  abordent  plusieurs  questions  :  qu’avons-nous  accompli  ?  Où

allons-nous ? De quoi avons-nous besoin de la part de l’équipe et de chacun

? Quels obstacles nous bloquent la route ? La capacité de pivoter, de sprint

en  sprint,  est  l’essence  même  d’une  agilité  efficace.  On  célèbre  la

progression en atteignant des objectifs à court terme quantifiables et, si on

est entravé par des erreurs ou des impasses, les répercussions négatives sont

limitées  parce  que  l’équipe  remet  l’ouvrage  sur  le  métier  deux  fois  par

semaine et qu’elle se réunit souvent, voire chaque jour. Ces moyens itératifs

simples d’organiser le travail l’aident à trianguler, sprint après sprint, vers

l’étoile Polaire que constituent les ambitions à long terme de l’organisation.

Les équipes technologiques s’appuient sur les méthodes agiles formelles

qui  permettent  une  innovation  permanente  grâce  aux process  et  aux

technologies de système qui soutiennent les activités de l’organisation. La

phase de sortie des clients chez Target est surveillée et mise à jour par des

groupes  d’équipes  interfonctionnelles  agiles,  où  chacune  cherche  à

améliorer un critère précis, tel que le scannage des articles, la remontée des

coupons de réduction ou encore l’ordre de paiement.

Avec une procédure agile, un haut responsable aux ventes chez Target «

possède  »  la  vision,  la  feuille  de  route,  ainsi  que  l’établissement  des

priorités pour l’ensemble du processus de sortie. Ce manager collabore avec

l’équipe  technique  sur  un  mode  rapide  et  itératif  qui  inclut  des stand-up

meetings  quotidiens  (parfois  appelées scrums,  ou  mêlées)  afin  de

hiérarchiser les mises à jour produits et les modifications liées à l’évolution

des comportements et des préférences clients.

Voilà  comment  une  équipe  agile  se  met  en  action,  avec  une noble

mission  fixée  par  un  cadre  de  direction,  qui  définit  le  problème  client  à

régler.  Chez  Target,  chaque  équipe  interfonctionnelle  agile  (souvent  entre

cinq  et  neuf  personnes)  tourne  autour  d’un product  owner  et  d’un  coach

agile, ou scrum master, chargé de contrôler la progression et de maintenir le

processus  sur  la  bonne  voie.  L’équipe  constitue  un backlog  de  tâches  et

programme  une  séquence  afin  de  prioriser  ce backlog,  toujours  selon

l’impact et la valeur client.

Au cœur de chaque effort agile fructueux, on trouve un avantprojet, qui

assure  l’alignement  et  l’évolution  rapide  vers  un  but  commun.  Ces  petits

textes d’une page, rédigés par le product owner, englobent les résultats, les

étapes  jalons,  les  ressources  nécessaires  et  les  obstacles.  Une  fois  le

document terminé, on commence par un sprint zéro : les collaborateurs se

mettent  d’accord  sur  l’avant-projet,  interrogent  toutes  les  hypothèses  et

déterminent précisément ce qui doit être livré et quand.

Dès  qu’elle  a  bien  compris  les  enjeux  et  validé  l’avant-projet,  l’équipe

agile  entame  son  premier  sprint  de  quinze  jours  :  elle  prend  le  sujet

prioritaire numéro un du backlog, puis se réunit chaque matin pour discuter

des  difficultés  rencontrées  et  identifier  qui  a  besoin  d’aide.  Parmi  les objectifs souvent fixés, on trouve par exemple celui d’établir un prototype

fonctionnel  à  présenter  aux  clients,  puis  de  parler  du  prochain  sprint  de

quinze jours.

David  Frazee,  vice-président  du  laboratoire  de  recherche  et  de

développement  chez  3M,  dirige  des  dizaines  de  groupes  d’équipes  agiles

depuis plus de quinze ans. Lui qui a entamé sa carrière sous le régime des

méthodes lentes, descendantes et bureaucratiques, il parle de sa découverte

de l’agilité comme d’un réveil en salle de réanimation. Un jour, alors qu’il

concluait une formation de trois jours sur le sujet devant 35 équipes, il leur

a assené : « Vous ne venez pas de suivre un simple stage. Vous étiez en cure

de désintoxication. Et, là, maintenant, vous allez adopter un comportement

différent. Car, quand on sort de désintox, on ne peut pas rechuter. »

Choisir  l’agilité  implique  de  démanteler  les  tâches  d’envergure  en

opérations  courtes  que  chaque  équipe  entreprendra  en  même  temps.  Tout

l’art  de  cette  méthode  consiste  à  s’assurer  que  les  missions  soient  assez

modestes  pour  être  accomplies  rapidement  et  assez  vastes  pour  avoir  du

sens.

«  Une  équipe  a  toujours  besoin  de  faire  quelque  chose  qui  compte,

explique-t-il.  Ce  ne  peut  pas  être  quelque  chose  de  trop  gros,  au  point  de

faire courir un risque majeur, mais il n’est pas non plus question que ce soit

insignifiant, car les employés lâcheraient avec dédain : “Ça, n’importe qui

peut  y  arriver.  ”  »  L’agilité  est  un  mouvement,  au  sens  où  chaque  projet

agile fait la publicité de la méthode. Il reflète tout l’intérêt qu’il y a à agir de

cette nouvelle manière.

Et de conclure : « Vous souhaitez atteindre un résultat remarquable. Vous

voulez  que  les  autres  regardent  et  s’exclament  :  “Vous  avez  déplacé  ces

montagnes avec si peu de gens ?” »

L’agilité  est,  par  définition,  inclusive  et  parfaitement  adaptée  à  la

transversalisation.  Les  nouveaux  arrivants,  aussi  naïfs  et  mal  préparés

soient-ils, peuvent être parachutés au sein d’une équipe agile, où la structure

auto-organisée  les  aidera  spontanément  à  comprendre  comment  apporter

leur  contribution  immédiate.  Chez  3M,  cela  leur  a  apporté  un  bonus

inattendu. L’entreprise s’est lancée dans l’agilité avec l’espoir d’accroître sa vélocité  et  sa  productivité.  «  Ce  dont  nous  n’avions  pas  pris  conscience,

concède  David  Frazee,  c’est  que  nous  pouvions  ajouter  sans  cesse  des

équipes et des collaborateurs à l’organisation, pour l’essentiel à notre guise.

Nous pouvions embaucher n’importe qui, le parachuter quelque part et lui

confier une tâche en rapport avec ses compétences. »

C’est à mille lieues de l’ancien mode de fonctionnement de 3M, où un

jeune  employé  devait  d’abord  maîtriser  la  bureaucratie  des  budgets,  des

programmes  et  des  projets  «  pour  qu’enfin,  après  avoir  tout  assimilé,  il

apporte sa pierre à l’édifice et se fasse une petite place ».

Avant mars 2020, les stand-up meetings quotidiens des équipes agiles de

3M  se  limitaient  à  se  rassembler  dans  le  même  bureau  pour  échanger  des

idées sur les tâches du jour. Lorsque la pandémie a envoyé tout le monde en

télétravail  et  que  ces  rencontres  sont  soudain  devenues  des  rendez-vous  à

distance, un nouveau champ des possibles s’est ouvert : les équipes agiles

n’avaient  plus  besoin  de  se  rencontrer  sur  un  même  site.  Avec  70  %  des

employés  de  laboratoire  concentrés  au  siège  dans  le  Minnesota,  elles

n’avaient jamais pris conscience qu’elles passaient à côté des contributions

des 30 % restants, implantés dans les autres laboratoires du monde entier.

Aujourd’hui,  les  unités  3M  d’Asie  et  d’Europe,  qui  communiquaient

jusque-là  le  résultat  de  leurs  travaux  une  fois  par  mois  au  laboratoire

principal, sont pleinement intégrées aux équipes agiles virtuelles et hybrides

de l’ensemble du groupe.

 

«  Avec  la  pandémie,  nous  avons  dû  traiter  les  autres  laboratoires

comme une partie intégrante de l’équipe. Et cela a été une révolution,

reconnaît  David  Frazee.  Si  nous  n’avions  pas  été  contraints  de  le

faire, nous aurions sans doute continué de les considérer comme des

collaborateurs de seconde classe à qui lancer : “Hé ! Vous voulez bien

regarder notre travail et confirmer que vous êtes d’accord ?” »
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Garantissez la qualité du travail par le

 

feedback d’équipe

 

En  fonctionnant  par  sprints  pour  obtenir  des  résultats  axés  client,  l’agilité

propose une nouvelle méthodologie de travail. On troque son obsession de

productivité  individuelle  contre  un  esprit  de  responsabilité  mutuelle  entre

membres des équipes interfonctionnelles et auto-organisées. La présence de

personnes  issues  de  services  différents  apporte  son  lot  de  vérifications  et

d’équilibrages  tout  au  long  du  processus.  Une  fois  encore,  la  clé  est  de

veiller  à  ce  que  les  bonnes  parties  prenantes  soient  impliquées.  Si  les

membres  d’une  équipe  transversale  franchissent  la  ligne  d’arrivée

ensemble,  c’est  que  le  groupe  aura  rempli  ses  objectifs  en  traitant  de

manière proactive des problèmes qui auraient pu tout gâcher s’ils n’avaient

pas été pris à temps. On appelle parfois cette approche un pre-mortem.

Il peut arriver que des managers s’interrogent sur la productivité de leurs

équipes  agiles.  Privés  de  bilans  de  microgestion,  ils  veulent  s’assurer  que

leurs employés se donnent au maximum. Ils devraient plutôt se demander :

comment m’assurer que mon personnel travaille ensemble et qu’il travaille

bien  ?  Ce  questionnement  touche  au  cœur  de  la  façon  dont  les  dirigeants

gèrent et conçoivent leur organisation en termes de responsabilités… et le

problème dépasse certainement la manière dont les équipes sont organisées.

L’avantage  des  sprints  est  que,  pendant  les  jours  d’action  –  voire  les

heures, selon l’urgence du projet –, les collaborateurs décident eux-mêmes

de  ce  qui  doit  être  fait,  par  qui  et  d’ici  quand.  Ce  type  de  reddition  des

comptes  entre  pairs  est  le  meilleur  allié  du  manager  débordé.  À  force  de

passer votre temps à vouloir rendre tout le monde responsable de ses actes,

vous  ne  dirigez  pas  vraiment.  Vous  pédalez  dans  la  semoule  et  vous  ne

rendez service à personne. Il est même fort probable que vous ralentissiez

l’équipe et l’entreprise.

Les groupes agiles fonctionnent de sorte que ce n’est pas à un individu

d’atteindre un but ou de boucler un projet : cela relève d’une responsabilité collective. Une telle approche se situe dans la droite lignée de l’engagement

collaboratif  à  «  franchir  la  ligne  d’arrivée  ensemble  ».  Si  quelqu’un

trébuche ou qu’il rencontre un écueil, un collègue s’arrête, se retourne et en

amène  un  troisième.  La  démarche  implique,  certes,  de  partager  les

ressources  ou  le  temps,  mais  il  est  surtout  essentiel  de  partager  les

responsabilités.

Le fait de passer au management agile et d’intégrer des sprints offre un

cadre de responsabilité. Néanmoins, comment être certain que les employés

communiquent  entre  eux  et  qu’ils  se  transmettent  les  informations

nécessaires pour se tenir tous mutuellement responsables du projet ? Nous

vous  recommandons  une  technique  que  nous  avons  baptisée  le

bulletproofing2.

Quand Ferrazzi Greenlight commence à travailler avec une organisation,

une  des  leçons  marquantes  de  ses  audits  initiaux  est  souvent  le  temps

gaspillé en comptes rendus, au cours desquels, les uns après les autres, les

employés expliquent par le menu ce sur quoi ils travaillent. Quel gâchis, au

lieu de collaborer réellement et de résoudre les problèmes ! C’est surtout le

cas des équipes fonctionnant sur le principe de responsabilités réciproques.

Grâce  au bulletproofing,  le  compte  rendu  devient  une  présentation

orientée.  Quelqu’un  parle  pendant  un  quart  d’heure  des  gros  projets  sur

lesquels  il/elle  travaille,  des  risques,  des  défis  et  –  le  plus  crucial  –  de  ce

que les autres peuvent faire pour l’aider. Après quoi, l’équipe se scinde en

sous-groupes  de  trois  afin  de  lancer  une  discussion  constructive  sur  la

présentation. Dix minutes suffisent. En revanche, la taille du groupe n’est

pas négociable. Il faut être trois. Avec davantage de personnes, la franchise

prend vite la poudre d’escampette.

Chacun de leur côté, les sous-groupes abordent les points suivants :

Quel défi ou quel risque devrions-nous porter à l’attention du groupe
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entier ?

Quelles innovations ou idées originales peuvent être bénéfiques ?
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Quelle aide ou quelles ressources pouvons-nous proposer ?
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Au  terme  des  ateliers,  tout  le  monde  revient  livrer  ses  conclusions  à

l’ensemble  des  participants.  Le  plus  beau,  dans  le bulletproofing,  c’est

qu’on  ne  se  contente  pas  d’apporter  un  retour  d’information.  L’enjeu  est

aussi de diminuer les risques en mettant au jour les difficultés potentielles

que l’orateur seul n’aurait pas pu prévoir. On recueille de nouvelles idées.

Et, par-dessus tout, on souligne les interdépendances du groupe.

Les  équipes  agiles  auxquelles  on  a  confié  une  mission  claire  et  des

ressources adaptées peuvent s’auto-organiser et s’autogérer. Elles décident

quelles  approches,  quelles  personnes,  quelles  ressources  sont  nécessaires

pour remplir leurs objectifs. Bref, on passe de normes axées sur l’autorité

hiérarchique à une culture centrée sur le client. La responsabilité circule de

chaque  membre  vers  l’équipe,  et  de  l’équipe  vers  chaque  membre.  Le

collectif  entier  –  et  pas  uniquement  le  patron  –  livre  son  feedback  sur  les

performances.  À  ce  niveau-là,  la  reddition  des  comptes  entre  pairs  est  un

nouveau muscle qu’il faut faire travailler régulièrement pour qu’il atteigne

son  plein  développement.  Vos  collègues  prendront  conscience  qu’ils  ont

besoin  du  succès  des  autres  et  alors,  seulement,  ils  franchiront  la  ligne

d’arrivée ensemble.

 

OceanofPDF.com

Changez d’échelle pour soutenir l’innovation

 

Le  prérequis  pour  qu’une  équipe  dirigeante  adopte  l’agilité  d’entreprise  à

l’échelle  est  de  s’assurer  que  l’équipe  elle-même  fonctionne  selon  les

principes  agiles.  Avez-vous  réellement  envie  d’aider  les  gens  à  apprendre

par  la  pratique  ?  Renoncez-vous  au  contrôle  pour  bâtir  de  véritables

relations de confiance ? Laissez-vous vos équipes découvrir ce que le client

souhaite ou tentez-vous encore d’imposer votre propre vision ? Avant tout,

les  membres  de  votre  équipe  dirigeante  doivent  sortir  du  silo  de  leurs

responsabilités  fonctionnelles  et  s’associer  pour  le  bien  général  de

l’organisation.

Dans Doing  Agile  Right,  Sarah  Elk  et  ses  coauteurs  citent  Dell  en

exemple  de  management  agile.  Selon  eux,  l’entreprise  se  distingue  des

organisations conventionnelles sur quatre points 6.

Dell  planifie  grâce  à  une  large  contribution  client.  La  planification
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est  solidement  renseignée  par  les  acheteurs,  soit  par  des  enquêtes

directes, soit en incitant les équipes au plus proche de la clientèle à

proposer des améliorations ;

Dell  se  fait  discret  au  sein  des  équipes.  La  direction  fixe  des  buts,
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apporte ses conseils. En revanche, elle laisse aux équipes la gestion

du comment ;

Dell  évite  le  fonctionnement  multitâche  au  plus  haut  niveau.  Un
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grand nombre de cadres supérieurs veulent tout faire à la fois. Chez

Dell,  les  responsables  séquencent  les  initiatives  pour  éviter  le

principe de surenchère. D’après Sarah Elk, « Dell pose une barrière

de  valeur  très  élevée  sur  ses  initiatives  d’entreprise,  de  sorte  que

moins  d’une  dizaine  d’entre  elles  sont  généralement  actives

simultanément » ;

Dell revisite et actualise fréquemment ses plans. L’agilité s’appuie sur

[image: ]

les  tests  et  l’expérimentation.  Cela  requiert  en  permanence  des

modifications de trajectoire et des mises à jour de stratégie, selon ce

qui fonctionne pour la clientèle et ce qui ne fonctionne pas.

 

En termes simples, le meilleur moyen de soutenir les équipes agiles est

que les responsables en personne pratiquent l’agilité d’entreprise, avec leurs

propres sprints bihebdomadaires (axés sur des résultats quantifiables), ainsi

que  de  fréquents stand-up  meetings,  la  responsabilité  entre  pairs  et  des

séances de bulletproofing.

La  rapidité  et  la  flexibilité  de  la  méthode  agile  en  fait  l’approche

totalement  adaptable  idéale  pour  affronter  le  rythme  soutenu  des  ruptures

inhérentes à notre nouveau monde du travail. L’agilité limite les risques de

changement négatif et accroît le potentiel d’amélioration. Enfin, il faut pour

cela  que  le  manager  opère  les  choix  stratégiques  de  planification  et  de

budgétisation  nécessaires.  Votre  équipe  agile  ne  sera  efficace  que  si  vous

adoptez  la  bonne  stratégie,  de  sorte  qu’en  vous  retirant  des  opérations  de

surveillance, vous consacriez un maximum de temps et d’efforts à améliorer

la vision à long terme de l’organisation et sa résilience stratégique. Quand

elle offre aux managers toute la latitude pour se concentrer sur des tâches à

forte  valeur  ajoutée  qui  sont  uniquement  de  leur  ressort,  l’agilité  peut

devenir  le  système  d’exploitation  parfait  d’une  adaptabilité  totale

disciplinée.

Attention,  lorsqu’elle  est  mal  pratiquée,  l’agilité  comporte  aussi  des

risques.  Certes,  elle  incarne  un  idéal  séduisant,  élégant  qui,  à  l’image  de

nombreux autres termes du langage des affaires, peut être galvaudé et utilisé

à  mauvais  escient.  Certains  hauts  dirigeants  l’invoqueront  comme  excuse

pour licencier des cadres intermédiaires. De même, tout en bas, les équipes

agiles  en  manque  de  responsabilité  mutuelle  justifient  parfois  un  travail

bâclé,  en  retard  ou  incomplet  par  ces  procédures  dites  agiles.  Des

entreprises  peuvent  avoir  imposé  l’agilité  pour  réduire  les  coûts  :  elles

espéraient un gain de productivité sans fournir, en contrepartie, les soutiens

matériels et culturels requis.

Rich Agostino souligne bien que, pour passer à la méthode agile, Target

a entièrement réorganisé son système en 2015 et que, depuis, la direction ne cesse d’investir dans sa culture de l’apprentissage agile. Il attribue le succès

précoce  de  l’agilité  chez  Target  au  soutien  sans  faille  de  l’entreprise.  Les

salariés  ont  été  dûment  formés  en  tant  que  coachs  agiles  et  coachs

techniques  afin  d’accompagner  la  transition,  et  un  centre  d’apprentissage

agile,  baptisé  Target  Dojo,  où  les  équipes  d’ingénierie  développent  de

nouvelles compétences tout en travaillant sur des solutions concrètes, a été

ouvert.  Target  valorise  aussi  la  mise  en  place  de cinquante  jours

d’apprentissage  par  an  pour  ses  employés,  qui  passent  donc  presque  un

cinquième  de  leur  temps  de  travail  à  acquérir  de  nouveaux  savoir-faire

centrés sur l’agilité.

 

« Pour ceux qui, par nécessité, se sont lancés sur la voie de l’agilité

pendant la pandémie, précise Rich Agostino, il est important de savoir

que,  si  on  veut  créer  et  entretenir  une  philosophie  agile  de

l’entreprise,  il  faut  opérer  une  mutation  culturelle  sur  plusieurs

années. »

 

Une  partie  de  cette  mutation  s’articule  autour  du  temps  de  travail

général. Les réunions quotidiennes et les sprints bihebdomadaires peuvent

être  source  de  stress  et  d’anxiété.  Faire  partie  de  plusieurs  équipes

interfonctionnelles  à  la  fois,  qui  travaillent  sur  des  projets  différents  avec

des deadlines différentes, peut causer une surcharge collaborative. Dans le

chapitre  suivant,  nous  allons  vous  expliquer  en  quoi  la  nécessité  de  créer

une  solide  résilience  d’équipe  est  essentielle  à  l’instauration  d’une  culture

d’entreprise agile, collaborative et ultraperformante.
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Questions directrices

Comment rester compétitif dans le nouveau monde

du travail

 

Nos  équipes  opérationnelles  ont-elles  assez  d’autonomie  pour  aboutir,  par  leurs

propres expérimentations, à des innovations rapides et révolutionnaires ?

Lorsqu’elles  ne  sont  pas  bridées  par  des  structures  traditionnelles  de  stratégie  et  de

planification  descendantes,  les  équipes  agiles  permettent  aux  entreprises  totalement

adaptables  d’apporter  beaucoup  plus  vite  de  la  valeur  au  client  final.  Les  sprints

discrets,  le  feedback  des  consommateurs  en  temps  réel  et  les  fréquents stand-up

meetings  hyperciblés  permettent  d’accroître  la  probabilité  qu’un  projet  atteigne  son

potentiel  maximal  et  se  réalise  dans  un  laps  de  temps  en  adéquation  avec  les

demandes en constante évolution du marché.

 

Nos projets innovants d’équipe sont-ils trop vagues, trop ambitieux, ou sommes-nous

capables de décomposer nos initiatives en petits objectifs faciles à atteindre, à honorer

et sur lesquels bâtir solidement ?

Souvent,  les  entreprises  totalement  adaptables  font  fonctionner  plusieurs  équipes

agiles, voire des dizaines, qui progressent sans relâche vers des buts significatifs. Au

terme de chaque sprint bihebdomadaire, le résultat est passé au crible (bulletproofing)

à la fois par l’équipe et par des parties prenantes extérieures, qui s’entendent aussi sur

l’envergure du sprint suivant et sur la nécessité, ou non, de modifier la trajectoire pour

remplir les conditions de l’avant-projet.

 

1    Disponible en anglais (Harvard Business Review Press, 2020). Littéralement Les bonnes

méthodes agiles (NdT).

2    Littéralement : mise à l’épreuve des balles. (NdT)
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Chapitre 4

 

Encouragez la résilience

 

d’équipe

 

En  octobre  2020,  lorsqu’il  a  partagé  ses  conclusions  sur  les  résultats  du

quatrième trimestre avec des analystes de Wall Street, le directeur général

d’Apple, Tim Cook, a surtout vanté les mérites de la résilience d’équipe, en

vertu de laquelle les performances financières du groupe ont dépassé toutes

les prévisions :

 

« Même si nous étions séparés par la distance physique, il saute aux

yeux  que  les  équipes  et  les  collègues  se  sont  davantage  appuyés  les

uns sur les autres. Cet instinct, cette résilience joue, selon moi, un rôle

décisif dans la manière dont nous naviguons depuis un an1. »

 

En  psychologie,  la  résilience  est  «  le  processus  qui  consiste  à  bien

s’adapter  face  à  l’adversité,  aux  traumatismes,  aux  drames  [et  aux

menaces]2  ».  La  capacité  de  résilience  de  chacun  dépend  beaucoup  de  la

force mentale et émotionnelle de l’individu concerné.

Le  caractère  scientifique  de  la  résilience  d’équipe  n’est  toutefois  pas

foncièrement établi. Ce que nous avons découvert à l’Institut Go Forward to

Work (GFTW), c’est que l’adaptabilité de l’équipe dans des circonstances

hostiles découle surtout de normes de comportement saines en collectivité

et  des  solides  relations  de  travail  qui  s’établissent  entre  les  employés.  La

qualité  d’apprentissage  et  d’évolution  positive  d’une  équipe,  en  temps

normal, après un changement est un excellent indicateur de son pouvoir de résilience  lorsqu’elle  sera  exposée  à  des  niveaux  extrêmes  et  constants  de

pression et d’adversité.

En  conséquence  de  quoi,  dans  le  nouveau  monde  du  travail,  s’il  est

important que le manager surveille la résilience des siens, la responsabilité

ultime de la résilience générale échoit directement aux collaborateurs eux-

mêmes.  Le  groupe  entier  devra  se  soutenir  mutuellement  et  joindre  ses

efforts  quand,  à  titre  individuel,  certains  membres  auront  plus  de  mal  que

d’autres à gérer la difficulté.

Le contexte très instable de 2020 a imposé la résilience du personnel sur

l’agenda du PDG, alors que, traditionnellement, c’était une question traitée

plus  en  aval,  par  les  RH.  «  En  ce  moment,  il  fait  bon  travailler  aux

ressources  humaines,  nous  a  confié  un  responsable  RH.  Enfin,  notre

direction prend conscience que les salariés et leur énergie comptent et que

nous,  les  RH,  nous  avons  bien  vocation  à  apporter  notre  aide  en  cas  de

grave souci. »

Les  différents  aspects  de  la  résilience  d’équipe  sont  liés  aux

méthodologies de travail dont nous vous avons parlé jusqu’à présent. Toutes

les  bonnes  pratiques  de  collaboration,  d’inclusion  et  d’agilité  stimulent  la

réussite  grâce  à  la  flexibilité,  à  l’itération,  au  soutien  mutuel  et  à  d’autres

éléments  favorisant  une  résilience  commune.  Les  équipes  les  plus

performantes sont aussi les plus résilientes, car leurs membres ont signé un

contrat d’aide réciproque par le biais de la cocréation et de la coélévation.

En  même  temps,  les  volte-faces  express  et  autres  modifications  de

trajectoire  qu’on  exige  des  équipes  les  plus  efficientes  peuvent  être

physiquement  et  psychologiquement  épuisantes.  Les  événements  hors  du

lieu  de  travail  impactent  différemment  chaque  salarié.  Afin  de  maintenir

l’énergie  et  l’engagement  d’un  groupe  au  plus  haut,  il  faut  le  diriger  de

façon  à  accroître  sa  résilience,  tout  en  érigeant  un  cadre  stable  qui

favorisera  le  soutien  mutuel  entre  les  différents  membres.  En  tant  que

manager,  vous  devez  assumer  la  responsabilité  de  la  résilience  de  vos

équipes,  mais  aussi  vérifier  que  les  collaborateurs  partagent  la

responsabilité du bien-être de chacun.

Les  équipes  réussissent  ou  échouent  ensemble  et,  par  son  propre

comportement,  on  peut  soit  améliorer,  soit  affaiblir  la  résilience  de  ses

collègues. Dans les quatre étapes suivantes, vous allez apprendre à évaluer

les  niveaux  de  résilience  de  votre  équipe.  Nous  vous  présenterons  ensuite

des pratiques à haut rendement pour inciter vos collaborateurs à bâtir une

résilience  collective.  En  troisième  lieu,  nous  aborderons  la  création  d’une

base  durable  de  ressources  de  santé  mentale  qui  leur  permettra  de  ne  pas

lâcher prise, et ce malgré les années très perturbées qui s’annoncent.

 

Pratiques à haut rendement pour rester

compétitif dans le nouveau monde du travail

 

1. Diagnostiquez la résilience de votre équipe.

2. Utilisez des pratiques à haut rendement pour soutenir la résilience collective.

3. Cocréez des solutions face aux facteurs de stress les plus graves.

4. Préservez la santé mentale pour une résilience durable.

 

Certes,  dans  la  vie,  nous  endossons  chacun  la  responsabilité  de  notre

résilience personnelle mais, au travail, les résultats sont meilleurs quand la

résilience  est  assimilée  à  un  sport  collectif.  L’énergie  des  employés  est  le

carburant d’une entreprise et cela se vérifie particulièrement à l’échelle de

l’équipe, où une corrélation directe existe entre le dynamisme d’un groupe

et  ses  performances.  Le  rôle  essentiel  des  équipes  dans  le  succès  de

l’entreprise, leur interdépendance au cœur de la création de valeur, ainsi que

la  foi  en  l’importance  du  collectif  sont  des  principes  fondamentaux  du

coaching  que  je  propose  depuis  20  ans.  Une  équipe  a  besoin  d’être

considérée comme un organisme vivant, dont la résilience fonctionnelle est

essentielle à la santé générale de toute organisation.
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Diagnostiquez la résilience de votre équipe

 

La  résilience  est  un  thème  récurrent  des  entretiens  de  recherche  et  des

consultations que l’Institut GFTW mène avec des salariés de World 50, un

de  nos  partenaires  historiques.  Grâce,  notamment,  aux  discussions  des

groupes  de  consultation,  nous  avons  compris  que  les  entreprises  avaient

grand besoin de déterminer les facteurs de stress chez leurs employés et de

cocréer des solutions.

De  nombreuses  équipes  coachées  par  nos  soins  ont  été  gravement

affectées par les inquiétudes liées à la pandémie. Leurs responsables se sont

sentis au plus bas, parfois au bord des larmes. En me rensei-

gnant  sur  la  résilience  d’équipe,  je  me  suis  aperçu  que  les  ressources

disponibles  s’attachaient  surtout  à  la  sérénité  mentale  et  émotionnelle  des

salariés.

À l’Institut GFTW, nous nous sommes assuré le concours de WW et de

Headspace,  deux  des  marques  les  plus  éminentes  et  les  plus  passionnées

dans  le  domaine  du  bien-être  au  travail,  afin  qu’elles  multiplient  les

entretiens sur le phénomène de résilience d’équipe. C’est là que nous nous

sommes  rendu  compte  que  les  dynamiques  relationnelles  à  l’origine  des

réussites  collectives  étaient  aussi  primordiales  dans  la  résilience  globale

nécessaire pour performer.

Les équipes à la pointe de la coélévation sont également plus résilientes.

Leurs membres expriment mieux leurs besoins, ils résolvent les problèmes

ensemble et s’enhardissent plus vite. La culture d’équipe est résiliente, au

sens où l’absence de réaction défensive ou d’insécurité entre collaborateurs

permet aux employés en difficulté d’appeler à l’aide.

Nous nous sommes ensuite associés, chez LHH, avec Mary-Clare Race

et Taryn Marie Stejskal, respectivement fondatrice et responsable résilience

du  Resilience  Leadership  Institute.  Notre  ambition  était  d’élaborer,  sur  la

résilience d’équipe, de nouvelles idées qui viendraient compléter l’immense

travail déjà accompli sur la résilience personnelle (citons, par exemple, les recherches de Carol Dweck sur la mentalité de croissance). Nous avons pris

note  des  actions  et  comportements  observables  au  sein  des  équipes  au

moment d’évaluer leur résilience – par opposition à la tentative de mesurer

les  pensées  et  attitudes  individuelles  –  et  nous  avons  établi  que  les

comportements suivants étaient les indicateurs les plus fiables d’une bonne

résilience collective.

Performance. L’équipe remplit-elle ses objectifs ? Un des marqueurs
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les plus limpides de la résilience est de savoir si une équipe accomplit

ses missions et atteint les objectifs qu’on lui a fixés. Les délais sont-

ils  respectés  ?  La  qualité  du  travail  est-elle  au  rendez-vous  ?  Ou

l’aiguille  des  indicateurs  classiques  de  résultats  part-elle  dans  la

mauvaise direction ?

Franchise.  Cet  indicateur  clé  d’efficacité  est  déterminant,  lui  aussi,
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pour estimer la résilience. Les collaborateurs sont-ils en capacité de

se  montrer  ouverts  et  honnêtes  dans  leurs  échanges  et  leurs  retours

d’information ? Les membres d’une équipe non résiliente ne peuvent

pas se dire la vérité en face ni identifier et décrypter collectivement

les défis auxquels ils se heurtent. Le manque de franchise reflète un

manque  de  confiance,  preuve  que  la  résilience  a  volé  en  éclats.  Au

lieu de mettre cartes sur table, les personnes se dénigrent à voix basse

ou  offrent  à  leurs  responsables  une  critique  non  sollicitée  et  peu

flatteuse  de  leurs  collègues.  Dans  le  pire  des  cas,  certains  salariés

vont jusqu’à rudoyer ou dominer les autres ;

Ingéniosité.  Confrontés  à  un  défi,  à  un  problème,  les  membres  de
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votre équipe élaborent-ils ensemble une solution créative et efficace ?

Une  équipe  ingénieuse  consacre  son  énergie  aux  solutions  et  reste

concentrée  sur  les  résultats,  sans  se  soucier  des  conditions

extérieures. Une équipe non résiliente, elle, perd son temps à ruminer

l’injustice d’une tâche ou à se plaindre de la somme de travail requise

pour résoudre une difficulté. Elle va se complaire dans le doute sur le

bien-fondé  de  ce  qu’on  lui  demande,  alors  qu’une  équipe  résiliente,

même en exprimant des doutes identiques, trouvera des solutions en

travaillant dessus ;

Compassion et empathie. Les membres de votre équipe se soucient-
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ils  réellement  les  uns  des  autres  ?  Partagent-ils  autant  les  réussites

que les défaites ? Dans une équipe résiliente, le bien-être de chacun

est une préoccupation majeure et sincère. Impossible de mobiliser la

résilience collective si on n’a que faire de son voisin de bureau ou si

on ne s’engage pas à partager équitablement les succès et les échecs.

La  résilience  s’exprime  souvent  dans  le  désir  profond  de  coélever

l’équipe  au  lieu  de  chercher  la  reconnaissance  ou  la  réussite

individuelle ;

Humilité et vulnérabilité. Vos collaborateurs savent-ils demander ou
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accepter  de  l’aide  ?  Une  équipe  non  résiliente  rechigne  à  admettre

qu’un  problème  est  devenu  ingérable,  et  ses  membres  hésitent  à

solliciter un collègue proche ou un autre employé de l’entreprise. Les

problèmes  ont  alors  tendance  à  se  cacher  sous  le  tapis  et  plus

personne ne veut se charger de concevoir une solution ;

Persévérance productive.  Votre  équipe  sait-elle  changer  de  cap  tout
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en maintenant son objectif ? Ce que Taryn Marie Stejskal appelle «

persévérance productive » est l’aptitude à s’adapter et à naviguer sans

heurts  entre  le  maintien  de  la  mission  et  les  modifications  de

trajectoire. Une équipe non résiliente refuse de changer de voie quand

les  circonstances  l’exigent  et  s’en  tient  strictement  au  plan,  ou  bien

elle bifurque d’un seul coup et perd son objectif de vue ;

Grati-osité.  Votre  équipe  est-elle  capable  de grati-osité,  c’est-à-dire
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de  gratitude  et  de  générosité  ?  Taryn  Marie  Stejskal  a  forgé  ce  mot

pour décrire le talent qui allie ces deux caractéristiques. La gratitude

survient quand on décide de voir le bon côté d’un défi et en quoi cela

a permis de s’améliorer, alors qu’au départ, on ne l’aurait pas choisi.

La générosité consiste à partager ces histoires au grand jour – plutôt

que de distribuer des conseils au compte-gouttes – afin que les autres

tirent  leçon  de  l’expérience.  Une  équipe  non  résiliente  évite  la

réflexion ou se pose en victime ;

Intention positive. La mentalité de votre équipe est-elle d’afficher les
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meilleures intentions ? Cet ultime comportement est une mentalité ou

une  perspective  :  n’oubliez  pas  de  mettre  en  place  une  intention

positive entre les collaborateurs. Les individus peuvent rencontrer des

problèmes  personnels  ou  vivre  le  stress  d’une  façon  qui  vous

échappe. En étant convaincu que votre équipe fait du mieux possible,

vous  lui  communiquez  soutien,  patience  et  empathie.  Au  lieu  de

supposer  que  X  ou  Y  n’a  pas  effectué  une  tâche,  demandez-lui  si

vous n’avez pas raté un mail ou réfléchissez à comment l’aider.

 

Pour surveiller au mieux son niveau de résilience, l’équipe pratiquera ce

genre de diagnostic une fois par mois via la RCP (résolution collaborative

de problèmes). Imaginez une RCP en deux étapes : d’abord, vous dressez la

liste des facteurs de stress qui affectent l’entre prise, puis vous collaborez à

toute  vitesse  pour  définir  des  solutions  pratiques.  Adapter  la  RCP  au

diagnostic  de  résilience  d’équipe  permet  d’en  tirer  le  meilleur  parti  :  un

engagement  collectif  total,  grâce  auquel  on  assume  la  responsabilité  des

problèmes du groupe et des solutions cocréées.
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Utilisez des pratiques à haut rendement pour

soutenir la résilience collective

 

En tant que responsable, considérez la résilience comme si chacun de vos

collaborateurs  avait  un  compteur  sur  le  front,  une  jauge  qui  mesure  son

niveau d’énergie et d’implication. À vous de tout faire pour que l’aiguille

reste au beau fixe ou pour redresser la barre. Aujourd’hui, dans le nouveau

monde du travail, la surveillance du niveau d’énergie est devenue l’affaire

de  tous.  Les  troupes  restées  soudées  pendant  la  crise  de  2020  sont  celles

dont les managers, aidés de leurs employés, ont veillé à ce que les batteries

soient toujours chargées à bloc.

Chaque  salarié  est  néanmoins  différent,  avec  sa  propre  façon  de  réagir

aux facteurs de stress qui oppressent l’équipe. Jan Bruce, directeur général

et cofondateur de la plateforme de résilience numérique meQuilibrium, met

en  avant  des  recherches  laissant  entendre  que  les  personnes  les  plus

créatives  et  les  plus  innovantes  –  celles  qui  ont  le  plus  de  chances  d’être

impliquées  dans  des  projets  ultrastratégiques  –  sont  les  plus  exposées  au

risque de burn-out professionnel. Or, on compte aussi sur elles pour être les

plus résilientes.

Élever le niveau global de résilience d’un groupe demande un niveau de

conscience de soi et d’empathie que tout le monde ne possède pas toujours

a priori. Les responsables doivent évaluer l’état de leurs équipes, identifier

les  points  faibles,  puis  proposer  des  stratégies  qui  aideront  les

collaborateurs  à  faire  tomber  les  barrières  et  à  ériger  les  bases  de  la

confiance, de la transparence et de la conscience de soi. Nos travaux sur les

pratiques à haut rendement ont établi que les comportements managériaux

suivants offraient les meilleurs résultats.

 

Engagez-vous à bâtir une résilience mutuelle L’esprit  même  de  la  coélévation  est  que  nous  nous  engagions,  malgré

l’adversité,  à  soutenir  la  croissance  des  uns  et  des  autres.  Utilisez  le

processus de recontractualisation décrit au chapitre 2 pour vous assurer que

la résilience d’équipe est un élément clé du contrat social explicite qui régit

les comportements de votre main-d’œuvre. Discutez de tous les avantages

souhaitables  de  la  résilience  d’équipe  et  mettezvous  d’accord  pour

encourager le succès de chacun à entretenir ces comportements. Veillez à ce

que le contrat définisse des attentes claires concernant l’unité du groupe et

le  soutien  entre  pairs.  Si  quelqu’un  rencontre  des  difficultés,  l’équipe

entière  aura  le  devoir  contractuel  de  lui  venir  en  aide.  Si  elle  semble

indifférente aux déboires d’un des siens, rappelez-lui l’existence du contrat

et vos attentes.

 

Privilégiez le feedback positif, plus important que jamais

 

Les  retours  d’information  fréquents  et  rapides  contribuent  à  la  bonne

marche  des  méthodes  de  travail  collaboratives  et  agiles.  Défendre  la

résilience  d’équipe  nécessite  que  ce  feedback  soit  formulé  en  termes

positifs.

Sur  ce  point,  le  travail  à  distance  ou  hybride  ajoute  un  niveau  de  défi

supplémentaire.  Les  managers  doivent  en  avoir  conscience  et  s’engager  à

offrir le renforcement positif qui, jusque-là, était délivré en personne, sur un

mode plus informel. Par exemple, on oublie vite de féliciter un intervenant

après une présentation Zoom, dès lors qu’il a disparu de l’écran. Le travail

d’équipe à distance ou hybride requiert aussi une communication ouverte et

transparente, transmise à intervalles rapprochés. Lors de notre séance WW,

Bill  Martin,  d’AEG,  nous  a  raconté  que,  durant  toute  la  pandémie,  il

envoyait  régulièrement  des  messages  à  ses  employés  pour  les  rassurer  et

leur  dire  que  leur  poste  serait  maintenu  au  trimestre  suivant.  Voilà  une

bonne  pratique  à  mettre  en  œuvre  pour n’importe  quel  trimestre  de

n’importe quelle année.

Partagez votre histoire ; assumez vos défis

 

Il faudrait que la croissance et le développement professionnels des équipes

incluent des exercices dont l’objectif serait d’améliorer leur résilience. Afin

de  créer  un  climat  de  confiance  et  d’honnêteté,  les  responsables  doivent

encourager  les  employés  à  exprimer  leurs  craintes,  à  décrire  leurs  défis

relationnels et, ensuite, solliciter l’équipe en vue d’ébaucher des solutions.

Utilisez la RCP dans un espace de sécurité psychologique, de sorte que tout

le monde puisse cartographier le voyage de sa propre vie (les hauts et les

bas), puis en partager les moments forts avec ses collègues. L’animateur de

la réunion peut demander à chacun de dévoiler ses sentiments sur l’état de

l’équipe et d’évaluer les soucis du groupe, tels qu’il les voit. Il incitera les

participants  à  endosser  leur  part  de  responsabilité  dans  les  problèmes

existants et s’assurera que chacun ait son mot à dire.

 

Ayez recours aux observateurs indépendants

 

Les responsables résilients invitent des experts extérieurs à proposer, entre

autres,  une  vision  objective  de  la  dynamique  d’équipe.  Engagez  un  coach

spécialisé en résilience collective. Vous aiderez ainsi vos effectifs à porter

un jugement sans filtre sur leur travail.

 

Montrez que vous n’êtes pas indifférent

 

Un responsable doit régulièrement démontrer qu’il porte un intérêt sincère

aux  progrès  de  son  équipe.  Comment  ?  En  posant  des  questions

d’approfondissement  pour  comprendre  les  difficultés  sous-jacentes  qui

entravent la résilience. Interroger ne constitue néanmoins que la moitié de

l’équation  :  le  manager  doit  aussi  écouter  attentivement  les  réponses

obtenues. C’est là qu’un déficit de résilience peut se révéler.

 

Imposez la pause Quelques minutes, quelques heures ou quelques jours loin du bureau (ou de

l’ordinateur, le cas échéant), c’est souvent juste ce qu’il faut. Tout ce qui va

d’une  coupure  de  10  à  30  minutes  jusqu’à  la  prise  des  congés  payés  que

vous avez mérités peut être une aubaine pour la santé mentale.

 

«  Aujourd’hui,  il  est  important  que  les  patrons  encouragent  leurs

salariés à prendre des vacances, qu’ils partent physiquement ailleurs

ou  pas,  indique  la  psychologue  clinicienne  Sera  Lavelle,  du  centre

médical  new-yorkais  Health  Hypnosis  &  Integrative  Therapy.  Les

recherches  montrent  sans  ambiguïté  qu’en  posant  davantage  de

congés,  on  a  une  meilleure  productivité,  un  meilleur  équilibre  vie

professionnelle/vie privée et, à long terme, moins de risques de faire

un burn-out ou de tomber malade. »

 

Les collaborateurs doivent être incités à se ménager des pauses ou à se

fixer  des  temps  de  travail  sans  réunions.  Chez  Grey  Horse

Communications,  agence  de  relations  publiques  et  de  communication

établie à New York, la direction a mis au calendrier général une notification

à  15  heures  chaque  jour  du  printemps  pour  rappeler  à  tous  de  faire  une

pause  et  de  sortir  prendre  l’air.  Selon  Tom  Spahr,  vice-président  du

développement  et  de  la  gestion  des  talents  chez  The  Home  Depot,  son

entreprise  prône  des  réunions  de  45  minutes  autant  que  des  «  réunions

ambulantes », où, tout en se promenant, on gère ses affaires par téléphone.

Enfin, bien sûr, il ne suffit pas de vouloir que son équipe soit résiliente

en  des  temps  aussi  troublés  :  il  faut  bâtir  cette  résilience  à  partir  de  zéro,

puis  mettre  en  place  des  mesures  qui  la  régénéreront  en  permanence.

Considérez-la  comme  une  batterie  à  recharger  régulièrement  pour  faire  le

plein  d’énergie.  Les  équipes  qui  auront  pris  des  mesures  en  ce  sens  se

rendront  compte  qu’elles  sont  mieux  armées  et,  surtout,  plus  à  même  de

relever n’importe quel défi.

 

Misez sur la résilience pour embaucher À  mesure  que  nous  affinons  notre  compréhension  du  sujet,  la  résilience

d’équipe devient un atout de plus en plus recherché dans les protocoles de

recrutement  et  de  promotion.  Quand  vous  avez  devant  vous  deux  ou  trois

candidats  aux  compétences  équivalentes,  demandez  à  chacun  de  se

remémorer  une  situation  épineuse  qu’il  a  eu  à  gérer,  puis  écoutez-le  bien

raconter l’histoire. A-t-il pris à sa charge de résoudre le problème ? A-t-il

demandé de l’aide et fait preuve d’ingéniosité ? Ou rejette-t-il la faute sur

une tierce personne ? Pendant qu’il parle, soyez attentif aux comportements

de  diagnostic  essentiels  à  une  bonne  résilience  collective.  Guettez  la

compassion,  l’humilité,  la  gratitude,  la  générosité.  Demandez-lui  quelle

leçon  il  a  tirée  de  l’expérience.  Le  niveau  de  résilience  propre  à  chaque

personnalité  se  révélera.  Au  moment  de  finaliser  le  recrutement,  vous

estimerez  peut-être  que  le  candidat  qui  possède  le  moins  de  compétences

techniques  sera  le  plus  apte  à  favoriser  la  résilience  d’équipe.  De  toute

façon,  les  compétences  techniques  pourront  être  acquises  plus  tard,  et  les

personnes  très  résilientes  ont  tendance  à  être  particulièrement  réceptives

aux nouveaux apprentissages.
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Cocréez des solutions face aux facteurs de

stress les plus graves

 

En juin 2020, la crise de la Covid avait éclaté depuis trois mois quand Laura

Chambers,  ancienne  cadre  chez  eBay  et  Airbnb,  a  accepté  un  poste  de

directrice  générale  chez  Willow,  start-up  de  FemTech  florissante  et  bien

financée de la Silicon Valley.

Moins de quinze jours après son entrée en fonction, elle avait déjà pris

conscience des grandes difficultés de sa nouvelle équipe. Lors d’une série

de  conversations  en  tête-à-tête,  ses  collaborateurs  lui  ont  décrit  comment,

chez  eux,  ils  devaient  jongler  entre  leur  travail  et  leurs  obligations

personnelles et familiales. Tous ont affiché le même enthousiasme pour la

mission  de  l’entreprise  –  apporter  de  la  joie  dans  tous  les  aspects  de  la

maternité.  En  revanche,  leurs  soucis  étaient  beaucoup  plus  disparates  :

solitude,  manque  de  place,  isolement  social.  Puisque  les  crèches  et  les

écoles  avaient  fermé  pour  une  durée  indéterminée,  leurs  problèmes  de

parents variaient aussi en fonction de l’âge et du nombre d’enfants confinés

avec eux.

«  Il  fallait  clairement  faire  quelque  chose  pour  soutenir  l’équipe  »,  se

souvient  la  directrice  fraîchement  arrivée.  Elle  qui  avait  travaillé  dans  de

grosses  entreprises  bénéficiant  d’une  enveloppe  budgétaire  et  d’effectifs

dédiés  au  bien-être,  elle  savait  qu’avec  sa  modeste  start-up,  l’approche

devrait être différente. « Je voulais dénicher des solutions de bric et de broc

qui règlent les problèmes de fond sans pour autant exiger des sommes folles

ou  une  main-d’œuvre  incroyable.  Je  n’allais  pas  non  plus  trouver  la

panacée.  Je  devais  piocher  des  idées  à  la  base  et  concevoir  des  solutions

modulables en fonction des situations de chacun. »

Cette quête de solutions l’a amenée à transversaliser et à crowdsourcer

les idées d’un bout à l’autre de l’entreprise. Au cours de réunions virtuelles,

les  employés  de  chez  Willow  ont  diagnostiqué  des  marqueurs  précis  de

stress, des zones problématiques, puis ils ont commencé à cocréer autour.

Parmi les solutions qui ont émergé, on peut citer Project Thrive, série de

cours  en  ligne  consacrés  au  yoga,  aux  techniques  de  respiration  et  aux

groupes  de  coaching/thérapie.  Une  autre  idée,  censée  réduire  le  stress  de

l’aménagement  du  temps  de  travail,  a  débouché  sur  la  création  d’un

système de « blocs violets » préprogrammés, où les collaborateurs étaient

félicités d’avoir réservé sur leur agenda – et sans culpabiliser – des plages

d’activités  personnelles  (séance  de  musculation,  promenade,  aide  aux

devoirs des enfants) en ne prêtant plus attention ni aux mails, ni aux SMS,

ni aux appels téléphoniques.

En  janvier  2021,  Willow  a  accueilli  le  Nouvel  An  avec  un  défi

Changeons nos habitudes,  au  cours  duquel  les  salariés  s’encourageaient  à

prendre  deux  ou  trois  nouvelles  habitudes  et  à  vérifier  mutuellement  que

chacun  applique  bien  le  principe  de  responsabilité.  «  D’un  point  de  vue

individuel,  Laura  Chambers  écrivait-elle  dans  ses  vœux,  accomplir  ce

travail avec mon équipe m’a permis d’apprendre des stratégies de résilience

et d’autocompassion, qui m’ont aidée à gérer une année difficile. »

Finalement,  au  début  de  la  pandémie,  les  grandes  entreprises  ont

apparemment eu moins à offrir que des start-up comme Willow ou d’autres

PME.  Leurs  méthodes  génériques  de  bien-être  laissaient  à  désirer,

notamment  parce  qu’elles  ne  reflétaient  pas  l’approche  réelle  que  les

dirigeants avaient de leur propre métier. Des services de RH avant-gardistes

ont conçu des programmes de bien-être incluant la création d’une salle de

sieste ou la proposition de cours de yoga. En parallèle, certains responsables

ont dû travailler d’arrache-pied, même le week-end, et n’ont pas eu d’autre

choix  que  de  répondre  à  leurs  messages  vingt-quatre  heures  sur  vingt-

quatre. C’était par là qu’il fallait en passer si on voulait traverser la crise.

La pandémie a montré que les leaders éclairés devaient d’abord identifier

et isoler les sources d’inquiétude au sein de leur entreprise, puis élaborer un

plan  pour  alléger  chacune  d’elles.  Selon  notre  constat,  en  2020,  les

organisations  ont  ainsi  proposé  plusieurs  solutions  innovantes  face  aux

différents facteurs de stress.

 

Fatigue de la pression liée à la performance Kristin  Rand,  vice-présidente  du  service  conformité  d’entreprise  et

évaluation  des  risques  chez  Moderna,  a  décrit  le  sentiment  accru  de

responsabilité  et  de  pression  éprouvé  par  le  personnel  de  cette  entreprise

biotechnologique qui a travaillé si dur pour concevoir et fabriquer un vaccin

contre  la  Covid.  «  Au  quotidien,  nous  donnons  le  maximum…  Mes

collègues pensent constamment aux besoins des habitants de cette planète. »

L’an  dernier,  des  centaines  de  nouveaux  employés,  dont  Kristin  Rand,

ont  rejoint  les  rangs  de  Moderna.  «  Il  est  primordial  de  fournir  des

ressources et l’occasion pour les salariés d’être entendus et de réduire leur

niveau de stress – en encourageant le dialogue ouvert et le temps pour soi,

explique-t-elle.  Le  directeur  général  de  Moderna  et  son  équipe  se  sont

engagés  à  prendre  des  décisions  concrètes,  comme  éviter  les  réunions  du

vendredi après-midi et du week-end ou proposer à tous une application de

méditation et de pleine conscience. »

 

Fatigue liée à l’isolement et team bonding

 

Le télétravail n’est pas près de s’arrêter. C’est pratique, efficace et les gens

l’apprécient.  Selon  une  enquête  de  Gartner  en  juillet  2020,  82  %  des

organisations  vont  laisser  leurs  employés  télétravailler  au  moins  à  temps

partiel 3.  De  nombreuses  entreprises  ont  eu  la  bonne  idée  d’utiliser  des

plateformes  de  discussion  telles  que  Slack,  Yammer  et  Microsoft  Teams

pour  créer  des  communautés  autour  de  l’éducation  des  adolescents,  de

vidéos  d’activité  physique,  de  photos  de  bébés  ou  d’anniversaires  à

célébrer. C’est agréable d’avoir un endroit où partager mais, pour soutenir

la résilience d’équipe, les grands responsables vont encore plus loin.

Avant  une  réunion,  par  exemple,  le  fait  de  prendre  rapidement  la

température  générale  s’apparente  aux  pratiques  collaboratives  à  haut

rendement  citées  précédemment  –  comme  l’exercice  des  bons  et  des

mauvais moments ou la vérification de l’équilibre entre vie personnelle et

vie  professionnelle.  À  tout  instant,  un  manager  doit  pouvoir  adapter  ce

genre d’outils aux besoins de ses équipes. Avant la crise sanitaire, Krystal Zell,  directrice  de  l’expérience  client  chez  The  Home  Depot,  démarrait

toujours ses réunions de service par un tour de table où chacun annonçait

son niveau d’anxiété sur une échelle de un à dix. Peu à peu, les participants

ont  établi  leur  propre  grille  de  lecture.  Traduction  :  si  Phil  évaluait

habituellement son angoisse à cinq et qu’un jour, il montait à sept ou huit,

ses collègues comprenaient aussitôt qu’il avait besoin d’aide.

Krystal Zell se souvient : « J’adorais ce système, car mes subordonnés

directs  ont  commencé  à  s’entraider  d’une  manière  qu’on  n’a  pas  coutume

de voir en réunion de service, quand tout le monde se contente de raconter

ce  qu’il  fait.  »  Fin  2020,  la  question  de  l’anxiété  n’étant  plus  vraiment

d’actualité,  la  directrice  a  embrayé  sur  des  questions  davantage  liées  à

l’épreuve que les gens traversaient, du genre : « Qu’est-ce qui vous trotte

dans la tête cette semaine ? » ou « Qu’est-ce qui vous empêche de dormir ?

»

 

Manque de saines routines

 

Parmi  les  problèmes  récurrents  du  télétravail,  on  constate  un  manque  de

structuration des journées, qui conduit de nombreuses personnes à oublier

de  prendre  soin  d’elles.  Certaines  entreprises  ont  incité  leurs  salariés  à

profiter  des  trente  à  quarante  minutes  quotidiennes  qu’ils  ne  passent  plus

dans  les  transports  pour  se  préparer  des  jus  vitaminés,  faire  quelques

étirements  de  yoga  ou  toute  autre  activité  physique.  Tim  Patno,  vice-

président des ventes chez WW Health Solutions, a mis un point d’honneur à

valoriser  les  outils  de  bien-être  et  les  astuces  santé,  telles  que  la

transformation  des  réunions  en  ce  qu’il  appelle  des promenades

d’apprentissage et le simple fait d’avoir « une réelle valeur » aux yeux des

prospects  en  ces  temps  difficiles.  La  méthode  a  parfois  impliqué  de  «  ne

plus être à table pour discuter contrat », mais elle a permis aux équipes de

se  rapprocher  des  organisations  qui  considéraient  les  programmes  de

nutrition  et  de  bien-être  comme  un  atout  pour  leur  personnel  –  et,  par

conséquent, de nouer des partenariats plus solides.
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Préservez la santé mentale pour une

résilience durable

 

Selon plusieurs études de l’Organisation mondiale de la Santé, 264 millions

de  personnes  sur  terre  sont  atteintes  de  dépression.  Parmi  elles,  beaucoup

souffrent aussi d’anxiété, faisant perdre à l’économie internationale environ

1 000 milliards de dollars par an de productivité 4.

On  a  tous  des  raisons  d’être  stressé  ou  angoissé  dans  la  vie,  mais  la

bonne  santé  mentale  protège  d’être  amoindri  par  ces  facteurs.  D’après  la

psychologue clinicienne Sera Lavelle, « lorsqu’une personne va bien dans

sa  tête,  sa  capacité  d’action  n’est  entravée  ni  par  son  anxiété  ni  par  son

stress ».

La pandémie a entraîné un pic de problèmes de santé mentale au travail.

Une  enquête  d’avril  2020  menée  par  Ginger,  fournisseur  de  services  de

thérapie en vidéo, révèle que presque sept employés sur dix considèrent la

crise sanitaire comme le moment le plus éprouvant de leur carrière. Parmi

les  quelque  88  %  des  actifs  qui  ont  confié  éprouver  un  stress  modéré  à

extrême, 62 % disent perdre au moins une heure de productivité par jour à

cause du stress lié à la Covid et 32 % plus de deux heures par jour 5.

La  pandémie  a  déclenché  une  prise  de  conscience  générale  de

l’importance  de  la  santé  mentale  au  travail.  À  l’Institut  GFTW,  nous

souhaitons  élever  le  débat  encore  davantage.  En  partenariat  avec

Headspace,  nous  avons  lancé  une  grande  étude  sur  le  sujet  avec  pour

objectif  d’identifier  d’autres  pratiques  à  haut  rendement  susceptibles  de

régler les problèmes.

Voici quelques-uns des secteurs principaux pour lesquels une meilleure

santé mentale favorise la résilience d’équipe.

 

Exemplarité de la direction et des cadres supérieurs Toutes  les  formations  du  monde  resteront  lettre  morte  si  les  responsables

n’affichent  pas  la  bonne  attitude.  En  tant  que  manager  ou  cadre,  vous

subissez du stress à haute dose, alors comment le gérezvous ? Parlez-vous

ouvertement  des  questions  qui  vous  tracassent  ?  Vous  ménagez-vous  des

pauses  ou  annoncez-vous  que,  pendant  10  minutes,  vous  sortez  vous

promener  ou  vous  faites  un  exercice  de  méditation  afin  de  relâcher  la

pression  ?  Si  votre  équipe  voit  et  entend  ce  type  de  comportement,  cela

l’autorise,  elle  aussi,  à  prendre  soin  d’elle.  En  revanche,  si  vous  ne  vous

arrêtez jamais, que vous répondez aux mails à 1 heure du matin et que vous

refusez  d’évoquer  vos  motifs  de  stress  devant  vos  employés,  vous

stigmatiserez le fait de s’occuper de sa santé mentale.

Ce risque, vous pouvez le limiter en parlant sans fard et en veillant à ce

que  vos  effectifs  comprennent  bien  tout  ce  que  l’entreprise  met  en  place

pour  leur  santé  mentale.  Montrez  que  leur  bien-être  est  une  priorité.

Comment  ?  En  étant  à  l’écoute  de  leurs  besoins  et  de  leurs  handicaps,  en

ayant de l’empathie pour les combats qu’ils mènent.

La  pandémie  a  profondément  bouleversé  l’équilibre  vie  privée/  vie

active  :  nous  devons  exercer  notre  activité  professionnelle  de  la  maison,

parfois  avec  des  membres  de  notre  famille  présents  en  même  temps  au

domicile  (et  certains  étant  aussi  tenus  de  satisfaire  leur  employeur).

L’allongement de la journée de travail est souvent devenu la norme et, en

l’absence d’école, les parents sont devenus les précepteurs de leurs enfants.

Face  à  un  choc  aussi  rude,  les  hauts  responsables  ont  appris  qu’il  fallait

promouvoir un équilibre positif entre vie et travail, encourager les employés

à  faire  passer  leur  famille  et  eux-mêmes  au  premier  plan  –  et,  bien  sûr,

afficher le même comportement.

Lors  d’une  séance  de  discussion  chez  WW,  Tom  Spahr,  de  chez  The

Home  Depot,  a  raconté  que  ses  supérieurs  avaient  adressé  à  leurs

collaborateurs  le  message «  Prenez  d’abord  soin  de  vous  »  pour  qu’ils  se

sentent  autorisés  à  adapter  leurs  journées  et  à  mieux  intégrer  leur  activité

professionnelle à leur quotidien. Ils prenaient activement de leurs nouvelles,

les poussaient à se dégager des plages d’enseignement à domicile… et, s’ils

ne voyaient rien d’inscrit au planning, ils revenaient à la charge. Entraînement à la résilience

 

La  résilience  est  importante  pour  l’ensemble  du  personnel  –  des  cadres

supérieurs  jusqu’aux  exécutants  en  passant  par  les  managers  –  et  un

entraînement spécifique peut être profitable à tous. LHH, cabinet de conseil

en  RH,  propose  des  solutions  sous  forme  de  coaching  formel  pour  les

salariés.

Également  disponible  de  manière  virtuelle  sur  son  application  Ezra,  le

programme  offre  des  conseils,  du  soutien  et  un  kit  de  compétences

supérieures, qui permettent d’élever le niveau de résilience globale.

Happify  Health,  plateforme  numérique  qui  affirme  pouvoir  diminuer

l’anxiété  et  la  dépression  tout  en  augmentant  la  résilience  de  20  %,  fait

aujourd’hui  partie  du  package  d’avantages  sociaux  proposé  par  plusieurs

entreprises,  comme  Humana,  Cigna  ou  Interior  Architects  (IA).  Ses

utilisateurs  ont  accès  à  plus  de  60  programmes  d’entraînement  différents,

tous  étalés  sur  quatre  semaines  et  ciblant  divers  problèmes  de  santé

mentale.  L’un  d’eux  est,  par  exemple,  baptisé  Beat  Burnout  and  Build

Resilience1.  On  trouve  aussi  plus  de  3  000  activités  et  jeux  à  caractère

scientifique,  des  méditations  guidées  et  des  forums  favorisant  le  lien  et

l’entraide, le tout conçu pour limiter le stress et améliorer la résilience.

 

Des responsables attentifs à la santé mentale

 

Afin  d’asseoir  solidement  le  bien-être  psychologique  des  équipes,  les

responsables  doivent  être  sur  le  pont.  On  ne  peut  pas  faire  l’économie  de

former les hiérarchies à comprendre les raisons de l’anxiété, du stress et de

la  dépression,  à  savoir  en  identifier  les  symptômes  chez  les  salariés  et  à

trouver des solutions qui accroîtront la sérénité et la satisfaction générales.

ID360, qui coache des personnes et des équipes dans des entreprises telles

que  Marriott,  Microsoft  et  American  Airlines,  propose  des  formations

managériales  personnalisées,  dont  une  sur  les  meilleurs  comportements  à

adopter concernant le bien-être psychologique au travail.

Mind  Share  Partners,  pour  sa  part,  se  concentre  exclusivement  sur  le

bien-être  au  travail  et  offre  différents  types  de  séances  et  de  formations.

L’entreprise technologique New Relic a entamé un programme avec eux et,

à  l’issue  de  la  session,  92  %  des  responsables  ont  confié  se  sentir  plus  à

l’aise pour parler de santé mentale. Ils comprennent mieux aussi comment

créer une culture organisationnelle saine ou comment aider un employé en

difficulté.

Juste avant que la pandémie n’éclate en février 2020, Verizon Media a

sollicité  Mind  Share  pour  une  formation  spéciale  hiérarchie  incluant  le

directeur  général  de  Verizon  Media,  Guru  Gowrappan,  son  équipe

dirigeante  et  son  équipe  de  responsables  élargie.  Le  24  mars,  Guru

Gowrappan a twitté au sujet du programme : « C’était un atelier incroyable

sur la manière d’entretenir une culture de l’ouverture, de l’honnêteté et de la

transparence  qui  contribue  à  déstigmatiser  les  questions  de  santé  mentale.

Avec le recul, notre formation est tombée à point nommé, juste avant que la

vie  telle  que  nous  la  connaissions  ne  soit  chamboulée  par  la  #COVID19.

S’écouter soi-même et épauler ses équipes, ses amis, sa famille est essentiel

pour  que  nous  parvenions  tous  à  traverser  une  telle  épreuve.  Ce  n’est

qu’ensemble que nous pourrons #Allerdelavant. »

 

Méditation et pleine conscience

 

J’ai  rencontré  CeCe  Morken,  actuelle  directrice  générale  de  la  célèbre

application  de  méditation  Headspace,  lors  d’une  séance  d’étude  que  notre

équipe  GFTW  menait  avec  World  50.  Impressionné  par  ses  idées

révolutionnaires sur la pleine conscience, je n’ai pas été surpris d’apprendre

que, chez Headspace, tous les all-hands meetings débutaient par une courte

séance de méditation.

«  C’est  très  utile  quand  on  a  une  présentation  à  faire,  déclare  CeCe

Morken,  qui  a  quitté  un  poste  en  or  chez  Intuit,  à  Dallas,  pour  rejoindre

Headspace à Santa Monica (Californie). La respiration profonde permet de

se  détendre  et  d’être  plus  efficace.  »  Plus  d’un  millier  d’entreprises proposent Headspace dans leur package d’avantages sociaux. En 2020, les

demandes de partenariat (offres groupées grâce auxquelles une organisation

finance  l’utilisation  de  l’application  pour  son  personnel)  ont  même  été

multipliées par six.

De  nombreuses  entreprises  contactent  Headspace  dans  l’espoir  de

réduire leurs frais de santé, car une meilleure santé mentale est synonyme

de  meilleure  condition  physique  générale.  Pour  Headspace,  le  bénéfice

numéro un est surtout une plus grande implication des salariés.

 

«  Le  niveau  d’anxiété  et  les  exigences  de  résilience  affectent  le

comportement  au  travail,  la  productivité,  le  temps  qu’on  est

susceptible de perdre et la manière dont on parle de son employeur,

explique la directrice générale. Si on prend soin d’une personne dans

son intégralité, et en particulier de son esprit, on optimise l’ensemble

des missions qu’on lui aura confiées. »

 

En  améliorant  la  parole  des  gens  à  l’extérieur,  ce  genre  de  soutien

consolide la bonne réputation d’une entreprise et attire de nouveaux talents.

La société Adobe, qui propose à ses salariés un accès gratuit à Headspace, a

su  qu’elle  avait  visé  juste  lorsqu’elle  a  vu  l’excellent  taux  d’adoption  de

l’application.  Sur  ce  point,  Headspace  a  d’ailleurs  dépassé  bon  nombre

d’autres initiatives mises en place. « Beaucoup de gens connaissaient déjà

Headspace,  indique  Sara  Torres,  chargée  des  stratégies  de  bien-être  chez

Adobe, et ils étaient tout excités de le télécharger. Cela a été notre planche

de  salut.  »  De  son  côté,  Farmers  Insurance  a  commencé  à  proposer

Headspace  en  test  après  que  certains  experts  ont  connu  un  pic  d’anxiété

lorsqu’ils  ont  dû  répondre  à  des  assurés  qui  avaient  tout  perdu  dans  les

terribles  incendies  de  Paradise  (Californie)  en  2018.  Dès  le  début  de  la

pandémie,  la  compagnie  a  étendu  son  offre  à  l’ensemble  du  personnel  et,

depuis  janvier  2021,  environ  la  moitié  des  salariés  ont  téléchargé

l’application,  ce  qui  coïncide  avec  une  augmentation  de  l’indice  de

recommandation  client,  qui  mesure  la  satisfaction  et  la  loyauté  des

employés.

Les  niveaux  élevés  de  stress  psychologique  atteints  à  cause  de  la  crise

sanitaire et de la récession ont brisé certains préjugés liés aux problèmes de

santé mentale.

 

«  Cela  fait  maintenant  partie  des  sujets  de  conversation  normaux,

constate  CeCe  Morken.  Quand  un  responsable  parle  du  stress  qu’il

subit et des solutions qu’il met en place pour le gérer, ses employés

n’ont plus de réticences à se confier aussi sur leurs difficultés. »

 

Les travaux de recherche autour de la pleine conscience sont encore loin

d’avoir  mis  en  lumière  tous  ses  secrets,  mais  ils  font  déjà  apparaître  des

bénéfices autres que l’allègement du stress.

 

« Quand on est plus en phase avec soi-même, on est souvent plus en

phase avec les autres, poursuit CeCe Morken. En réunion, si vous êtes

plus concentré sur les sujets, les participants se sentiront mieux. Vous

aurez  aussi  toutes  les  chances  de  prendre  des  décisions  plus  claires,

car vous ne ruminerez pas le mail que vous venez de recevoir. »

 

L’équipe dirigeante d’Headspace a instauré, une semaine sur deux, des «

vendredis sans réunions » et des « Mind Days » – un jour où, à l’échelle de

l’entreprise,  tout  le  monde  prend  soin  de  soi.  Neuf  employés  sur  dix

estiment  avoir  amélioré  leur  concentration  et  leurs  résultats.  Une  même

proportion  de  responsables  considère  que,  depuis  la  mise  en  place  des

mesures,  le  moral  des  équipes  est  en  hausse.  «  Si  on  se  sent  stressé  et

anxieux,  c’est  soit  qu’on  s’inquiète  de  ce  qu’on  vient  de  faire,  soit  qu’on

s’inquiète  de  qui  va  arriver,  conclut-elle.  Mettez  tout  cela  de  côté  et

focalisez-vous sur le présent immédiat. »

 

Counseling et thérapie La  psychothérapie  est  une  pierre  angulaire  de  la  santé  mentale,  et  les

entreprises qui en facilitent l’accès à leurs employés – dans l’idéal, à peu de

frais  ou  gratuitement  –  tirent  les  bénéfices  de  l’épanouissement  et  de  la

productivité de leur personnel. D’ici à ce que la thérapie soit complètement

remboursée  par  les  assurances,  il  est  important  de  la  déstigmatiser  et  de

veiller à ce que nul n’ait honte d’y recourir.

Le  monde  numérique  s’est  aussi  converti  au counseling,  avec  des

programmes  de  thérapie  virtuelle  plus  populaires  que  jamais.  Un

écosystème  grandissant  d’applications  commence  à  intégrer  le  package

d’avantages  sociaux  proposé  par  des  entreprises  comme  Pinterest,  Stitch

Fix, Sephora, Zynga, Cleary Gottliebs, Starbucks et eBay. Elles proposent

toute  une  panoplie  d’outils  de  bien-être  psychologique,  de  coaching  en

santé mentale, de thérapie factuelle, de gestion de la médication, de soutien

en cas d’incident critique, de formation managériale, de thérapie sur site et

de services vie active/ vie privée.

«  Parce  que  nous  nous  sommes  soudain  tous  retrouvés  confinés  à

domicile, les solutions numériques sont devenues essentielles pour répondre

aux  besoins  de  ceux  qui  ne  pouvaient  plus  se  déplacer  »,  explique  Paula

Wilbourne, cofondatrice et directrice scientifique de Sibly. Chez IA, cabinet

international  de  design  détenu  par  ses  salariés,  un  savant  mélange  entre

conseil  numérique  à  la  demande  et  séances  mensuelles  a  favorisé  une

implication solide et un feedback positif. « Il est impératif de posséder un

puissant système de soutien pour garantir que nos esprits restent nourris et

en bonne santé », ajoute Brenda Plechaty, sa responsable RH.

Des applications comme Yammer facilitent les conversations en dehors

du cadre professionnel. Lors d’une séance GFTW sur le bienêtre organisée

par WW, Bill Martin, responsable de la sécurité de l’information chez AEG,

a  indiqué  que  son  entreprise  proposait  dorénavant  des  podcasts  sur

différents  sujets,  dont  l’équité  raciale.  Outre  le  fait  de  se  confier  à  des

thérapeutes  et  à  des  psychologues  diplômés,  la  possibilité  de  parler

ouvertement et confortablement de ce qui nous tracasse peut se révéler très

bénéfique. Mettre à disposition des podcasts et des débats d’experts traitant

de  questions  angoissantes  brûlantes,  telles  que  l’injustice  raciale,  le changement  climatique  ou  les  élections,  incite  à  se  sentir  à  l’aise  pour

évoquer ses angoisses et crée une ambiance empathique.

 

Un lien étroit entre bien-être physique et bien-être

mental

 

Il  existe  une  relation  indéniable  entre  bonne  santé  mentale  et  bonne  santé

physique.  S’assurer  que  nous  sommes  physiquement  et  mentalement  en

forme  permet  une  approche  holistique  de  notre  bien-être  quotidien.  Voilà

pourquoi  des  programmes  comme  WW  proposent  aujourd’hui  à  leurs

abonnés  des  outils  de  bien-être  dans  ce  domaine.  WW  leur  offre  aussi  du

contenu de santé psychologique supplémentaire, à l’instar du « coaching en

5  minutes  »,  qui  apporte  des  techniques  et  des  conseils  pratiques  en

complément des outils préexistants.

En  intégrant  WW  et  Gympass  à  leur  package  d’avantages  sociaux,  des

entreprises comme Unilever, GE, Deloitte, PayPal et bien d’autres donnent

aux  salariés  l’occasion  d’accroître  leur  bien-être  tant  physique  que

psychologique. En plus d’offrir à ses membres des méditations organisées

par  Headspace,  WW  a  enrichi  son  application  myWW+  d’une  fonction

sommeil,  avec  des  outils  comme  le  suivi  de  sommeil,  des  playlists

d’endormissement et des stratégies scientifiquement éprouvées pour mieux

dormir. Au début du confinement, l’entreprise a aussi ajouté du contenu à la

demande sur la gestion du stress engendré par la pandémie.

« Nous avons apporté à notre communauté une connexion ultraattendue

en  transformant,  en  six  jours  à  peine,  des  milliers  d’ateliers  physiques  en

ateliers  virtuels,  de  sorte  que  nos  adhérents  puissent  voir,  entendre  et

s’inspirer des coachs WW et des autres membres », explique Gary Foster,

directeur  scientifique  chez  WW.  Pour  chaque  problème  qui  menace  la

résilience  d’équipe,  il  faut  se  demander  en  permanence  comment  trouver

une solution. De même que l’Institut GFTW s’est associé avec Headspace,

LHH,  WW  et  d’autres  pour  faire  progresser  la  science  de  la  résilience collective,  nous  vous  invitons  à  nous  rejoindre,  car  ce  sujet  doit  être  au

centre des préoccupations de tout responsable.

Le  fait  de  pouvoir  compter  sur  une  résilience  d’équipe  autonome  va

devenir  la  cheville  ouvrière  du  succès  de  l’adaptabilité  totale,  car  le

nouveau  monde  du  travail  se  caractérise  par  des  équipes  d’équipes

travaillant avec des réseaux de réseaux. À leur tour, les managers doivent

troquer  leurs  activités  de  supervision  et  de  microgestion  contre  des

stratégies  déterminant  ce  à  quoi  le  travail  devrait  ressembler  –  le  mois

prochain, l’année prochaine et encore après.

Après la collaboration, l’agilité et la résilience, le quatrième pilier d’une

direction  totalement  adaptable  est  la  prospective,  c’est-à-dire  la  capacité

d’avoir des yeux partout. Ce sera le thème du chapitre suivant.
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Questions directrices

Comment rester compétitif dans le nouveau monde

du travail

 

Notre  culture  d’équipe  encourage-t-elle  la  résilience  des  employés  ?  Une  entreprise

totalement adaptable surveille sa capacité de

résilience et la maintient à un niveau élevé, un peu comme une batterie a besoin de

rester chargée, qu’il y ait crise ou pas. Nos responsables investissent dans le bien-être

physique et mental de leurs employés et veillent activement à ce que les dynamiques

interpersonnelles ne sapent pas l’énergie des équipes. Ils sont assez vulnérables pour

exprimer  clairement  leurs  craintes  personnelles  et,  par  leurs  propres  habitudes  de

travail, ils constituent un exemple de résilience.

 

Identifions-nous  de  manière  proactive  les  facteurs  de  stress  spécifiques  qui

affaiblissent la résilience ?

Une entreprise totalement adaptable a recours aux sondages, aux contrôles réguliers

et aux évaluations de rendement pour identifier les problèmes et mettre en place des

initiatives  qui  maintiendront  les  batteries  chargées  à  bloc.  Certaines  pratiques  à  haut

rendement, comme les pauses franchise et les vérifications du niveau d’énergie, sont

très efficaces pour diagnostiquer la résilience globale d’une équipe.

 

Nous  coélevons-nous  en  tant  qu’équipe  pour  nous  assurer  du  bien-être  physique  et

mental de chacun ?

Prémisse  essentielle  de  la  coélévation,  les  meilleurs  collaborateurs  savourent

ensemble  leurs  réussites  mutuelles.  Pour  la  résilience  de  chacun,  la  responsabilité

partagée est une priorité.

 

1    Littéralement : Vaincre le burn-out et construire la résilience. (NdT)
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Chapitre 5

 

Développez la prospective

 

active

 

Une  équipe  totalement  adaptable  est  capable  de  planifier  pour  l’avenir,

même quand l’avenir est un mystère. Et elle le fait en développant une force

de  prospective  qui  détecte  de  manière  proactive  les  signaux  précoces  de

changement, puis y répond rapidement.

Dès  le  mois  de  décembre  2019,  Rick  Ambrose  a  vu  se  multiplier  les

indices selon lesquels l’épidémie de Covid en Chine risquait de se propager

plus  vite  à  l’Amérique  du  Nord  que  le  gouvernement  ne  semblait  le

prétendre. En tant que directeur du grand centre Lockheed Martin Space de

Denver, il s’est dit qu’il ne pouvait pas laisser l’avenir se jouer sur un coup

de  dés.  Avec  22  000  employés  sous  sa  responsabilité,  sans  parler  du  rôle

fondamental  de  l’entreprise  dans  la  sécurité  nationale  et  l’exploration

spatiale, il y avait trop d’enjeux. Son équipe construit et lance des satellites,

organise des vols spatiaux habités, élabore des outils de défense stratégique

et explore le système solaire grâce à des vaisseaux interplanétaires. Quand

le  métier  que  vous  exercez  exige  d’avoir  instauré  des  normes  strictes  de

salle  blanche  afin  de  ne  pas  contaminer  l’espace  avec  des  organismes

terrestres,  vous  êtes  forcément  très  attentif  aux  petits  microbes  qui

pourraient  surgir  de  nulle  part  et,  par  un  effet  boule  de  neige,  déclencher

une pandémie mondiale.

Rick  Ambrose  avait  mis  en  place  un  processus  de  détection  à  la  fois

formel  et  informel,  qui  lui  apportait  un  éclairage  déterminant  sur

l’incertitude terrible du moment et des potentiels scénarios d’avenir. Tout ce

que ses équipes ont fait entre la fin janvier et la mi-mars 2020, quand les pays  se  sont  confinés  les  uns  après  les  autres,  montre,  par  excellence,

comment détecter les problèmes au plus tôt et comment s’y préparer – non

seulement pour limiter les menaces mais aussi pour saisir des opportunités,

comme il s’en crée toujours dans n’importe quelle crise.

Tous les jours, Rick Ambrose reçoit un récapitulatif interne de ce qui se

passe  dans  le  monde  et  qui  concerne  Lockheed  Martin,  notamment  la

moindre mention de l’entreprise dans les médias traditionnels ou les médias

sociaux. Ce briefing quotidien ressemble beaucoup à celui que le président

des  États-Unis  reçoit  chaque  matin  de  l’équipe  de  sûreté  nationale  sur  les

grandes  menaces  potentielles  aux  quatre  coins  de  la  planète.  Grâce  à  lui,

Rick  Ambrose  surveille  les  évolutions  de  règlement,  les  changements  de

cap,  les  mouvements  des  concurrents  et  autres  risques  éventuels.  En

revanche,  on  ne  l’informe  pas  de  ce  qui  tourne  autour  des  maladies

infectieuses.

Soucieux  de  combler  cette  lacune,  il  a  donc  recherché  activement  des

informations sur l’arrivée de l’étrange coronavirus et, en lisant des comptes

rendus du monde entier, il a découvert ce qui se passait sur le globe avant

que  la  situation  sanitaire  ne  se  dégrade  aux  États-Unis.  Il  suivait,  par

exemple, un blog de voyage islandais, qui a raconté par le menu comment

l’Islande  avait  commencé  à  tester  et  à  dépister  les  patients  positifs  à  la

Covid dès fin janvier, c’est-à-dire un bon mois avant que le premier cas ne

soit  même  diagnostiqué  sur  l’île  !  Il  discutait  aussi  souvent  avec  ses

collègues  de  Lockheed  Martin  implantés  en  Asie  et  en  Europe.  Puisqu’ils

travaillaient  sur  des  sites  différents,  ils  lui  servaient  de  postes  d’écoute

avant que la pandémie, à laquelle ils étaient déjà confrontés, n’envahisse le

continent  américain.  Une  de  ses  homologues  dirigeait  le  même  genre  de

centre  spatial  en  Corée  du  Sud,  et  il  était  en  relation  constante  avec  elle

pour comprendre en quoi les confinements liés au coronavirus impactaient

son activité.

Le dernier samedi de janvier 2020, alors que le gouvernement américain

avait toujours comme ligne officielle d’affirmer qu’il n’y avait pas vraiment

de quoi s’inquiéter, Rick Ambrose est passé à l’action, déterminé à préparer

son  entreprise  pour  le  genre  d’assignation  à  domicile  décrétée  quelques jours  plus  tôt  à  Wuhan,  en  Chine  –  point  zéro  de  la  pandémie  de

coronavirus. Il a contacté Mark Stewart, son directeur des opérations, et lui

a dit : « J’ai besoin de ton attention à 150 %, là, tout de suite. »

Les  deux  hommes  ont  passé  en  revue  leurs  projets  actuels  et  futurs,

notamment un exercice d’envergure prévu en octobre : le rendez-vous entre

une  sonde  spatiale  et  un  astéroïde.  Ce  jour-là,  il  faudrait  que  presque  50

employés  de  Lockheed  Martin  s’entassent  une  journée  entière  dans  un

centre  opérationnel  stratégique  conçu  pour  une  petite  vingtaine  de

personnes seulement. La manœuvre pourrait-elle avoir lieu en temps et en

heure si tout le personnel se retrouvait en télétravail ? D’ailleurs, la NASA,

leur client, approuverait-elle un changement de procédure aussi radical ?

Plus  tard  le  même  jour,  Mark  Stewart  a  souhaité  comprendre  quelle

serait  la  pression  la  plus  forte  que  ses  équipes  auraient  à  gérer  en  cas  de

pandémie. Il a donc rendu visite à un ami responsable des opérations dans

un  hôpital  de  la  région.  L’homme  lui  a  expliqué  que  l’établissement  se

préparait au pire et il lui a conseillé de faire de même. Sur le chemin de la

sortie, il lui a remis une boîte contenant une blouse chirurgicale, un masque

N951, un respirateur portable et il lui a soufflé : « Fais-en fabriquer autant

que tu peux. »

Mark Stewart a réuni ses collaborateurs et, très vite, ils ont établi un plan

d’action. Les équipes d’ingénieurs ont réfléchi à la manière de concevoir et

de  produire  à  un  tarif  raisonnable  du  matériel  de  protection  individuel.

Mark  Stewart  et  Rick  Ambrose  sont  tous  deux  partis  du  principe  que,  si

elles pouvaient envoyer des engins aux confins de l’espace et faire en sorte

qu’un  satellite  se  pose  sur  un  astéroïde  à  des  millions  de  kilomètres  de  la

Terre, leurs équipes ne devraient avoir aucun mal à télétravailler quelques

semaines  en  toute  efficacité.  Ils  ont  donc  commandé  quelque  2  000

ordinateurs,  que  leurs  employés  rapporteraient  chez  eux  en  cas  de

quarantaine.  En  une  semaine,  Lockheed  Martin  Space  a  tiré  profit  de  sa

longue expérience de spécialiste des matériaux de nouvelle génération pour

fabriquer  des  masques,  des  visières  de  protection  et  des  blouses

chirurgicales jetables.

Au cours des six semaines suivantes, Rick Ambrose et Mark Stewart ont

instamment  demandé  à  leurs  managers  que  l’entreprise  devienne  la  plus

résistante  possible  à  la  pandémie.  «  Nous  surveillions  ce  qui  se  passait  à

l’échelle mondiale, se souvient Rick Ambrose, et, sachant que la situation

risquait  de  basculer  aux  États-Unis,  nous  avons  pris  des  mesures

immédiates.  »  Le  11  mars,  quand  l’Organisation  mondiale  de  la  Santé  a

annoncé  une  pandémie  planétaire,  les  équipes  de  Lockheed  Martin  Space

étaient  déjà  sur  le  pied  de  guerre,  prêtes  à  affronter  la  nouvelle  réalité  du

télétravail.

À l’époque, on tablait avec espoir sur quelques petits mois de crise, mais

l’intelligence de Rick Ambrose, elle, lui affirmait le contraire. « Je savais

qu’il  faudrait  courber  l’échine  un  long  moment.  Mon  but  a  donc  été  de

trouver  comment  sortir  de  la  pandémie  en  étant  plus  forts  que  nos

concurrents et comment continuer de servir nos clients et la nation. » Face à

une  industrie  américaine  profondément  ébranlée,  il  a  deviné  que  seuls  les

joueurs  les  mieux  préparés  sauraient  s’adapter  et  transformer  la  crise

sanitaire  en  opportunité.  Il  avait  d’énormes  objectifs  opérationnels  pour

2020 et il n’était pas question qu’un virus, aussi agressif soit-il, lui barre la

route.

Forts de ces signaux et de ces conclusions, Rick Ambrose et son équipe

ont engagé les ressources de l’entreprise afin d’éliminer des menaces à la

fois prévisibles et loin d’être certaines. Ils ont pris des risques calculés pour

affronter  une  pandémie,  car  ils  ont  correctement  estimé  qu’une

impréparation  aurait  des  répercussions  inacceptables,  alors  qu’en  étant  au

point,  ils  jouiraient  d’un  puissant  avantage  concurrentiel.  Grâce  à  l’esprit

prospectif  et  au  dynamisme  de  Lockheed  Martin  Space,  le  rendez-vous

entre la sonde spatiale et l’astéroïde prévu en octobre 2020 a bien eu lieu,

de même que, cette année-là, 10 autres lancements de satellite, qui se sont

tous  mis  en  orbite  en  temps  et  en  heure.  Alors  que  l’industrie  en  général

vivait une année épouvantable, le site de Denver a, lui, connu un réel essor

et semble aujourd’hui positionné pour connaître d’autres succès.

Quelles leçons pouvez-vous en tirer pour développer vos propres talents

d’anticipation  ?  Rick  Ambrose  doit  sa  réussite  au  fait  que, systématiquement, il a cherché à identifier des signes précurseurs d’alerte –

des éléments susceptibles de s’aggraver et de mettre à mal son entreprise –

et que, par sa réponse proactive, il a transformé la crise en une formidable

opportunité.  Lockheed  Martin  Space  a  su  tirer  son  épingle  du  jeu,  car  ses

équipes ont eu la prévoyance d’établir un plan de bataille face au nouveau

coronavirus (1) en détectant en amont ce qui se passait hors des écrans radar

dans le monde, (2) en évaluant les répercussions potentielles sur l’entreprise

et  (3)  en  échafaudant  des  plans  d’action  possibles  selon  des  avenirs

plausibles différents.

Le  regretté  gourou  du  management  Peter  Drucker  disait  que  le  futur

tombait  en  grande  partie  sous  le  sens,  qu’il  suffisait  de  «  regarder  par  la

fenêtre et [de] voir ce qui était                               1 visible mais pas encore vu ». La pandémie

n’est  guère  autre  chose  –  une  menace  claire  à  laquelle  presque  personne

n’était  préparé.  Son  arrivée  a  mis  en  lumière  des  années  de  réflexion

approximative  et  de  myopie  intellectuelle  sur  un  thème  vital  et  d’une

importance grandissante pour nous tous : l’avenir. La crise sanitaire a révélé

l’immense danger qui existe à négliger les risques et opportunités futurs qui

sont déjà là, sous nos yeux, mais qu’on ne voit pas encore. Ce chapitre vous

propose une méthode systématique en quatre étapes pour « avoir des yeux

partout  »  et  mener  votre  équipe  désormais  totalement  adaptable  à  la

réussite, indépendamment des chocs que l’avenir peut nous réserver, qu’ils

soient technologiques, géopolitiques, économiques ou biologiques.

L’intérêt de la prospective est d’identifier ce qu’il y a à faire aujourd’hui

pour briller demain. Comme le dit le futurologue de Stanford Paul Saffo, «

l’objectif  de  la  prévision  n’est  pas  de  prédire  l’avenir  mais  d’annoncer  ce

que  vous  avez  besoin  de  savoir  pour  prendre  des  mesures  significatives

dans le présent2 ». L’avenir étant multiple et non linéaire, nul ne sait ce qui

nous attend au juste. Néanmoins, grâce à la prospective, on peut améliorer

l’adaptabilité  de  son  équipe,  planifier  en  vue  de  futures  situations

potentielles et agir de manière proactive pour assurer son succès.

La  prospective  est  une  discipline  qui  ne  date  pas  d’hier  et,  sous  une

forme ou une autre, les éléments de prévision ou des pratiques comparables

ont  toujours  fait  partie  de  la  planification  stratégique.  La  majorité  des entreprises  n’intègrent  toutefois  pas  d’outils  de  prospective  dans  leur

quotidien  et,  par  conséquent,  elles  n’ont  souvent  pas  vu  le  danger  que

représentait  la  pandémie,  même  s’il  était  sous  leur  nez.  Certaines  équipes

ont  néanmoins  connu  un  bel  essor  pendant  la  crise,  car,  à  l’image  de

Lockheed  Martin  Space  et  d’autres  que  nous  évoquerons  plus  tard,  la

prospective coule dans leurs veines. Même au sein des entreprises les mieux

implantées  sur  le  marché,  une  pratique assidue  de  la  prospective  est  rare.

D’après les études, seuls 25 % des entreprises  du  classement  Fortune  500

comptent, dans leurs rangs, des cadres rompus à l’exercice 3.

Soyons  honnêtes,  la  prospective  appliquée  à  tous  les  secteurs  d’une

organisation exige du temps, de l’implication et des ressources. Si les hauts

responsables  doivent  en  être  le  fer  de  lance,  dans  les  faits,  la  plupart  des

cadres ne s’y consacrent guère. Quand tout va bien, la prospective est mise

en veilleuse. Or, face à un avenir aussi instable et incertain, comment peut-

on se l’autoriser ? La prospective est un maillon essentiel de l’adaptabilité

totale.  Elle  vous  permet  d’avoir  des  yeux  partout,  d’être  à  l’affût  des

bouleversements potentiels, et elle donne à vos équipes le cran d’être aussi

courageuses  que  la  jeune  Tilly  Smith  pour  bien  réagir  en  cas  de  tsunami

économique.  Sans  prospective,  elles  auront  toutes  les  peines  du  monde  à

rester compétitives. Ce chapitre va vous apprendre à élever la prospective

au  rang  de  compétence  clé,  de  sorte  que  tous  vos  collaborateurs  puissent

crowdsourcer la gestion des risques et programmer l’avenir.

 

Pratiques à haut rendement pour rester

compétitif dans le nouveau monde du travail

 

1. Décelez les menaces et les opportunités.

2. Évaluez et priorisez les signaux.

3. Réagissez et planifiez des scénarios possibles.

4. Encouragez une culture de l’apprentissage permanent.

 

Au  cours  de  nos  recherches,  nous  avons  constaté  que  très  peu

d’entreprises  étaient  réellement  préparées  à  une  pandémie  mondiale.  La plupart,  prises  de  court,  ont  mis  des  mois  à  tenter  hardiment  de  rattraper

leur  retard,  alors  qu’une  catastrophe  était  annoncée  depuis  presque  vingt

ans. En 2007, Harvard Business Review a publié un dossier spécial intitulé

«  Preparing  for  a  Pandemic  »,  selon  lequel  la  propagation  planétaire  d’un

virus hypercontagieux « deviendrait la menace numéro un de la continuité

de l’activité économique et pourrait durer jusqu’à 18 mois4 ». En 2015, Bill

Gates  a  tenu  une  conférence  TED  visionnée  des  millions  de  fois  :  il  y

prévenait que « si quelque chose  devait  tuer  10  millions  de  gens  dans  les

décennies  à  venir,  il  [était]  fort  probable  que  ce  soit  un  virus  hautement

transmissible plutôt qu’une guerre. Pas des missiles mais des microbes 5 ».

Une  pratique  accomplie  de  la  prospective  implique  de  répondre  à  trois

questions  cruciales  :  (1)  à  quel  éventail  de  risques  et  d’opportunités

sommes-nous  confrontés  ;  (2)  quelles  répercussions  cela  a-t-il  sur  notre

activité, en amont comme en aval ; (3) comment nous tenir prêts en interne

afin  de  limiter  les  menaces  extérieures  et  de  saisir  les  opportunités  qui  se

présentent ?

Prenez  un  exemple  que  tout  le  monde  connaît  :  la  météo.  Nous  ne

sommes pas certains à 100 % de ce que le ciel nous réservera dans quatre

semaines.  Certes,  on  peut  compter  sur  de  nombreuses  années

d’informations  saisonnières  et  sur  une  compréhension  globale  de  la

situation,  mais  on  ne  peut  avoir  aucune  certitude.  En  revanche,  on

appréhende mieux le temps de la semaine suivante et, encore plus, celui du

lendemain. Cette connaissance se fonde sur les événements antérieurs et sur

notre observation permanente de l’atmosphère, qui permet d’estimer si les

conditions  météorologiques  sont  susceptibles  de  varier  dans  les  prochains

jours.

Si vous savez qu’on prévoit de la pluie demain, comment réagirez-vous ?

Vous  allez  sans  doute  repousser  le  lavage  de  votre  voiture  prévu

aujourd’hui, vérifier que les fenêtres sont bien fermées pour la nuit, voire

modifier votre programme de sortie du lendemain. On peut prédire le risque

de  pluie,  car  on  s’appuie  sur  des  données  empiriques  et  des  modèles

complexes. L’avenir à plus long terme est différent : il n’est pas prévisible,

car  on  ne  dispose  pas  de  modèles  analytiques  pour  comprendre  toute l’étendue des issues possibles face à des choses qu’on ne voit pas encore.

C’est là que l’élaboration de scénarios plausibles se révèle utile. Elle aide à

voir ce qui n’est pas encore visible.

Grâce  à  la  prospective,  on  perçoit  l’avenir  de  la  même  façon  que  les

météorologues  évaluent  la  trajectoire  des  ouragans  –  par  le  prisme  d’un

cône de plausibilité. L’axe central du cône, où l’ouragan fait actuellement

rage,  constitue  le  chemin  le  plus  probable  vers  l’avant  et,  donc,  l’avenir

prévu. Les bords extérieurs du cône délimitent la zone de plausibilité, c’est-

à-dire  les  endroits  vers  lesquels  l’ouragan  pourrait  dévier  mais  de  façon

moins  sûre.  On  parle  d’avenirs  plausibles.  À  mesure  que  la  tempête

approche  du  continent,  le  cône  se  rétrécit  et  offre  aux  observateurs  une

meilleure appréciation de ce qui devrait arriver et de comment y réagir.

Dans un monde où le tourbillon du changement fait avancer l’avenir à un

rythme  de  plus  en  plus  infernal,  si  on  veut  suivre  les  principes  du

management  totalement  adaptable,  il  faut  intégrer  la  prospective  à  notre

quotidien  afin  de  nous  offrir  la  flexibilité  de  prospérer  sans  avoir  à  nous

soucier  de  futures  intempéries.  Nous  devons  engager  une  restructuration

proactive de notre vision du futur pour que non seulement nous détections

et  calculions  les  bouleversements  possibles  mais  que  nous  y  soyons  aussi

préparés. Nos équipes sont alors plus malignes, plus fortes, plus résilientes

et plus totalement adaptables.

Il  est  difficile  de  planifier  l’avenir,  mais  c’est  une  compétence  qui

s’apprend. Elle constitue, à parts égales, un art, une science et une faculté

de  jugement.  Notre  but  sera  de  vous  aider  à  acquérir  cette  qualité

managériale pour rester compétitif et l’emporter dans le nouveau monde du

travail. Leo Tilman, spécialiste en prospective et expert à l’Institut GFTW,

considère que les responsables totalement adaptables doivent mener « une

lutte  concertée  pour  la  gestion  des  risques  »  –  à  savoir,  tout  ce  qui  est

susceptible  de  perturber  l’activité,  des  changements  en  matière  de

réglementation,  de  marché  extérieur  et  d’environnement  jusqu’aux

nouvelles  technologies  et  aux  nouveaux  concurrents.  Loin  d’écouter

passivement  un  brouhaha  envahissant  d’informations,  cette  «  lutte  pour  la

gestion  des  risques  »  démontre  son  efficacité  lorsqu’elle  intègre l’organisation  entière  dans  une  démarche  prospective  permanente,

systématique  et  correctement  alimentée  en  ressources6.  D’accord,  les

entreprises  n’ont  pas  toutes  les  mêmes  budgets  et  les  mêmes  effectifs  à

consacrer  à  une  pratique  complète  de  la  prospective,  mais  chaque

responsable, à chaque niveau de l’organisation, peut introduire trois outils

de  prospective  dans  ses  activités  quotidiennes  afin  d’aider  ses  équipes  à

avoir des yeux partout.

La première étape consiste à détecter  les  signaux  d’alerte  précoces  qui

indiquent  un  changement.  Un  signal  est  quelque  chose  qui  risque

d’impacter votre activité, comme quand un radar capte le signal d’un avion

à l’approche. Deuxième étape : évaluer les conséquences probables de ces

signaux  sur  votre  organisation.  Troisième  étape  : réagir  de  manière

proactive aux scénarios d’avenir les plus plausibles 7.
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Décelez les menaces et les opportunités

 

Lorsqu’ils ont tout passé au crible pour identifier les risques de la Covid, les

cadres dirigeants de Lockheed Martin Space avaient deux interrogations en

tête : (1) quel est notre horizon de décision ;

(2) quelles hypothèses clés formulons-nous au sujet de notre activité et de la

nature de son environnement ?

Quand on veut détecter des signaux d’alerte, il est essentiel de se fixer un

horizon  temporel.  En  effet,  on  ne  se  prépare  pas  de  la  même  façon  si

l’ouragan est prévu dans trois semaines ou déjà le lendemain. Vous devez

donc  déterminer  le  cadre  temporel  des  changements  escomptés  afin

d’entraîner vos yeux à voir les bons signaux et vos oreilles à les entendre.

Commencez par définir un horizon qui soit cohérent avec votre entreprise.

Nous vous conseillons deux échéanciers : un à court terme, sur une période

d’un an, et un à plus long terme, sur cinq ans. Attention ! Plus on se projette

loin, plus l’incertitude grandit. Il vaut donc mieux considérer les projections

à long terme avec des pincettes.

La  seconde  question  aussi  est  fondamentale  :  quelles  hypothèses

formulez-vous  au  sujet  de  votre  activité  et  de  son  environnement

d’exploitation ? Cela vous aidera à réfléchir aux scénarios et aux facteurs

alternatifs  qui  risquent  de  peser  sur  votre  activité  mais  auxquels  vous

n’aviez peut-être pas prêté attention. Quels postulats concernant vos sources

de revenus, votre business model, votre culture d’entreprise et votre capital

humain  considérez-vous  comme  acquis  ?  Que  se  passerait-il  si,  en  fin  de

compte,  ils  s’avéraient  hors  sujet  ?  Seriezvous  préparés  à  changer  de

tactique  ?  Leo  Tilman  exhorte  à  se  poser  les  questions  suivantes  :  «

Concentrons-nous notre attention sur les bonnes cibles ? Notre exploration

de l’horizon est-elle assez vaste et assez vigilante ? »

En  sport  professionnel,  les  rentrées  d’argent  sont  largement

conditionnées par l’idée que des milliers de spectateurs achètent leur billet

pour assister aux rencontres. Le postulat ne s’était jamais démenti jusqu’à ce que, le 11 mars 2020, la fédération américaine de basketball suspende le

reste  de  la  saison  et  que,  bientôt,  tous  les  sports  professionnels  baissent  à

leur tour le rideau. Pourtant, une seule organisation du secteur – le tournoi

de tennis de Wimbledon – a eu la prévoyance de souscrire une assurance-

pandémie.  Cela  faisait  même  dix-sept  ans  que  Wimbledon  était  couvert

pour  ce  genre  de  sinistre8.  Son  conseil  d’administration  avait  depuis

longtemps deviné la crise effroyable dans laquelle une pandémie plongerait

ses finances. Face à une menace jugée intolérable, les responsables avaient

donc décidé de limiter le risque – tout en améliorant au passage le capital de

la marque et sa réputation.

Une  réflexion  sur  les  principes  fondamentaux  de  votre  entreprise  peut

mettre en lumière des zones de vulnérabilité comme d’opportunité. Sonder

les hypothèses sous-jacentes de votre secteur est un chemin tout tracé vers

l’innovation,  les  stratégies  révolutionnaires  et  le  fait  de  sortir  du  lot.  Un

excellent moyen de tester vos théories est de formuler l’hypothèse opposée

à ce que vous estimez être la vérité, puis de chercher des signaux d’alerte

précoces  susceptibles  de  confirmer  ou  d’infirmer  ce  scénario  antagoniste.

Autre méthode de validation : se mettre en quête de quelque chose que tout

le  monde  sait  être  vrai  –  ou,  plutôt, pense  savoir  être  vrai  –  et  offrir  un

service qui abolisse le bien-fondé de l’hypothèse.

La  boutique  de  chaussures  en  ligne  Zappos  a  bâti  son  immense

popularité  en  contestant  la  théorie  communément  admise  selon  laquelle  il

est  trop  difficile  de  vendre  des  chaussures  sur  Internet,  car  les

consommateurs  préfèrent  les  essayer  avant  d’acheter.  Le  fondateur  de  la

société,  Nick  Swinmurn,  s’est  dit  que,  si  Zappos  offrait  le  retour  illimité

sans conditions, les clients afflueraient en masse vers leur vaste sélection de

pointures,  de  marques  et  de  styles.  Alors  que,  pour  la  majorité  des

investisseurs,  une  politique  de  retours  illimités  n’était  pas  gérable  à  long

terme,  un  grand  ponte  visionnaire  a  su  dépasser  les  préjugés  :  le  regretté

Tony Hsieh, qui, plus tard, deviendrait directeur général de l’entreprise. En

balayant  une  idée  reçue  sur  la  vente  de  chaussures  en  ligne,  la  vision

prospective de Zappos lui a donné ce qu’on appelle « la prime au premier

entrant » et qui, depuis, n’a jamais pu être dépassée par ses concurrents9.

La  plupart  des  bouleversements  économiques  majeurs  peuvent  souvent

être vus sous cet angle-là, comme un manque de prospective de la part des

entreprises incapables de reconnaître leurs propres hypothèses critiques ou

refusant  de  le  faire  –  opposé  à  la  réussite  des  perturbateurs  qui,  eux,

interrogent  et  capitalisent  sur  les  mauvais  paris  des  autres.  Uber  et  son

application sur smartphone ont ébranlé la conviction de l’industrie des taxis,

selon  laquelle  un  client  en  quête  d’une  course  aurait  toujours  besoin

d’appeler  une  centrale  de  réservation.  PayPal  a  connu  le  succès,  car  les

banques et les sociétés de carte de crédit ont supposé que, dans l’univers en

plein essor de l’e-commerce, elles comblaient déjà les besoins des clients en

matière  de  confidentialité  et  de  commodités.  Airbnb  est  devenu  un  vrai

poids lourd de l’hôtellerie, alors que les cadres dirigeants du secteur avaient

toujours  estimé  que  les  chambres  d’hôtes  ne  seraient  jamais  qu’une  niche

minuscule de leur secteur.

C’est  la  même  dynamique  qui  resurgit  encore  et  encore.  Dans  chaque

domaine d’activité, quelle que soit sa taille, vous trouverez, chez les acteurs

confirmés du secteur, un manque de prospective et des postulats sclérosés

qui  leur  font  perdre  des  parts  de  marché  au  profit  de  challengers  vifs,

audacieux et férus de technologie. Comment pourriez-vous empêcher votre

équipe de commettre la même erreur ? Comment éviter à votre entreprise

d’être  une  proie  facile  ?  De  quel  côté  de  l’équation  préférez-vous  vous

situer ? Dans le nouveau monde du travail, ces enjeux sont plus importants

que jamais.

 

La détection est un sport d’équipe

 

La  détection,  la  collecte  et  l’évaluation  des  risques  est  un  effort  collégial,

car  personne  ne  peut, à  lui  seul,  surveiller  toutes  les  macro-forces  qui

façonneront votre futur environnement d’exploitation.

 

«  La  gestion  des  risques  est  une  nouvelle  forme  existentielle  de

compétence  organisationnelle,  souligne  Leo  Tilman.  Quand  tout  le

monde  peut  avoir  une  réflexion  holistique  sur  les  risques  et  les

incertitudes, et quand on peut échanger ses idées en termes communs

et rigoureux, cela aide à prendre de meilleures décisions pour alléger

les menaces et mettre à profit les opportunités. »

 

Il  recommande  d’impliquer toute  l’organisation,  «  jusque  dans  ses

moindres  recoins  »,  dans  la  détection  et  l’évaluation  des  informations

pertinentes concernant les forces majeures qui détermineront l’avenir.

En  intégrant  la  prospective  de  manière  aussi  poussée  à  vos  opérations,

vous ferez prendre conscience à chacun que le facteur de perturbation peut

surgir au détour du prochain virage et qu’il est du devoir de tous d’afficher

sans  relâche  une  attention  proactive  et  créative.  Pour  diriger  une

organisation totalement adaptable, il faut que chaque responsable à chaque

niveau de hiérarchie participe à une discussion engagée et permanente sur

ce que l’avenir est susceptible de réserver et sur la façon dont l’entreprise

peut,  devrait  et  doit  y  réagir  cette  année,  ce  mois-ci,  cette  semaine  ou

encore aujourd’hui.

Si vous souhaitez introduire durablement des outils de prospective dans

votre  stratégie,  vous  devez  former  vos  collaborateurs  à  la  quête  et  à  la

détection  des  signaux  de  changement.  Certaines  entreprises  créent  des

groupes de travail dédiés à la prospective mais, même si c’est une approche

digne d’intérêt, ces équipes ont souvent l’impression de n’avoir qu’un rôle

transitoire  Elles  ont  d’ailleurs  une  date  précise  de  fin  de  mission.  Nous

préférons plaider pour que l’apprentissage des bases de la prospective soit

généralisé d’un bout à l’autre de l’équipe afin de renforcer son adaptabilité

totale.

Dans  la  grande  majorité  des  entreprises,  personne  n’est  affecté  à  la

surveillance  d’un  risque  éventuel  de  pandémie  mondiale  meurtrière  ou  de

conflit  géopolitique.  Il  serait  donc  très  bénéfique  d’adjoindre  à  vos

collaborateurs des conseillers externes ou d’autres partenaires de réflexion,

qui  vous  aideront  à  traiter  l’inconnu  inconnu.  La  mise  en  place  d’une

capacité  de  prospective  offre  aux  employés  l’occasion  de  cultiver  leur

intelligence en réunissant et en décelant des compétences dans des secteurs où,  jusque-là,  vous  aviez  peu  ou  pas  de  contacts.  Elle  les  aidera  aussi  à

considérer les activités économiques de l’entreprise sous le prisme de leur

exposition à de futures mutations.

 

Adoptez la méthode STEEP

 

Comment scruter et repérer le changement ? Les macro-forces qui modèlent

un  environnement  d’exploitation  sont  de  cinq  ordres  différents  :

sociologique, technologique, économique, environnemental  et politique

(STEEP).  Grâce  aux  analyses  STEEP,  vous  comprendrez  comment  un

avenir incertain peut évoluer et vous identifierez des postulats inhérents au

macro-environnement de votre activité.

Sociologique.  Fait  principalement  référence  aux  mutations
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démographiques et sociétales susceptibles d’affecter la demande des

consommateurs dans un secteur donné. Voilà pourquoi les fabricants

de jouets surveillent les taux de natalité ou pourquoi les constructeurs

automobiles  s’inquiètent  du  pourcentage  record  d’adolescents  qui,

depuis  l’avènement  du  covoiturage  et  des  chauffeurs  VTC,  ne  sont

plus aussi pressés de décrocher leur permis de conduire ;

Technologique.  Englobe  toutes  les  évolutions  des  technologies  de
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rupture,  notamment  la  robotique,  l’informatique,  la  production

d’énergie  et  la  science  des  matériaux.  Le  moindre  changement  à  ce

niveau-là peut vous ouvrir des portes inattendues ou faire peser une

menace insoupçonnée sur votre secteur d’activité ;

Économique.  Concerne  les  fluctuations  du  cycle  conjoncturel,  les
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variations  des  taux  d’intérêt,  les  places  boursières  et  le  marché  du

travail,  ainsi  que  les  tendances  des  indices  de  confiance  des

consommateurs ;

Environnemental.  Comprend  non  seulement  les  éléments  à  court
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terme  susceptibles  d’impacter  l’entreprise  ou  les  chaînes  logistiques

(ouragan,  épidémie  infectieuse…)  mais  aussi  les  changements

climatiques à long terme et les perspectives d’avenir pour l’accès aux

ressources naturelles ;

Politique.  Inclut  l’évolution  des  réglementations  gouvernementales,
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des  taux  d’imposition,  des  tarifs  douaniers,  du  droit  du  travail,  des

traités,  des  alliances  internationales  et  de  la  stabilité  politique

générale,  que  ce  soit  dans  votre  pays  ou  dans  n’importe  quel  autre

endroit du globe où une entreprise a des bureaux, des clients et des

fournisseurs critiques.

 

Selon  votre  entreprise  et  votre  secteur  d’activité,  certains  facteurs

STEEP seront plus pertinents que d’autres, et c’est bien normal. Il ne s’agit

pas  d’une  formule  stricte  où  il  faudrait  cocher  obligatoirement  les  cinq

cases. On parle davantage ici d’un guide des variables potentielles.

Répartissez vos effectifs en cinq sous-groupes de taille égale et attribuez-

leur  à  chacun  une  des  cinq  catégories  STEEP.  Certains  collaborateurs

exercent peut-être déjà des responsabilités liées aux évolutions émergentes

dans  une  ou  plusieurs  catégories  :  un  lobbyiste  qui  surveille  les  affaires

publiques,  le  directeur  des  systèmes  d’information  qui  se  tient  au  courant

des  technologies,  etc.  Soyez  donc  particulièrement  attentif  à  optimiser  la

diversité  de  pensée  et  d’expérience  dans  chaque  sous-groupe  STEEP,  afin

que chacun d’eux tire bénéfice d’une diversité maximale d’idées, de rôles

d’expert et de perspectives.

Vous  vous  demandez  peut-être  comment  apprendre  à  votre  personnel  à

déceler les signaux ? Nous vous recommandons de vous inspirer du passé

pour  mieux  comprendre  l’avenir.  Posez  aussi  aux  sous-groupes  les

questions suivantes : quels événements significatifs de l’histoire récente ont

engendré  un  brusque  changement  d’époque  ?  En  quoi  cela  a-t-il  eu  des

répercussions  sur  l’entreprise  ou  le  secteur  d’activité  ?  Quelles  étaient  les

variables de cette mutation ? À la lumière d’une compréhension dorénavant

meilleure,  quelle  est  la  tendance  actuelle  d’un  tel  facteur  ?  Estimez-vous

que ces variables suivront une trajectoire linéaire au prochain trimestre ? À

moins  que  leur  progression  ne  soit  cyclique,  saisonnière,  générationnelle,

exponentielle ou encore orthogonale ?

Afin  d’accompagner  vos  sous-groupes  STEEP,  créez-vous  un  réseau

virtuel  de  spécialistes  qui,  chaque  mois,  les  encourageront  dans  leur

réflexion. Cela implique de suivre les plus éminents stratégistes, experts en

gestion  des  risques  et  autres  futurologues  émérites  pour  chaque  catégorie

STEEP.  Par  exemple,  Marc  Goodman,  fondateur  du  Future  Crimes

Institute2 et ancien futurologue auprès du FBI, est un puits de science sur

les menaces liées à la cybercriminalité et sur les dangers du « capitalisme de

surveillance  ».  Nicolas  Berggruen  et  son  Institut  Berggruen  ont  des  idées

très inventives sur les relations entre le monde des affaires et la démocratie.

Nouriel Roubini, professeur d’économie à l’université de New York, avait

prédit  l’éclatement  de  la  bulle  immobilière  à  l’origine  de  la  Grande

Récession. Il propose une vision particulièrement réfléchie de l’avenir de la

finance. Ramez Naam est une figure à suivre si le sort de votre entreprise

est lié à la production énergétique. Depuis des années, il constate la baisse

continuelle  du  coût  de  l’énergie  solaire  et  estime  que,  d’ici  à  2030,  les

centrales  électriques  fonctionnant  au  pétrole  ou  au  gaz  naturel  seront

devenues  moins  compétitives  que  les  installations  solaires.  Quant  à  Leo

Tilman et à son cabinet, ils sont leaders dans la formation à la gestion des

risques  et  à  l’agilité  stratégique  pour  de  grosses  entreprises  et  des

investisseurs de tous bords. Ce ne sont là que quelques suggestions, car il

existe  un  nombre  incalculable  d’experts  chevronnés  à  suivre  dans  chaque

catégorie STEEP, y compris dans votre propre secteur. Alors, n’oubliez pas

de vous poser la question : « Qui, dans notre domaine d’activité, est connu

pour s’intéresser à l’avenir ? »

Vos sous-groupes STEEP ont tout intérêt à rechercher des spécialistes de

leur  périmètre  d’étude,  à  les  suivre  dans  les  médias  sociaux,  voire  à  aller

plus loin en assistant, si possible, à leurs conférences ou à leurs activités de

leadership éclairé. Si vous avez la chance de les rencontrer en chair et en os,

demandez-leur  sans  détour  dans  quelle  mesure,  selon  eux,  l’avenir  du

secteur  risque  d’impacter  votre  entreprise  ou  votre  domaine  d’activité.

Existe-t-il  des  centres  de  recherche  universitaires  qui  étudient  votre

catégorie  STEEP  ?  Auquel  cas,  identifiez  les  personnes  essentielles  qui  y

travaillent, contactez-les et nouez avec elles une relation durable qui vous tiendra  informé  de  leurs  travaux,  de  leurs  recherches  et  de  leurs  futures

publications. En tant que manager, votre mission est d’inciter vos employés

à  repérer  les  signaux  précoces  au  travers  de  leurs  sous-groupes  STEEP.

Pour  eux,  le  meilleur  moyen  d’y  parvenir  est  de  lire  beaucoup  et  de

rechercher  de  nouvelles  voies  en  échangeant  avec  des  experts,  y  compris

ceux qui sortent des sentiers battus. C’est aux confins d’un domaine, quel

qu’il soit, que vous aurez le plus de chances de trouver des réflexions avant-

gardistes sur votre catégorie STEEP – et, sans doute aussi, des indices d’un

changement plus ou moins imminent. Ces informations bonus peuvent avoir

échappé à l’attention générale du public, mais elles ont peut-être aussi une

très  grande  influence  dans  certaines  communautés  de  niche,  et  leur

existence présage alors d’éventuels scénarios futurs.

En 2009, le département américain de la Sécurité intérieure a averti les

forces  de  l’ordre  qu’une  menace  grandissante  d’attaque  terroriste  émanait

de soldats vétérans qui, de retour au pays, avaient rallié des groupuscules de

nationalistes  blancs.  À  l’instar  des  prédictions  de  pandémie,  ce  rapport

sulfureux avait beau être visible, il est passé quasi inaperçu. Or, si on avait

su  où  regarder,  il  apparaissait  clairement  que  les  adeptes  de  la  suprématie

blanche  étaient  de  plus  en  plus  présents  en  ligne,  sur  des  forums  Internet

comme 4chan.com au milieu des années 2010. En 2020-2021, ces activités

sont  enfin  arrivées  aux  yeux  et  aux  oreilles  de  l’opinion  publique,  tel  le

sommet de l’iceberg pointant au-dessus du niveau de la mer.

L’idée,  c’est  que  les  partisans  précoces  d’idées  provocatrices  (dans

chaque  domaine  STEEP  et  même  dans  votre  secteur  d’activité)  sont  un

remarquable indicateur de changement potentiel. Si vous êtes attentif à ce

qu’ils représentent avant qu’ils n’aient touché la conscience publique, vous

devriez jouir d’un bel avantage concurrentiel ou pourriez être le premier à

éviter un grave danger.

Pour terminer, demandez à vos sous-groupes STEEP de faire, à chaque

réunion  mensuelle  d’équipe,  une  mise  à  jour  de  cinq  minutes  sur  les

avertisseurs  pertinents  de  leur  champ  d’action,  de  sorte  que  toute  votre

main-d’œuvre puisse repérer les signaux et décider d’un futur plan d’action.

En  vue  de  préparer  cette  courte  intervention,  encouragez  votre  équipe  à communiquer  de  manière  asynchrone via  des  voies  de  communication  en

ligne  (Slack,  WhatsApp…)  et  utilisez  la  résolution  collaborative  de

problèmes  (RCP)  pour  lancer  des  discussions  informelles  sur  les  signaux,

les  menaces  et  les  opportunités  que  chacun  entrevoit  dans  sa  catégorie.

Dites-leur  de  se  poser  la  question  suivante  :  un  événement  du  macro-

environnement a-t-il des répercussions ambiguës sur notre activité ? Il peut

s’agir  du  lancement  d’un  produit,  d’une  nouvelle  loi  ou  d’un  rapport  sur

l’offre de travail. Incitez-les à pousser l’exploration à fond, de sorte qu’ils

appréhendent  mieux  le  signal  potentiel,  qu’ils  dissipent  toute  ambiguïté

éventuelle et qu’ils soient prêts, chaque mois, à présenter leurs résultats à

votre équipe élargie.

Cet exercice de détection STEEP crée une image plus limpide de ce que

Leo Tilman appelle le portefeuille de risques. Dans la prochaine étape, que

nous  décrirons  ci-après,  votre  équipe  évaluera  de  manière  collaborative

l’importance  des  signaux  d’alerte,  puis  elle  prendra  des  décisions

appropriées concernant la limitation des risques et les stratégies offensives,

ce que Leo Tilman nomme le bon côté du risque.
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Évaluez et priorisez les signaux

 

Le  Fusion  Resilience  Center3  de  Morgan  Stanley  est  un  énorme  outil  de

machine  learning  qui  détecte  et  évalue  les  dangers  auxquels  la  banque

d’investissement  et  ses  clients  pourraient  être  confrontés  en  termes  de

cyberattaques,  d’escroquerie,  de  terrorisme,  de  catastrophes  naturelles,  de

troubles  géopolitiques,  voire  de  pandémies  ou  de  maladies  infectieuses.

Créé  en  2017  pour  répondre  à  la  montée  de  la  cybercriminalité,  le  centre

avait pour vocation initiale de protéger l’établissement bancaire en repérant

les menaces en temps réel, en mesurant leur importance et en priorisant une

réponse. Chaque jour, on y décortique une quantité industrielle de données

et on les passe à la moulinette de l’analyse interne pour filtrer le bruit des

signaux.  Les  résultats  sont  ensuite  affichés  sur  un  gigantesque  mur  de

visualisation  composé  de  centaines  d’écrans,  un  peu  comme  un  immense

écran  radar  de  risques  ou  un  superordinateur  de  science-fiction  sur  le

tournage  d’un  film  d’espionnage  futuriste.  Fin  2019,  la  mission  du  centre

s’est élargie à la détection de toute menace susceptible de perturber le bon

fonctionnement  de  la  banque,  et  il  s’est  rebaptisé  le  Fusion  Resilience

Center.

À  l’époque,  l’organisme  était  dirigé  par  Jen  Easterly,  formée  à

l’académie militaire de West Point et ancien officier de renseignement ayant

passé trois périodes de service à démanteler des réseaux terroristes en Irak

et en Afghanistan. Avant de rejoindre Morgan Stanley, elle avait été, durant

trois ans, l’adjointe spéciale du président du Conseil de sécurité nationale.

(Depuis, elle est retournée au gouvernement, nommée en juillet 2021 par le

Sénat  américain  au  poste  de  directrice  de  l’Agence  de  sécurité  des

infrastructures  et  de  la  cyber  sécurité  du  département  de  la  Sécurité

intérieure.)

Quand, le 23 janvier 2020, la Chine a décrété le confinement de la ville

de  Wuhan,  en  plein  cœur  du  pays,  Jen  Easterly  et  son  équipe  ont  aussitôt

préparé  l’arrivée  de  la  pandémie  sur  le  sol  américain.  Comme  Morgan Stanley  possédait  une  antenne  locale  et  des  bureaux  de  direction  à  Hong

Kong, le Fusion Resilience Center a commencé à recevoir des informations

inquiétantes en provenance d’Asie. Moins de quinze jours plus tard, à partir

des  données  fournies,  entre  autres,  par  les  autorités  sanitaires  et  des

universités  comme  Johns-Hopkins,  le  centre  avait  bâti  un  modèle

pronostiquant  les  scénarios  les  plus  noirs  si  la  pandémie  chinoise  devait

s’étendre au reste de la planète. En suivant les tendances d’Asie et d’Europe

et en synthétisant une foule d’informations, il a pu surveiller en permanence

le  niveau  de  danger  de  la  pandémie  et  conseiller  les  responsables  de  la

banque au jour le jour sur leur manière de réagir.

En  dépit  de  son  haut  degré  de  sophistication  technique,  le  Fusion

Resilience Center continue de s’appuyer sur l’humain dans l’évaluation des

menaces et la priorisation des réponses. Chaque péril est répertorié par un

algorithme, puis présenté aux équipes, qui décident s’il est réel ou pas. Les

intervenants humains ont pour tâche d’étudier l’ensemble des données et de

déterminer  quelles  menaces  exigent  une  action  immédiate  –  et  donc  de

nouvelles recherches – et quelles menaces sont des faux positifs dont il n’y

a  pas  à  se  soucier.  Même  si  l’étape  de  détection  est  parfaitement

automatisée et que des algorithmes aident à identifier les risques, seuls des

acteurs  humains  peuvent  émettre  des  recommandations  collectives  sur  ce

que la banque doit faire et où il conviendrait de déployer ses ressources et

ses actifs financiers.

Pour  établir  les  meilleures  recommandations  en  matière  de  calcul  des

risques  et  de  plan  d’action,  Jen  Easterly  a  eu  recours  au crowd  sourcing

systématique  des  informations  qui  alimentent  les  algorithmes  du  Fusion

Center.  Elle  a  convié  tout  un  réseau  de  résolveurs  de  problèmes,  qu’elle

avait  constitué  au  sein  de  son  équipe  et  de  Morgan  Stanley  en  général,  à

interpréter les évaluations algorithmiques du Fusion Center, à prioriser les

risques  et  à  émettre  leurs  préconisations  auprès  des  responsables  de  la

banque.

À la mi-mars, les taux de contamination au coronavirus ont commencé à

grimper  à  New  York  mais,  comme  les  prévisions  du  Fusion  Resilience

Center laissaient entendre qu’une grave crise sanitaire imposerait sans doute le télétravail généralisé, les responsables de la banque avaient déjà pris la

décision  cruciale  de  faire  distribuer  du  matériel  technologique  sécurisé  à

tous  leurs  salariés  implantés  aux  États-Unis.  Quand  le  président  Donald

Trump  a  déclaré  l’état  d’urgence  le  13  mars  et  interdit  aux  non-

ressortissants  américains  d’entrer  sur  le  territoire  national  en  provenance

d’Europe,  l’immense  majorité  des  entreprises  du  pays  ont  sombré  dans  le

chaos. Pas Morgan Stanley, qui avait une longueur d’avance et était prêt à

affronter  ce  tournant  dans  l’avenir  du  travail.  Les  neuf  mois  suivants,

l’établissement  bancaire  a  enregistré  des  résultats  financiers  hors  du

commun.  Le  fait  que  le  Fusion  Center  ait  détecté  les  signaux  d’alerte

précoces  et  correctement  évalué  les  risques  et  les  opportunités  a  joué  un

rôle capital dans les brillantes performances de l’entreprise.

 

Une grille d’évaluation

 

Votre  organisation  ne  possède  sans  doute  pas  d’algorithmes  complexes

d’identification  des  dangers  ni  de  salle  de  visualisation  ultrasophistiquée,

comme  le  Fusion  Resilience  Center,  pour  déployer  en  intégralité  votre

portefeuille  de  risques  ou,  selon  les  mots  de  Leo  Tilman,  votre radar  à

risques.  Des  solutions  équivalentes  peuvent  néanmoins  vous  servir  à

évaluer,  par  l’intermédiaire  de  vos  collaborateurs  actuels,  les  problèmes

éventuels et les bonnes occasions à saisir.

Grâce  à  vos  sous-groupes  STEEP,  vous  allez  exercer  une  surveillance

radar constante et durable, qui, rappelez-vous, devra être présentée à chaque

réunion mensuelle. À l’image de son alter ego météorologique, votre radar

à risques affichera les signaux de changement à court terme et à long terme,

puis il guettera leur impact sur votre organisation, même s’ils ne sont pas

gérés activement en tant que tels. Ces signaux sont parfois très visibles de

l’extérieur mais peut-être pas évidents dans vos opérations quotidiennes.

Vous  pourrez  aussi  utiliser  votre  radar  à  risques  pour  calculer  la

probabilité et les répercussions des menaces potentielles. Quand un ouragan

clignote  à  1  500  kilomètres  de  distance  sur  l’écran,  les  prévisionnistes définissent  une  fourchette  de  possibilités  concernant  sa  force  et  sa

trajectoire futures. Le radar à risques fonctionne sur le même principe : il

visualise l’ensemble du portefeuille de risques et d’incertitudes et, dès que

ces  informations  sont  accessibles  à  tous  sur  un  tableau  blanc  numérique,

chacun  comprend  mieux  quels  sont  les  plus  gros  sujets  d’inquiétude  pour

l’avenir de l’entreprise. « Cela répartit la lutte pour la gestion des risques et

leur planification d’un bout à l’autre de la société », explique Leo Tilman.

Dans la majorité des cas, si vous demandez à vos équipes d’étudier les

signaux  sur  votre  radar  à  risques  et  d’exposer  leurs  variations  par  le  biais

des  sous-groupes  STEEP,  vous  saurez  aisément  hiérarchiser  les  mutations

environnementales  liées  à  chaque  facteur  de  risque.  Lors  de  la  réunion

mensuelle, nous vous conseillons de poser deux questions. D’une part, quel

est  le degré  de  probabilité  du  signal  ?  D’autre  part,  quel  est  l’impact  du

signal  sur  l’activité  de  l’entreprise  ?  Beth  Comstock,  ancienne  vice-

présidente  de  General  Electric  (et  aujourd’hui  membre  du  conseil

d’administration  de  Nike),  résume  avec  talent  l’importance  des  deux

interrogations : quelles réponses devons-nous y apporter pour supprimer ce

signal de notre liste de préoccupations ? À la réunion mensuelle, demandez

que chaque signal détecté soit inscrit dans une simple grille d’évaluation à

quatre entrées créée sur la base de la menace perçue (voir figure 5.1). Dans

ces  exercices,  le  vote  à  la  majorité  étant  la  règle,  si  vos  collaborateurs

placent  un  signal  dans  tel  ou  tel  quadrant,  classez-le  à  l’endroit  indiqué.

Vous constaterez que le quadrant supérieur droit (n° 2) regroupe les signaux

ayant à la fois une forte probabilité et un grand impact. Pour n’importe quel

avertissement  figurant  dans  ce  quadrant,  vous  devrez  d’emblée  établir  un

plan de réaction, que nous vous décrirons bientôt plus en détail. En ce qui

concerne les autres quadrants, vous pouvez soit les garder sous surveillance

avant  d’élaborer  un  scénario,  soit  mettre  le  signal  en  veilleuse  s’il  est

considéré à faible probabilité et à faible impact. Le but est d’utiliser la RCP

pour crowdsourcer  l’évaluation  des  différents  signaux  et,  par  conséquent,

de toujours savoir sur lesquels se concentrer maintenant plutôt qu’après.

[image: ]

FIGURE 5.1    Radar à risques

 

 

Il  s’agit  assurément  d’un  exercice  condensé  d’évaluation  des  risques,

mais n’importe quelle équipe peut le mettre durablement en place dans son

workflow  quotidien  et  chaque  responsable  doit  le  maîtriser  afin  de  rendre

ses collaborateurs totalement adaptables. En cas de signaux multivariables,

vous jugerez peut-être utile d’accueillir, dans vos réunions mensuelles, des

partenaires  de  réflexion  ou  des  conseillers  extérieurs.  À  moins  que  vous

n’envisagiez  de  vous  associer  avec  une  société  de  gestion  des  risques,

comme  Tilman  &  Company,  pour  mener  l’exercice  en  profondeur.  Cette

démarche de prospective en DIY peut être répétée à l’envi avec n’importe

quel  signal  issu  de  votre  phase  de  détection.  Vous  vous  en  servirez  pour

élaborer  un  programme  d’évaluation  interne  des  risques  qui  renseignera

ensuite votre plan d’action et vos réponses.

 

L’importance de l’itération

 

N’oubliez pas que l’efficacité du radar à risques dépend de la capacité de

vos effectifs à identifier de nouvelles données et à les analyser en temps et

en heure. Quand il s’agit de détection, rien ne se règle une bonne fois pour

toutes. L’avenir ne cesse d’évoluer en fonction de ce qui se passe à l’instant

présent. Il faut toujours remettre l’ouvrage sur le métier. Gardez donc votre

modèle  prospectif  à  jour  et  faites-en  un  document  de  travail  à  caractère évolutif : inutile de se pencher dessus une fois par an pour l’oublier ensuite.

Prévoyez absolument une mise à jour des prospectives dans votre réunion

mensuelle – même si cela ne doit durer qu’une demi-heure – afin d’évoquer

les  menaces  et  les  opportunités  extérieures.  De  par  sa  conception,  la

méthode  STEEP  vous  fournit  l’outil  pour  le  faire  facilement  et  en

permanence.  Grâce  à  cet  exercice  de  détection  et  d’évaluation,  vos

collaborateurs pourront repérer des éléments d’information primordiaux au

sujet des tendances émergentes et utiliser la RCP pour prioriser les actions

et décider de la marche à suivre – autant de pratiques dont nous discuterons

dans  l’ultime  phase  de  la  prospective.  Voilà  qui  rendra  votre  équipe

totalement adaptable et vous aidera à rester compétitif et à l’emporter dans

le nouveau monde du travail.
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Réagissez et planifiez des scénarios

possibles

 

Le  8  mars  2020,  soucieux  de  combattre  la  pandémie  de  coronavirus,  le

comté de Santa Clara, dans la baie de San Francisco, a ordonné le premier

confinement  régional  et  toutes  les  activités  non  essentielles  ont  dû  fermer

boutique.  Jonathan  Becher,  président  de  l’organisation  mère  qui  possède

l’équipe  de  hockey  sur  glace  des  Sharks  de  San  José,  a  réuni  ses

responsables  pour  décider  quoi  faire  à  présent  que  la  saison  sportive  était

suspendue et que les revenus issus de la vente de billets seraient réduits à

néant pendant des mois.

Confronté à la pire situation de flottement de sa carrière, l’homme s’est

raccroché  à  sa  formation  initiale  d’ingénieur  système.  Il  s’est  dit  que,  s’il

morcelait  les  incertitudes  de  son  équipe  de  hockey  en  petits  éléments,

chaque  hypothèse  pourrait  être  testée  en  créant  des  scénarios  d’avenir

possibles et que l’exercice lui révélerait des solutions auxquelles personne,

peut-être, n’avait pensé. Il a chargé ses collaborateurs de définir des plans

d’action détaillés adaptés aux prévisions les plus probables, de sorte que, si

l’une  ou  l’autre  version  se  réalisait,  l’organisation  ne  serait  pas  prise  au

dépourvu : elle pourrait se concentrer sur l’exécution du plan d’action déjà

en place.

Ensemble,  ils  ont  envisagé  un  large  éventail  de  scénarios  plausibles  –

parfois  optimistes,  parfois  gérables,  parfois  catastrophiques.  Et  si  aucun

supporter n’était admis aux matchs de toute l’année 2020 ? Ou alors, que se

passerait-il si seules les loges étaient occupées ? Et si les supporters étaient

acceptés,  mais  que  la  franchise  doive  tous  les  faire  tester  avant  de  les

autoriser à franchir les grilles du stade ?

30 scénarios plausibles ont été répertoriés, puis résumés chaque fois en

une petite page. À la fin du printemps, grâce à la RCP, les responsables ont

sélectionné les cinq situations les plus probables et les ont détaillées l’une

après  l’autre  dans  des  documents  de  fonctionnement  plus  longs  de  cinq pages. Enfin, le scénario n° 1 a été développé dans un plan d’action d’une

bonne  quarantaine  de  pages,  qui  a  accompagné  Jonathan  Becher  tout  au

long  de  l’année,  et  même  en  2021,  lorsque  les  Sharks  ont  dû  jouer  une

saison  entière  sans  public.  Malgré  l’utilité  avérée  de  la  création  de

scénarios,  l’exercice  n’a  pas  été  infaillible.  Ils  n’avaient  pas  prévu  que  le

comté de Santa Clara ne les laisserait ni entrer dans leurs propres bâtiments

ni s’entraîner sur leur patinoire, même sans fans dans les tribunes. Pendant

les  deux  premiers  mois  de  la  saison  2021,  l’équipe  s’est  délocalisée  en

Arizona,  qui  n’avait  pas  édicté  ce  genre  de  restrictions.  Personne  n’aurait

jamais  cru  que  les  Sharks  de  San  José  seraient  contraints  de  jouer  leurs

matchs à domicile en Arizona !

Les scénarios sont des histoires plausibles qui créent un angle propice à

une action délibérée. Pendant la phase d’évaluation, tout signal classé dans

le quadrant n° 2 – forte probabilité et impact élevé – doit faire l’objet d’un

exercice  de  création  de  scénarios  afin  que  votre  organisation  se  prépare

activement au sort que l’avenir pourrait lui réserver. Tout en s’appuyant sur

les  mêmes  informations  sous-jacentes,  chaque  scénario  décrit  une  version

alternative du futur sur la base d’une hypothèse différente. Une fois encore,

vous  allez  être  mis  au  défi  d’explorer  jusqu’aux  postulats  les  plus

fondamentaux de votre activité.

La création de scénarios est un excellent moyen de tester la réactivité de

votre  organisation  face  à  des  menaces  réelles  qui  risquent  de  la  mettre

terriblement sous pression. Pour les entreprises qui investissent à long terme

dans les actifs fixes (par exemple, dans l’industrie du gaz et du pétrole), les

scénarios sont essentiels à la conception de plans d’action contre des crises

sur  lesquelles  on  n’a  aucun  contrôle,  telles  que  la  volatilité  des  prix,  les

déversements  d’hydrocarbures,  les  collisions  de  navires-citernes,  les

accidents  sur  les  plateformes  pétrolières,  les  sanctions  internationales  ou

encore les opérations militaires.

Lorsqu’ils élaborent des scénarios, les experts définissent généralement

quatre trajectoires de changement. Membre du programme de prospective à

l’université  de  Houston  (une  des  formations  les  plus  pointues  au  monde

dans  le  domaine),  Andy  Hines  s’est  inspiré  du  travail  de  Jim  Dator, futurologue  à  l’université  d’Hawaï,  pour  identifier  quatre  archétypes  de

changement qui peuvent servir de ligne directrice à l’écriture de scénarios

très différents.

Base de référence. Le scénario de changement progressif, linéaire et
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incrémental. Il indique ce qui s’est passé hier et ce que l’on s’attend à

vivre demain. C’est souvent le genre de création de scénarios qui se

fait lors des exercices de planification annuels, car il est prévisible ;

Nouvel équilibre. Quand on découvre une nouvelle ère, car le secteur,
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confronté  à  un  défi  évolutif  majeur  dans  son  mode  de

fonctionnement,  est  contraint  de  s’adapter,  voire  de  transiger,  pour

survivre, tandis que la structure fondamentale du système, elle, reste

intacte ;

Effondrement. Le scénario du pire pour votre projection d’avenir. Si
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tout  allait  de  travers  et  que  le  système  se  déréglait  complètement  ?

Les pratiques établies de longue date ne fonctionnent plus ;

Transformation. Quand le secteur a été bouleversé par une profonde
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mutation  technologique,  politique  ou  économique.  C’est  le  pendant

optimiste du scénario d’effondrement, mais il a tout autant d’impact.

Les règles du jeu sont mises au rebut, remplacées par de nouvelles.

 

Pour  chaque  signal  estimé  à  la  fois  très  probable  et  très  impactant

(quadrant n° 2 de la grille d’évaluation), l’étape suivante est de demander

au  sous-groupe  STEEP  concerné  d’identifier en  quoi  ce  signal  aurait  des

répercussions  sur  les  postulats  clés  de  votre  activité.  Plus  précisément,  le

sous-groupe  doit  déterminer  quel  serait  l’avenir  de  l’entreprise  si  ces

signaux  se  concrétisaient  selon  les  axes  des  quatre  archétypes  :  base  de

référence,  nouvel  équilibre,  effondrement  et  transformation.  Faites  de

chaque  scénario  un  plan  d’action  expliquant  en  une  page  comment  votre

organisation  réagirait  si  le  scénario  envisagé  devenait  réalité.  Demandez

ensuite aux sous-groupes de présenter les scénarios en réunion trimestrielle.

Vous pourrez y consacrer plus de temps à la prospective et à la planification

que  les  quelque  30  à  40  minutes  généralement  allouées  chaque  mois.

Plusieurs  questions  seront  à  étudier  :  dans  quelle  mesure  ces  scénarios affectent-ils  l’avenir  de  l’entreprise  ?  Créent-ils  de  nouvelles  voies

d’exploration  ?  Dissipent-ils  certains  postulats  ?  Ultime  étape  :  donnez  à

chacun d’eux un nom simple et facile à retenir, de sorte que tout le monde

comprenne aisément ce que signifient ce signal et le plan d’action qui lui est

associé. Par exemple, un scénario des Sharks de San José pour l’année de

pandémie  était  intitulé  «  Pas  de  supporters  en  2020  »  et  on  savait

exactement  ce  qu’il  recouvrait.  Vous  ignorez  si  un  des  signaux  se

concrétisera un jour mais, le cas échéant, vous aurez mis au point un plan

d’action proactif sur quoi faire et comment réagir.

Pour  les  Sharks  de  San  José,  cela  s’est  traduit  par  une  progression

accélérée  des  stratégies  numériques.  Ancien  cadre  supérieur  chez  SAP  et

donc  vétéran  de  la  Silicon  Valley,  Jonathan  Becher  avait  coutume  de

réfléchir en termes d’avenir transformationnel. Il priait souvent son équipe

de  «  sortir  des  sentiers  battus  »,  mais  la  réalité  du  quotidien  (la  franchise

accueille plus de 180 événements par an) faisait qu’ils n’avaient jamais le

temps de programmer aucun changement. Grâce à la création de scénarios,

l’organisation  tout  entière  a  trouvé  le  moyen  d’opérationnaliser  une

politique de mutation.

Un  scénario  avait  anticipé  que  les  fidèles  abonnés  des  Sharks

regretteraient amèrement l’effervescence des matchs en live et que, même à

la maison, ils auraient soif de rester engagés auprès de leur équipe favorite.

Aux yeux de nombreux supporters, les rencontres sportives et les concerts

organisés au stade de San José sont des moments phares de leur existence.

Ils ne se souviendront peut-être pas précisément de l’événement, mais toute

la pompe et les rituels qui l’entourent resteront gravés dans leur esprit, au

point  de  susciter  une  fidélité  à  vie.  Privés  de  moments  d’anthologie  pour

soutenir  leur  communauté  de  supporters,  comment  les  Sharks  feraient-ils

perdurer leur business model ?

Ambitieux, les responsables ont misé sur la diffusion de matchs virtuels

retransmis via  la  célèbre  plateforme  de  jeux  vidéo  et  de  médias  sociaux

Twitch.  Les  Sharks  ont  proposé  des  expériences  audacieuses,  comme  de

permettre aux supporters d’endosser, à l’écran, la tenue de leur équipe bien-

aimée et de se prendre pour un joueur lors d’une partie simulée. Les fans téléchargeaient leur photo, ils indiquaient leur taille, précisaient s’ils étaient

droitiers  ou  gauchers  et  avaient  même  leur  nom  imprimé  numériquement

sur  le  maillot  de  leur  avatar.  Afin  de  rendre  les  rencontres  attractives,  les

Sharks  sont  allés  encore  plus  loin  et  ont  demandé  à  leur  propre

commentateur d’officier sur ces matchs. Ils ont aussi élargi les campagnes

de leurs sponsors à leur saison virtuelle.

À l’occasion d’une des toutes premières simulations, un supporter a été

numériquement blessé. Contraint de quitter Ia rencontre, il était très déçu –

enfin, jusqu’à ce qu’il se voie évacuer de la patinoire par un de ses joueurs

préférés. Peu de temps après, le directeur général des Sharks en chair et en

os  l’a  appelé  pour  lui  souhaiter  un  prompt  rétablissement.  Sidéré  d’avoir

reçu  un  vrai  coup  de  téléphone  après  une  partie  simulée,  le  supporter  a

posté sur les réseaux sociaux : « Aujourd’hui, j’ai été un Shark de San José

en  prenant  la  place  de  mon  joueur  favori.  Je  peux  mourir  heureux.  C’est

clairement un moment phare de mon année 2020 et je ne suis pas près de

l’oublier. » Après seulement quelques matchs sur Twitch, les Sharks avaient

atteint  les  six  millions  d’impressions  virtuelles.  Pas  mal  pour  une

organisation  qui,  quelques  semaines  plus  tôt,  ne  possédait  même  pas  de

canaux d’engagement numérique !

La création de scénarios a aussi des répercussions positives sur la culture

des sphères dirigeantes. Ted Newland, ancien cadre chez Shell et figure de

proue  du  mouvement  dans  les  années  1980,  a  déclaré  après  son  départ  en

retraite  :  «  Avec  le  recul,  le  plus  grand  intérêt  des  scénarios,  c’est  qu’ils

créent  une  culture  où,  qu’on  interroge  n’importe  qui,  la  réponse  doit

forcément être contextualisée. Se contenter de lâcher : “Parce que je suis le

patron”  ou  “Parce  que  nous  avons  reçu  l’accord”  est  impensable10.  »  La

création de scénarios incite non seulement vos collaborateurs à réfléchir à

l’avenir, mais elle les encourage aussi dans l’immédiat à être plus ouverts

d’esprit.

Puisque  cette  pratique  se  révèle  parfois  gourmande  en  temps  et  en

ressources, beaucoup d’entreprises la réservent aux périodes de crise, ce qui

leur  confère  un  impact  limité  et  uniquement  réactif.  Les  scénarios  sont

néanmoins  très  efficaces  dans  l’acquisition  proactive  de  compétences collectives  en  vue  d’un  changement  organisationnel.  Grâce  à  eux,  les

employés  élargissent  leur  imagination  au-delà  des  limites  du  quotidien  et

entrevoient  peu  à  peu  des  possibilités  et  des  aptitudes  qui,  sinon,  leur

auraient  échappé.  Ils  apprennent  à  prédire  des  avenirs  possibles  et

renforcent  l’adaptabilité  totale  de  l’équipe,  quelle  que  soit  la  suite  des

événements.
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Encouragez une culture de l’apprentissage

permanent

 

Nous  avons  entamé  ce  chapitre  en  expliquant  en  quoi  la  prospective

implique  de  réfléchir  à  l’avenir  et  d’identifier  ce  qu’il  y  a  à  faire

aujourd’hui  pour  réussir  demain.  Grâce  aux  phases  de  détection,

d’évaluation et de création de scénarios, on peut accroître son adaptabilité

totale  et  entraîner  son  muscle  organisationnel  à  apprendre,  désapprendre,

réapprendre et répéter. Ces pratiques sont essentielles pour rester compétitif

dans  un  contexte  professionnel  devenu  particulièrement  versatile  et

incertain.  Le  grand  intérêt  de  la  prospective  est  là  :  elle  forme  les

responsables à élargir leur mentalité organisationnelle au champ de tous les

possibles,  elle  vous  rend,  vos  collègues  et  vous-même,  plus  intelligents,

mieux  informés  sur  l’avenir,  et  elle  vous  oblige  à  remporter  de  manière

proactive la bataille de la gestion des risques, comme si la survie de votre

entreprise en dépendait.

Un cran au-dessus de la création de scénarios, on trouve les exercices de

simulation  :  ils  transforment  d’hypothétiques  idées  sur  le  papier  en

véritables  «  jeux  de  guerre  »,  qui  améliorent  la  gestion  des  risques  et

décuplent  les  compétences,  les process  et  les  cultures  dès  lors  qu’il  faut

affronter une brusque mutation de l’environnement. Voici un exemple. En

2007,  alors  que  les  tensions  diplomatiques  entre  la  Russie  et  l’Estonie

s’étaient  fortement  exacerbées,  des  proxys  russes  ont  lancé  une

cyberattaque  contre  le  gouvernement,  les  banques,  les  médias  et  les

systèmes de communication informatique du petit État balte 11. À l’époque,

on l’a désignée comme la cyberattaque coordonnée la plus sophistiquée de

l’histoire. Peu de temps après, l’Estonie s’est associée à d’autres membres

de l’Organisation du traité de l’Atlantique Nord (OTAN) pour créer Locked

Shields  qui,  depuis,  est  devenu  le  plus  grand  exercice  de  cyberdéfense

annuel  au  monde.  Le  tour  de  force  a  lieu  chaque  printemps  en  conditions

réelles.  Plus  d’un  millier  de  champions  du  domaine  de  la  cybersécurité venus  de  30  pays  investissent  Tallinn,  la  capitale  estonienne,  pour  trois

jours de jeux de guerre fictifs.

Les experts estoniens endossent le rôle de « l’équipe rouge » assaillante,

tandis  que  les  autres  membres  de  l’OTAN  constituent  «  l’équipe  bleue  »,

chargée de défendre plus de 4 000 systèmes informatiques virtuels contre 2

500  fausses  cyberattaques.  Grâce  à  Locked  Shields,  tous  les  pays  de

l’OTAN  participants  peuvent  identifier  leurs  faiblesses  et  conforter  les

compétences  des  responsables  en  simulant  des  résolutions  de  problèmes

complexes et des prises de décisions stratégiques au cours d’une véritable

cyberguerre 12.

Autre simulation en mai 2018 : l’exercice Clade X mené par le Centre de

sécurité  sanitaire  de  l’université  Johns-Hopkins,  au  cours  duquel  des

membres du Congrès américain ont cherché à résoudre une crise de santé

publique  déclenchée  par  un  virus  respiratoire  imaginaire.  Dans  le  monde

post-coronavirus  qui  est  aujourd’hui  le  nôtre,  les  résultats  de  ce  jeu

n’étonnent guère : la moitié des personnes infectées étant asymptomatiques,

les contaminations ont explosé et les fermetures de frontières n’ont en rien

stoppé  la  contagion.  Les  hôpitaux  ont  été  débordés.  On  a  manqué  de

matériel  médical.  Quant  aux  responsables  fédéraux  ou  gouvernementaux,

ils  ont  multiplié  les  recommandations  contradictoires  aux  populations.

L’exercice aurait été un parfait galop d’essai pour la pandémie de Covid, à

cela près que personne ou presque ne s’était intéressé au rapport Clade X

avant que nous ne subissions réellement une attaque virale.

Les simulations et autres jeux de guerre peuvent révéler les failles d’une

organisation  face  à  une  menace  précise  et  montrer  des  soucis  de  prise  de

décision et d’harmonisation au niveau de la hiérarchie. Le projet Clade X a

été une réussite en ceci qu’il a mis en lumière les carences du système de

soins  aux  États-Unis.  L’échec  réside  dans  l’incapacité  des  responsables

politiques  américains  à  combler  ces  lacunes  avant  qu’un  vrai  virus  ne

surgisse deux ans plus tard et ne paralyse l’économie13.

Chaque méthode prospective incite les responsables à approfondir leurs

processus décisionnels, ce qui, selon Adam Grant, professeur à la Wharton

School,  est  fondamental  pour  devenir  une  organisation  apprenante  :  « Quand on veut instaurer une culture du savoir, il faut créer un type précis de

responsabilité,  qui  incite  les  gens  à  réfléchir  mûrement  leurs  décisions.  »

Hélas, les responsables obnubilés par les résultats peuvent être si focalisés

sur les performances à court terme qu’ils en oublient d’apprendre – et cela

freine leur adaptabilité. Ils peuvent se montrer réticents à l’expérimentation,

car ils recherchent sans cesse des garanties de succès et qu’on les incite à le

faire à coups de primes. Dans une organisation apprenante, c’est exactement

le  contraire.  «  L’objectif  d’une  culture  du  savoir,  explique  Adam  Grant,

c’est d’accueillir tous types d’expérimentation et de rendre la “reréflexion”

si familière qu’elle se transforme en routine et que plus personne n’hésite à

lancer une nouvelle idée 14. »

Malheureusement,  la  prospective  est  souvent  un  exercice  cyclique  de

stratégie  d’entreprise  et  de  gestion  des  risques.  En  période  de  crise,  votre

équipe et vous êtes peut-être à pied d’œuvre, à explorer ce qui se passe et à

batailler  pour  vous  sortir  du  pétrin.  Toutefois,  il  n’est  pas  rare  qu’une

entreprise, à peine la situation normalisée, suspende la création de scénarios

et revienne aux vieilles méthodes, cédant à la paresse ou à la suffisance.

Quand  la  pandémie  a  frappé  au  printemps  2020,  Leo  Tilman  venait  de

terminer  une  série  de  jeux  de  guerre  virtuels,  qui  faisaient  partie  d’un

processus de planification stratégique et de mesures d’urgence pour un gros

client engagé dans une fusion d’envergure. Ce que les cadres dirigeants de

son  client  ont  appris  au  sujet  de  leur  propre  entreprise,  de  ses  réussites  et

d’eux-mêmes s’est révélé très utile quand la crise sanitaire a contraint tout

le monde à se plier à de nouvelles contingences.

 

« Nous sommes condamnés, pour le reste de notre carrière, à évoluer

dans  un  contexte  permanent  de  perturbations,  de  mutations  et

d’incertitude,  estime  Leo  Tilman.  Aujourd’hui,  nous  affrontons  une

pandémie.  La  prochaine  fois,  il  pourrait  s’agir  d’une  crise

géopolitique,  d’un  krach  financier  ou  de  technologies  de  rupture.

Nous  continuerons  de  gérer  des  troubles  aussi  éclectiques  que

possible dans leur nature, leur origine et leur ampleur. Au niveau de

l’organisation, nous devons donc pouvoir répéter l’opération encore et

encore, naviguer malgré la houle et changer afin de nous adapter. »

 

Voilà ce que la prospective contribue à faire.

Au cours des quatre chapitres précédents, nous avons passé en revue les

compétences  indispensables  d’un  responsable  pour  rendre  son équipe

totalement  adaptable  grâce  à  une  panoplie  de  pratiques,  de process,  de

systèmes  et  de  comportements  à  haut  rendement  qui,  si  tout  est  bien

maîtrisé et soigneusement superposé, créent une boucle d’autorenforcement

qui  offrira  un  avantage  concurrentiel  durable.  En  dernière  partie,  nous

allons  vous  montrer  comment  soutenir  ce  nouvel  état  de flow  collectif  et

rendre  votre organisation  totalement  adaptable  par  le  biais  du  business

model,  de  la  main-d’œuvre  et  des  objectifs  qui  sont  les  vôtres.  Appliquée

autant à l’échelle de l’équipe qu’à celle de l’entreprise, l’adaptabilité totale

crée une boucle infinie de transformation qui assurera votre compétitivité.

Pour y parvenir, intéressons-nous à la façon dont vous pourrez tirer profit de

vos  nouvelles  compétences  prospectives  pour  sonder  l’avenir  et  imaginer

votre propre business model idéal sur dix ans.
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Questions directrices

 

Comment rester compétitif dans le nouveau monde

du travail

 

Notre équipe consacre-t-elle assez d’énergie à réfléchir chaque mois à l’avenir ?

Avons-nous  recours  à  la  prospective  pour  «  avoir  des  yeux  partout  »  ou  nous

contentons-nous  de  réagir  au  jour  le  jour  ?  La  cadence  du  changement  connaissant

une  flambée  exponentielle,  les  meilleures  équipes  seront  celles  qui  utilisent  la

prospective pour identifier leurs opportunités futures et limiter les risques inopinés.

 

Notre  équipe  comprend-elle  bien  les  signaux  d’alerte  précoces  et  sait-elle  évaluer

méthodiquement les priorités ?

La  prospective  débute  avec  la  détection  et  l’évaluation  des  risques.  Une  entreprise

totalement adaptable engage un processus structuré et continu pour scruter l’horizon,

identifier un portefeuille de risques selon cinq facteurs STEEP et mettre en place des

radars  à  risques  qui  la  guideront  dans  la  hiérarchisation  des  diverses  menaces  et

opportunités.

 

Notre équipe dispose-t-elle de plans d’action concernant une gamme variée de futures

situations possibles ?

En élaborant des plans d’action sprint, notre équipe a l’avantage du temps quand les

dangers  surviennent  brusquement.  Autre  atout,  et  non  des  moindres,  la  création  de

scénarios favorise, pour l’ensemble de l’équipe, une culture d’exploration, de curiosité

et de réflexion sur l’avenir.

 

1    Équivalent du masque FFP2 aux États-Unis. (NdT)

2    Littéralement : Institut des crimes du futur. (NdT)

3    Littéralement : Centre de résilience Fusion. (NdT)
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Chapitre 6

 

Élaborez un business model à

 

l’épreuve du temps

 

En  janvier  2021,  la  directrice  générale  de  General  Motors,  Mary  Barra,  a

sidéré  l’industrie  automobile  en  annonçant  abandonner  la  fabrication  de

modèles  thermiques  d’ici  à  2035  et  lancer  la  transition  vers  le  tout-

électrique. Forte d’un plan de 27 milliards de dollars, elle a promis « d’être

un exemple de management responsable face au changement climatique qui

affecte notre planète 1 ».

À  l’annonce  de  cet  objectif,  le  quatrième  plus  gros  constructeur

automobile  mondial  ne  proposait  qu’une  seule  voiture  électrique  sur  le

marché  :  la  Chevrolet  Bolt.  Sur  ses  6,8  millions  de  véhicules  vendus  en

2020, GM n’a écoulé que 20 754 Chevrolet Bolt2. Pourtant, depuis plus de

dix ans, l’équipe de Mary Barra progresse doucement vers un avenir 100 %

électrique. Il est grand temps pour elle de se poser la question : dans quel

secteur  d’activité  évoluons-nous  en  réalité  ?  L’industrie  du  moteur  à

combustion  interne  ?  Ou  fait-il  juste  partie  de  notre  héritage  ?  Jusqu’à

aujourd’hui, comment avons-nous aidé les êtres humains à se déplacer ? Si

nous  ne  travaillons  pas  pour  l’industrie  du  moteur  à  combustion  interne,

nous  ne  sommes  donc  pas  mariés  à  vie  à  la  consommation  d’énergies

fossiles et il serait grand temps de devenir un constructeur automobile 100

% électrique, plus adapté à l’environnement et à notre avenir commun.

 

« Notre espoir, se souvient la directrice générale, était d’inspirer les

gens  avec  une  promesse  alléchante  –  l’ambition  exaltante  de

véhicules  alimentés  sans  énergie  fossile  et  soutenus  par  une

architecture électrique avancée. Nous voulions réimaginer ce que cela

signifiait  de  transporter  des  personnes  et  des  biens,  notamment  sans

conducteur3. »

 

General Motors n’en est pas à sa première transition. Billy Durant, son

fondateur  en  1908,  a  d’abord  fait  fortune  en  tant  que  principal  fabricant

américain  de  carrioles  tirées  par  des  chevaux.  D’abord  sceptique  au  sujet

des  premiers  véhicules  non  hippomobiles,  il  a  vite  compris  qu’ils

représentaient  l’avenir  du  transport.  Ce  visionnaire  a  financé  GM  grâce  à

l’argent  rapporté  par  ses  carrioles  condamnées  à  devenir  obsolètes,  aussi

sûrement que l’entreprise investit aujourd’hui des milliards de dollars issus

de la vente de ses gouffres à essence pour se bâtir un avenir zéro émission.

GM  se  positionne  dans  le  secteur  du  transport  des  personnes  et  des

marchandises  grâce  à  l’informatique  et  à  l’électricité,  non  sans  quelques

contiguïtés  qui  assurent  une  transition  en  douceur  et  durable  au  prix  de

faibles émissions. Telle est l’histoire de son second siècle d’existence.

Lorsque  vous  réfléchirez  à  votre  rôle  de  responsable  totalement

adaptable,  arrêtez-vous  quelques  instants  et  demandez-vous  :  «  Dans  quel

secteur d’activité œuvrons-nous réellement ? » Partez des principes de base

et  n’hésitez  pas  à  bousculer  les  grands  postulats  de  votre  entreprise  et  de

votre  secteur  d’activité.  Rappelez-vous  comment  vous  étiez  à  3  ou  4  ans,

quand  vous  ne  cessiez  d’interroger  chaque  nouvelle  expérience.  «  Mais

pourquoi  ?  »  C’est  sans  doute  la  rengaine  la  plus  agaçante  à  laquelle  les

parents  doivent  répondre,  mais  le  développement  sain  d’un  enfant  passe

nécessairement par le questionnement permanent de ses propres perceptions

du monde. On peut dire la même chose de votre entreprise et de vous.

Il  y  a  plus  de  soixante  ans,  le  grand  gourou  du  marketing  Theodore

Levitt a expliqué dans un numéro de Harvard Business Review que, si les

compagnies ferroviaires étaient au bord de la faillite, c’était parce qu’elles

avaient failli  à  leurs  clients.  Assis  sur  les  bénéfices  colossaux  que  leur

monopole leur avait fait engranger, les barons du rail étaient persuadés de

travailler dans le secteur ferroviaire et ils ont vu d’un mauvais œil l’essor

des autres moyens de déplacement, qu’ils considéraient uniquement comme des concurrents. Si, au contraire, ils avaient compris leur rôle de service de

transport,  ils  auraient  investi  leur  fortune  dans  des  voitures,  des  camions,

des  compagnies  aériennes  et  tous  les  secteurs  associés  qui  reflétaient

l’évolution des préférences de la clientèle. Au lieu de quoi, ils ont peu à peu

perdu leurs habitués, puis, l’une après l’autre, leurs sociétés4.

Et  vous  ?  Dans  quel  secteur  vous  situez-vous  réellement  ?  Définissez-

vous  votre  activité  d’après  les  produits  et  les  services  que  vous  proposez

actuellement  ou  en  fonction  des  avantages  appréciés  par  vos  clients  ?

Theodore Levitt adorait dire, non sans humour, que les gens n’avaient pas

besoin  d’une  perceuse,  ils  avaient  besoin  d’un  trou  dans  leur  mur.  Vous

pouvez  fabriquer  les  meilleures  perceuses  du  monde,  vous  n’aurez  pas

d’acheteurs  s’ils  trouvent  un  meilleur  moyen  de  faire  un  trou  chez  eux.

Voilà  pourquoi  General  Motors  ne  s’estime  plus  fabricant  de  véhicules

thermiques  mais  fournisseur  de  solutions  de  mobilité  électriques,

dorénavant  privilégiées  par  le  consommateur,  car  ce  sont  des  moyens  de

transport efficaces et écologiques.
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Quatre étapes vers l’avenir

 

Lors de nos entretiens et de nos séances de discussion Go Forward to Work

(GFTW)  avec  plus  de  2  000  cadres,  nous  avons  souvent  entendu  à  quel

point la pandémie avait contraint de nombreux responsables à repenser des

postulats  ancrés  de  longue  date  et,  parfois,  à  réinventer  complètement  la

manière dont ils généraient leurs recettes. Certains ont su reconfigurer leur

activité  et,  en  l’espace  d’un  an,  opérer  des  changements  qui,  sans  la  crise

sanitaire, auraient pris dix ans à se réaliser. En 2020, une enquête de Dell

Technologies  a  établi  que  80  %  des  entreprises  avaient  modifié  leur

business model cette année-là. La pandémie de coronavirus a, en effet, mis

le  feu  aux  poudres  de  la  transition  numérique  et  souvent  accéléré  des

tendances  déjà  engagées  –  de  l’adoption  des  nouvelles  technologies  à

l’automatisation de nombreux métiers.

À  partir  de  ces  travaux,  nous  avons  identifié  plusieurs  schémas

récurrents  de  réinvention  du  business  model  élaborés  par  les  sociétés  les

plus prospères. Nous avons élaboré une méthodologie en quatre étapes sur

laquelle votre équipe pourra s’appuyer pour interroger votre business model

actuel et l’adapter au futur qui s’annonce.

 

Pratiques à haut rendement pour rester

compétitif dans le nouveau monde du travail

 

1. Faites un plan large pour vous projeter à dix ans.

2. Identifiez les technologies vouées à connaître une croissance exponentielle.

3. Passez au plan serré grâce à une rapide expérimentation agile.

4. Créez des communautés de clients enthousiastes.

 

C’est  un  moyen  efficace  d’exploiter  une  bonne  partie  du  travail  de

prospective accompli au chapitre précédent. Vous devez accepter la vision

de votre secteur d’activité à dix ans comme étant l’avenir à privilégier, puis entamer des expérimentations en conséquence. Chaque année, quand votre

équipe  intégrera  des  technologies  pertinentes  qui  bouleverseront  à  long

terme  votre  propre  activité  et  votre  secteur,  vous  positionnerez  votre

entreprise  de  manière  à  progresser  au  même  rythme  que  les  courbes  de

croissance exponentielles de ces technologies. À mesure que vous gagnerez

la confiance des clients, vous en profiterez pour créer des communautés et

des  réseaux  autour  de  vos  offres,  de  sorte  que,  tels  les  remparts  d’une

citadelle,  vos  adeptes  les  plus  fervents  protègent  au  mieux  votre  business

model en mutation.
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Faites un plan large pour vous projeter à dix

ans

 

Mon  ami  John  Hagel,  ancien  coprésident  du  Center  for  the  Edge 1  de

Deloitte,  préconise  depuis  longtemps  une  approche  puissante  de  la

réinvention des business models qu’il a baptisée plan serré (zooming in) et

plan large (zooming out). Il vous conseille de commencer par le plan large

en  posant  deux  questions  essentielles  :  à  quoi  notre  secteur  d’activité

ressemblera-t-il  dans  dix  ans  ?  Et  quel  genre  d’entreprise  devons-nous

devenir pour réussir dans cet avenir-là ?

Les exercices de plan large invitent les responsables à faire travailler leur

imagination  pour  concevoir  une  situation  où  la  croissance  est  non

séquentielle,  orthogonale  et  exponentielle  –  très  loin  des  projections

traditionnelles  de  croissance  à  trois  ans,  exprimées  en  termes  séquentiels,

linéaires et géométriques.

Pour comprendre la différence, représentez-vous les trajectoires à court

terme et à long terme de la plupart des carrières professionnelles. D’année

en année, les changements suivent des séquences à peu près ordonnées. En

revanche,  l’aspect  global  sur  plusieurs  décennies  est  presque  toujours

inattendu et non linéaire. Responsable marketing chez Starwood Hotels, je

suis  ensuite  devenu  le  bras  droit  de  Mike  Milken  en  tant  que  directeur

général  d’une  de  ses  holdings.  Après  quoi,  j’ai  créé  une  société  qui

proposait du coaching de croissance aux services de vente et de marketing,

tandis que moi-même je cherchais ma prochaine voie. Et, coup de théâtre,

alors qu’on me proposait d’écrire un livre – devenu un best-seller sur la liste

du New York Times –, mon cabinet de coaching a connu un essor fulgurant.

À un moment ou un autre de mon parcours, si un voyageur spatio-temporel

m’avait  révélé  ce  qui  m’attendrait  dix  ans  plus  tard,  j’aurais  rétorqué  :  «

Certainement pas ! »

Voilà toute la magie – et le fardeau – que nous offrent les opportunités et

les incertitudes de l’avenir. C’est exactement la manière dont le plan large encourage les cadres à penser leur activité. Grâce aux outils prospectifs de

détection, d’évaluation et de création de scénarios, le plan large à dix ans

donne  du  sens  aux  signaux  repérés  sur  le  radar  à  risques.  Utilisez  la

résolution  collaborative  de  problèmes  (RCP)  décrite  au chapitre  2  en

mettant sur la table les deux questions piliers du plan large : à quoi notre

secteur ressemblera-t-il d’ici à dix ans ? Et quelle position souhaitons-nous

adopter dans cet avenir-là ? Si vous avez déjà élaboré quelques scénarios à

cinq ans, servez-vous de la RCP pour débattre de leur évolution potentielle

durant  les  cinq  ans  suivants.  Les  réponses  obtenues  pourraient  bien

nécessiter des compétences, des marchés, des produits, des ressources et des

comportements auxquels, jusque-là, vous ne vous attendiez pas.

Cet exercice de plan large peut avoir lieu pendant votre réunion annuelle

de  planification  stratégique.  Néanmoins,  il  ne  s’agit  en  aucun  cas  d’un

exercice  solitaire  ou  uniquement  destiné  à  votre  équipe,  et  vous  auriez

grand intérêt à inclure toute personne susceptible de vous aider à encapsuler

pareille vision. Vous estimerez peut-être utile de consulter certains experts

techniques  afin  d’envisager  des  scénarios  impliquant  la  trajectoire  à  long

terme de votre secteur d’activité. N’oubliez pas le rôle crucial de l’inclusion

et de la transversalisation afin que tous les membres de votre équipe au sens

large du terme soient impliqués dans les étapes sur lesquelles un accord a

été  conclu.  Enfin,  l’objectif  de  l’exercice  est  de  concevoir  une  vision

commune  à  long  terme,  ainsi  qu’une  feuille  de  route,  ce  qui  permettra  de

prendre des décisions au fur et à mesure.
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Identifiez les technologies vouées à

connaître une croissance exponentielle

 

Le  plan  large  oblige  à  spéculer  sur  les  dix  prochaines  années  de  progrès

technologiques et sur la manière dont ils risquent de renouveler un secteur

d’activité  plusieurs  fois  dans  ce  laps  de  temps.  À  vous  d’étudier  ces

avancées  et  d’envisager  les  occasions  de  progresser  en  parallèle.

L’évolution  de  la  technologie  suit,  par  nature,  une  courbe  de  croissance

exponentielle  et,  si  vous  intégrez  assez  tôt  les  bonnes  technologies,  votre

entreprise connaîtra le même essor.

Si Domino’s Pizza est l’un des vainqueurs surprises de la crise sanitaire

de  2020,  c’est  notamment  grâce  à  son  vif  intérêt  pour  les  nouvelles

technologies.  Leader  mondial  de  la  pizza  en  termes  de  ventes,  Domino’s,

qui  avait  misé  depuis  plusieurs  années  sur  la  transition  numérique,  s’est

forgé des compétences uniques dans le domaine du paiement sans contact et

de l’e-commerce omnicanal – autant de fonctionnalités qui se sont révélées

incroyablement  utiles  durant  la  pandémie.  Alors  que  les  restaurants

traditionnels avaient dû fermer, les sociétés de vente à emporter ont tenté de

survivre. Dans la vente de pizzas, Domino’s a, pour sa part, laissé tous ses

concurrents sur place, avec une augmentation de 16 % de la demande par

rapport  à  2019  et  un  bond  de  30  %  de  son  résultat  net5.  Quelle  a  été  sa

recette ?

Un  facteur  clé  de  la  réussite  de  Domino’s  est  sa  quête  permanente

d’innovation en termes de livraison. Contrairement à ses adversaires directs,

qui font appel à des tiers comme DoorDash ou Grubhub – ou UberEats et

Deliveroo, plus présents en France – Domino’s a pris la décision stratégique

de n’employer que des livreurs en interne et récupère ainsi la ressource la

plus  précieuse  de  toute  entreprise  avant-gardiste  :  les  données  clients.  «

Nous possédons une base d’informations absolument fantastique, se félicite

Ritch  Allison,  directeur  général  de  Domino’s,  au  sujet  de  ses  85  millions

d’acheteurs.  Comment  imaginer  que  nous  puissions  vouloir  en  faire bénéficier un concurrent ? » À propos de DoorDash, Grubhub et apparentés,

il ajoute : « Soyons clairs, ces intermédiaires sont, in fine, des rivaux pour

les sociétés de restauration qu’ils servent6. »

DoorDash et les autres entreprises de livraison de repas facilitent l’accès

des  chaînes  de  pizzerias  concurrentes  à  un  nombre  accru  de  prospects  et

elles se démultiplient lors des pics de commande. En contrepartie, les 30 %

de  commission  qu’elles  prélèvent  sur  l’addition  grignotent  la  marge

bénéficiaire  de  leurs  clients.  De  son  côté,  Domino’s  doit  en  permanence

recruter des coursiers, ce qui, vu les tensions sur le marché de l’emploi, est

particulièrement  ardu.  Le  problème  a  poussé  l’entreprise  à  chercher  une

solution  tech  nologique  :  confier  ses  livraisons  à  des  véhicules  robotisés

autonomes. À partir de 2016, quatre expériences pilotes ont été lancées afin

de  tester  différents  systèmes  automatisés  et  d’apprendre  à  surmonter  les

obstacles opérationnels tout en assurant la satisfaction des consommateurs.

Avant  que  la  pandémie  ne  porte  un  coup  d’arrêt  provisoire  au  projet,

Domino’s  s’apprêtait  à  annoncer  la  signature  d’un  partenariat  avec  Nuro,

société de robotique implantée à Houston7. Quoi qu’il en soit, ce mode de

livraison demeure un élément cardinal de son avenir en plan large. D’ici à

2024,  on  s’attend  à  ce  que  le  secteur  de  la  livraison  robotisée  autonome

atteigne 34 milliards de dollars – presque le triple du chiffre de 2018 8. En

faisant  le  pari  stratégique  d’un  essor  rapide  de  ce  mode  d’acheminement,

Domino’s devrait se tailler la part du lion dans l’immense futur marché de

la livraison autonome de restauration rapide.

S’il  y  a  une  leçon  à  en  tirer,  c’est  que,  pendant  que  ses  concurrents

cédaient leurs données à des intermédiaires, Domino’s s’est servi de toutes

les  informations  clients  recueillies  et  de  son  propre  système  de  livraison

pour se calquer sur la courbe de croissance exponentielle des technologies

de pointe. Les investisseurs ont applaudi et, fin 2020, le cours de l’action

Domino’s atteignait le double de ce qu’il était trois ans plus tôt, fournissant

les fonds dont l’entreprise avait besoin pour avancer plus vite vers sa vision

en plan large.

L’intérêt  d’adopter  une  technologie  exponentielle  comme  outil  de

transition  économique  s’applique  à  n’importe  quel  domaine  d’activité. Prenez  l’exemple  de  la  société  américaine  NOV,  qui  fabrique  du  matériel

lourd  à  destination  des  industries  d’hydrocarbures  (pétrole,  gaz)  ou

d’énergies  renouvelables.  Ses  produits  doivent  fonctionner  dans  des

conditions difficiles, rigoureuses et extrêmes, telles que le fond des océans,

le pôle Nord ou les déserts. Or, là-bas, l’accès aux données du matériel est

souvent  compliqué,  voire  impossible.  Une  connexion  au cloud  est  parfois

envisageable, mais c’est loin d’être toujours le cas.

Pour  ne  rien  arranger,  les  opérations  d’énergie  requièrent  souvent

quantité de prestataires de services, avec des équipements issus de multiples

sites  de  production,  dont  les  flux  de  données  spécifiques  ne  font  pas

directement  interface  avec  les  autres  systèmes.  Un  seul  site  d’extraction

pétrolière peut regrouper 300 sources de données liées à l’activité de forage,

toutes  possédant  leurs  propres  systèmes  de  contrôle  et  protocoles  de

communication.

Ces  dernières  années,  NOV  a  décidé  d’intégrer  des  fonctionnalités

intelligentes  à  son  matériel,  de  manière  à  lancer  à  distance  l’analyse  des

données collectées sur site, puisque toute l’activité se déroule sur le terrain.

À  long  terme,  l’entreprise  s’imagine  un  avenir  en  plan  large  où  la

robotisation  et  la  conduite  autonome  seront  la  norme.  Pour  y  parvenir,  le

secteur  de  l’énergie  a  toutefois  besoin  d’exploiter  le  potentiel  de

technologies exponentielles comme l’Internet des objets (IdO) industriel, de

sorte que les machines communiquent entre elles sans heurt et à distance.

Chez  NOV,  qui  figure  au  classement  Fortune  500  des  plus  grosses

entreprises  américaines,  ces  efforts  ont  donné  naissance  à  une  solution

technique  baptisée  Max  Edge,  qui  relie  les  machines  et  les  systèmes  de

contrôle locaux. Elle permet aussi de recueillir les flux de données à grande

vitesse, de les analyser, d’interagir avec eux en temps réel et de fournir des

avis  de  sécurité  sur  site  aux  systèmes  de  contrôle,  même  en  cas  d’accès

restreint  à  Internet.  Cette  fonctionnalité  simplifie  considérablement  la

communication entre machines et l’automatisation au sein de l’écosystème

entier. Au tout début de la pandémie, cela s’est révélé très pratique, car il y

avait  peu  de  personnel  disponible  sur  place.  Alors  que  le  matériel  de l’entreprise était essentiel au maintien à flot de l’économie mondiale, NOV

a pu compter sur cette technologie pour surveiller les opérations à distance.

Tandis  que  la  crise  sanitaire  se  prolongeait,  David  Reid,  directeur

marketing et technologie chez NOV, a flairé le bon moment pour tirer parti

de  Max  Edge  et  créer  un  nouveau  flux  potentiel  de  rentrées  hors  de  leur

business  model  classique  :  une  offre  qui  engloberait  des  données,  la

fourniture  de  logiciels  et  une  connexion via  une  plateforme  PaaS  («

Platform as a Service »).

« Dans ce monde inédit, explique-t-il, non seulement nous proposons un

produit  physique,  qui  est  le  cœur  de  notre  activité,  mais  nous  fournissons

aussi un service numérique fondé sur le talent de Max Edge. » La pandémie

a poussé NOV à exploiter sa technologie IdO existante, à créer de nouvelles

offres  logicielles  pour  ses  clients  hardware  et  à  accélérer  la  transition  du

secteur  vers  l’automatisation.  «  Grâce  à  cette  plateforme  d’accès  aux

données, nous sommes devenus une société mi-matérielle, mi-logicielle. »

Au-delà  des  grandes  entreprises  du  classement  Fortune  1000  comme

Domino’s  Pizza  et  NOV,  voyons  maintenant  comment  des  sociétés  plus

modestes  ont  aussi  fait  évoluer  leur  activité  en  intégrant  de  nouvelles

technologies.  Fondé  en  1985  par  Ivan  Misner,  BNI  est  un  réseau  de

référencement destiné aux cadres, aux PME et aux professions libérales. Il

compte  plus  de  10  000  groupes  et  plus  de  280  000  membres  à  travers  le

monde.  Chaque  semaine,  les  groupes  BNI  se  réunissent  pour  mener  un

programme standardisé axé sur des recommandations ciblées. Les membres

ont d’abord 30 à 60 secondes pour se présenter, ainsi que leur travail. Une

fois le tour de table terminé, ils reprennent la parole et, à titre individuel, ils

recommandent tel ou tel profil de leur réseau personnel qui pourrait devenir

le client d’autres participants.

Il ne s’agit pas de simples recommandations informelles. Les membres

de  BNI  se  bâtissent  mutuellement  un  capital  social  –  au  sens  de  liens

sociaux  –  et  ils  considèrent  que  les  deux  camps  ressortent  gagnants

lorsqu’ils partagent leur carnet d’adresses personnel avec d’autres membres

de  BNI.  Ils  ont  baptisé  leur  philosophie «  qui  donne  reçoit  »  et,

effectivement,  en  2020,  BNI  a  fait  circuler  11,5  millions  de recommandations, qui ont généré plus de 16 milliards de dollars de valeur

commerciale. C’est deux fois le PIB d’un pays comme le Liechtenstein !

En  2018,  Ivan  Misner  a  laissé  entendre  à  son  conseil  d’administration

que  l’avenir  du  réseau  en  face-à-face  se  trouvait en ligne  et  que,  à  moins

d’expérimenter  de  nouvelles  technologies  telles  que  la  réalité  mixte,  les

hologrammes  et  les  canaux  de  communication  vidéo,  BNI  serait

méchamment ébranlé dans les dix ans à venir. Visionnaire, il a prédit l’essor

du télétravail avant même la pandémie. En mars 2020, les 10 000 groupes

BNI avaient donc déjà muté vers le réseautage en ligne, véritable virage à

180°  pour  une  organisation  qui,  depuis  trente  ans,  se  consacrait  au

développement de réseaux d’affaires physiques. Et, durant l’année de crise

sanitaire, BNI a encore ajouté 500 groupes, pour lesquels les rencontres se

sont  faites  uniquement  en  ligne  !  Une  telle  croissance  confirme  la

conviction de son fondateur : les organisations doivent adopter de nouvelles

technologies, sous peine d’être prises en pleine tempête.

Selon vous, quelles technologies devriez-vous intégrer à votre vision en

plan large ? Un de mes amis, Peter Diamandis – président fondateur de la

Fondation XPRIZE – a étudié un nombre incalculable de secteurs d’activité,

pour  lesquels  il  a  repéré  un  modèle  net  et  précis  dans  l’essor  des

technologies numériques et leurs interactions avec les sphères économiques,

ce qu’il appelle les 6 D. À mesure que des secteurs passent au numérique,

ces  technologies digitalisent  tout  en  petits  éléments  informatiques  et

rejoignent au vol leur courbe de croissance exponentielle, comme décrit par

la  loi  de  Moore,  selon  laquelle  le  ratio  prix-performance  des  ordinateurs

double  tous  les  dix-huit  à  vingt-quatre  mois.  Le  problème  est  que  les

premiers  doublements  sont délusoires  et  faciles  à  manquer,  car  trop

modestes  (sur  le  modèle  1,  2,  4,  8,  16,  32…).  Il  suffit  néanmoins  de

quelques  étapes  exponentielles  pour  que  la  technologie  explose  et

déstabilise  les  marchés,  qui  n’avaient  pas  eu  connaissance  des  premières

avancées. La majorité des entreprises commettent l’erreur de ne pas voir les

avantages précoces des nouvelles technologies et, ensuite, sont submergées

par leur subite croissance record.

Un  des  effets  primordiaux  de  la  technologie  exponentielle  sur

l’économie,  c’est  qu’elle  numérise  les  fonctions  des  objets  matériels,  au

point  qu’on  n’a  plus  besoin  des  objets  eux-mêmes.  Les  fonctions  sont

dématérialisées. Le smartphone, par exemple, a numérisé les usages d’une

longue série d’objets matériels : machines à écrire, appareils photo, lecteurs

audio,  caméras  vidéo  ou  encore  livres,  journaux  et  magazines.  Cette

dématérialisation entraîne un effondrement des prix, car le coût marginal de

chaque  nouvelle  unité  est  proche  de  zéro  et  qu’à  son  tour,  le  produit  se

démonétise.

Au  départ,  la  démonétisation,  qui  engendre  une  baisse  générale  des

rentrées,  perturbe  l’activité.  Cependant,  si  vous  réussissez  à  identifier  les

deux  ou  trois  technologies  exponentielles  qui  déséquilibrent  le  plus  votre

secteur  économique,  vous  en  tirerez  avantage,  parce  que,  au  bout  du

compte, la démonétisation crée un marché de masse beaucoup plus vaste. À

ce moment-là, la technologie est démocratisée et vous pouvez jouer dans la

cour des grands, à l’échelle mondiale.

À  quelles  technologies  devez-vous  être  attentif  ?  Bien  sûr,  vous  avez

déjà entendu parler de certaines technologies transformatrices. Notre but ici

n’est  pas  d’apporter  une  analyse  exhaustive  de  toutes  les  technologies  à

étudier mais de mettre en lumière quelques domaines qui connaissent une

croissance exponentielle et qui perturberont fortement l’économie dans les

dix  ans  à  venir.  Votre  responsabilité  –  et  l’occasion  à  saisir  –  en  tant  que

responsable  est  d’identifier  les  technologies  exponentielles  les  plus

susceptibles d’ébranler votre secteur d’activité et de vous calquer sur leurs

courbes d’évolution pour, à terme, profiter de cette rupture technologique et

garantir la pérennité à dix ans de votre business model.

 

L’IA en tant que service

 

Peter  Diamandis  aime  dire  que,  dans  dix  ans,  il  existera  deux  sortes

d’entreprises,  «  celles  qui  seront  dirigées  par  une  IA  et  celles  qui  seront

mortes  ».  Notre  ambition  est  que  vous  fassiez  partie  de  la  première catégorie.  Chaque  entreprise  doit,  au  strict  minimum,  développer  une

puissante  compétence  en  IA  en  complément  de  toutes  les  autres

technologies  exponentielles  utiles  à  son  secteur  économique.  Peter

Diamandis, par exemple, perturbe lui-même son activité de formation aux

technologies exponentielles en construisant une IA qui l’aidera à fouiller le

Web  en  quête  de  preuves  d’abondance  et  de  longévité.  Il  a  créé  un

algorithme  de machine  learning  baptisé  Futureloop,  qui  épluche

quotidiennement des milliers de sources d’information en ligne, repère les

éléments d’abondance les plus pertinents, puis les réunit dans un mail, qu’il

envoie  chaque  jour  à  ses  clients.  Rassurez-vous,  vous  n’avez  pas  besoin

d’élaborer  votre  propre  capacité  d’IA  comme  lui.  Vous  pouvez  l’«

emprunter » ou la « louer » via une plateforme d’IA SaaS (« Software as a

Service »).

Bien  avant  2030,  nous  assisterons  à  l’émergence  de  puissants  outils

cloud,  connus  en  tant  qu’AIaaS  (intelligences  artificielles  en  mode  SaaS),

qui  permettront  à  chaque  responsable  d’entreprise  d’intégrer  de  l’IA  dans

ses  opérations  quotidiennes,  notamment  pour  se  faciliter  la  vie  avec  les

tâches répétitives, la production d’idées créatives, les systèmes comptables

et  financiers,  le  service  à  la  clientèle,  la  veille  stratégique  et  les  RH.  Ces

outils d’AIaaS aideront les entreprises de toutes tailles à louer l’équipement

informatique  le  plus  puissant  du  monde  et  à  lui  faire  étudier  les  données

existantes. La nouvelle plateforme Amazon Personalize propose ainsi à ses

clients  d’utiliser  les  incroyables  capacités  en machine learning  d’Amazon

pour envoyer des recommandations personnalisées à leurs consommateurs.

L’AIaaS sera propulsée par l’omniprésence de plus en plus marquée du

cloud computing et du SaaS. Cisco estime que, en 2021, 70 % du workflow

des entreprises a eu lieu dans le cloud, grâce à des plateformes SaaS. L’IA a

déjà  commencé  à  pénétrer  un  grand  nombre  de  ces  plateformes  –  des

moteurs  de  recommandation  sur  GitHub  aux  conseils  de  grammaire  en

temps réel avec Grammarly. En fait, l’AIaaS semble aujourd’hui vouée à ne

plus être qu’un pan d’une procédure normale d’exploitation. À ce propos,

on  cite  souvent  une  déclaration  de  Mark  Weiser,  ancien  directeur  de  la

technologie du Xerox PARC (devenu PARC) : « Les technologies les plus profondes  sont  celles  qui  disparaissent.  Elles  s’incorporent  au  tissu  du

quotidien jusqu’à devenir indétectables. » Tel est l’avenir de l’AIaaS.

 

Informatique quantique

 

La prochaine ère informatique sera dynamisée par l’informatique quantique,

qui va foncièrement modifier de nombreux domaines comme la finance, la

science  des  matériaux,  la  logistique,  la  chaîne  d’approvisionnement,  les

biotechnologies ou la sécurité des réseaux informatiques. À l’heure actuelle,

certains  problèmes  auxquels  nous  nous  heurtons  sont  trop  complexes  à

résoudre ou à prédire, parce qu’ils semblent régis par des variables infinies.

Les ordinateurs quantiques sauront, eux, traiter une quantité incroyablement

plus élevée de valeurs que le plus puissant des superordinateurs dernier cri.

En  d’autres  termes,  ils  résoudront  en  un  éclair  beaucoup  de  problèmes

aujourd’hui  trop  compliqués  parce  que  soumis  à  trop  de  variables.

L’informatique  quantique  peut  optimiser  les  systèmes  comme  les  chaînes

d’approvisionnement  ou  les  services  logistiques  et  engendrer  des

découvertes  majeures  dans  la  conception  de  matériaux  fonctionnels,  en

chimie et en pharmacie. Elle aurait sans doute trouvé la formule d’un vaccin

contre la Covid encore plus vite qu’il n’a été mis au point.

Quel  est  donc  le  secret  des  ordinateurs  quantiques  ?  En  informatique

classique, tout est codé en binaire sous forme de 0 et de 1. On est soit l’un,

soit l’autre. En informatique quantique, les bits quantiques (appelés qubits)

peuvent exister simultanément à la fois comme des 0 et comme des 1, par le

biais  d’un  phénomène  appelé superposition  quantique.  Conséquence

pratique : les qubits peuvent considérer de multiples résultats simultanés au

sein d’un même calcul. De ce fait, 1 qubit peut considérer 2 résultats, ou 2

calculs, 2 qubits peuvent effectuer 4 calculs, 3 qubits en faire 8, et 4 qubits,

16. Le schéma exponentiel en jeu ici ne vous aura pas échappé. Le temps

d’avoir  30  qubits  sur  une  puce  électronique,  votre  ordinateur  quantique

pourra  exécuter  1  milliard  de  calculs  !  À  300  qubits,  ces  machines  seront

capables d’en opérer davantage qu’il n’y a d’atomes dans l’univers.

Les  ordinateurs  quantiques  que  nous  connaissons  ont  des  applications

pratiques limitées parce qu’ils sont franchement énormes et qu’il leur faut

des  conditions  d’essai  en  laboratoire  très  précises  pour  fonctionner.

Toutefois,  d’ici  à  cinq  ans,  l’informatique  quantique  sera  disponible  sous

forme  de  service cloud  proposé  par  tous  les  géants  technologiques  en

concurrence – Google, Amazon, Microsoft ou IBM, pour ne citer qu’eux.

 

Systèmes d’avatars

 

Depuis  2016,  l’émergence  de  nouvelles  interfaces  utilisateur,  telles  que  la

réalité augmentée ou la réalité virtuelle, nous ouvre, grâce à la connectivité

à distance, des voies encore inexplorées concernant l’éducation, les loisirs

et  l’empathie.  Ces  interfaces  utilisateur  modifient  le  schéma  narratif  de

notre  mode  de  fonctionnement  :  contrairement  à  ce  que  nous  autres,  êtres

humains, avions appris, nous ne sommes plus obligés d’aller quelque part

pour  faire  quelque  chose.  Et  la  pandémie  a  encore  attisé  notre  besoin

d’expérimenter à distance.

En 2018, la Fondation XPRIZE a lancé un concours avec, à la clé, une

bourse de 10 millions de dollars, pour créer un système d’avatars physique

non  autonome  grâce  auquel  on  verrait,  on  entendrait  et  on  interagirait  au

sein  d’un  environnement  distant,  tout  en  ayant  l’impression  d’y  être

réellement.  D’ici  à  2030,  ces  avatars  pourraient  nous  permettre  d’être

présents partout, indépendamment du lieu où nous nous trouvons, et nous «

brancher » à un des leurs, n’importe où sur la planète. Les professionnels de

la santé prodigueraient des soins médicaux dans des zones sinistrées ou des

endroits  reculés,  les  techniciens  spécialisés  réagiraient  plus  vite  au  besoin

d’expertise  et  des  travaux  de  recherche  et  d’exploration  pourraient  se

dérouler  sur  des  territoires  inaccessibles  à  l’homme.  Les  visites  par

l’intermédiaire d’avatars remplaceraient certaines formes de voyages et de

tourisme.  À  la  place  des  visioconférences  Zoom,  grâce  auxquelles  nous

avons traversé la pandémie, nous nous « téléporterions » virtuellement. Les

contraintes  spatio-temporelles  auront  complètement  changé  et  un  nombre incalculable d’opportunités économiques verront le jour, à mesure que ces

interfaces  utilisateur  et  d’autres  rendront  possible  un  nouveau  royaume

d’interactions à distance.

 

Blockchain

 

Les actifs numériques, tels que le bitcoin et les autres crypto monnaies, sont

de  plus  en  plus  attractifs,  car  ils  s’appuient  sur  la  technologie  de  la

blockchain,  qui  est  une  base  de  données  distribuée  d’éléments  cryptés

stockés  en  multiples  exemplaires  dans  des  centaines  de  milliers

d’ordinateurs  à  travers  le  monde.  Les  bases  de  données  de  la  blockchain

contiennent toutes sortes d’informations (par exemple, la provenance et les

identités numériques). Elles proposent même de posséder et d’échanger des

actifs numériques (comme des œuvres d’art virtuelles) sur des canaux peer-

to-peer grâce à des jetons non fongibles. Dans la mesure où les utilisateurs

contrôlent le réseau de manière collective, la technologie de la blockchain

offre une nouvelle façon de garantir la confiance. Si votre activité s’appuie

sur  la  confiance  et  la  vérification  de  quelque  manière  que  ce  soit,  les

technologies  de  la  blockchain  vous  aideront  à  bâtir  un  business  model

totalement  différent.  Selon  une  analyse  de  PwC  en  2020,  elles  pourraient

doper le produit intérieur brut mondial de 1 760 milliards de dollars dans les

dix prochaines années, avec un impact maximal sur le suivi des produits et

les services des chaînes d’approvisionnement, talonné par les paiements et

les  services  financiers,  puis  par  la  gestion  de  l’identité,  censée  limiter  la

fraude  et  les  usurpations  d’identité.  À  vrai  dire,  la  technologie  de  la

blockchain va inaugurer une nouvelle ère Internet, que certains appellent le

Web  3.0,  où  les  transactions  s’effectueront  directement  entre  pairs.  Une

lourde  menace  pèse  donc  sur  toutes  les  entreprises  auxquelles  nous  nous

fions actuellement en tant que courtiers de confiance intermédiaires.

 

Le Web spatial La  crise  sanitaire  a  surmultiplié  notre  désir  d’être  connecté  à  des

environnements  virtuels  qui  vont  au-delà  de  la  simple  visioconférence.

Aujourd’hui,  on  bâtit  la  nouvelle  ère  du  Web  spatial,  où  les  individus

interagiront non pas à travers un écran, mais au sein d’espaces 3D associant

lieux  réels  et  lieux  virtuels.  Ce  que  la  Toile  a  fait  pour  relier  les  sites

Internet  entre  eux,  le  Web  spatial  le  fera  pour  relier  les  gens,  les  endroits

physiques  et  les  actifs  numériques.  Si  nous  voulons  atteindre  ce  prochain

niveau  d’intégration  transparente,  il  faudra  compter  sur  une  grande

connectivité  5G  et  adopter  en  masse  des  lunettes  intelligentes  et  d’autres

dispositifs de réalité augmentée qui, selon nos estimations, devraient arriver

au  milieu  des  années  2020.  Des  applications  pratiques  du  Web  spatial

existent déjà, au travers de la convergence d’objets numériques axés sur la

blockchain,  de  la  réalité  augmentée  sur  téléphone,  de  la  réalité  virtuelle

offerte par Internet, des visiocasques, des systèmes de son spatialisé et de

techniques de ludification uniques en leur genre.

Le  Web  spatial  offrira  aux  entreprises  de  nouvelles  possibilités  de

collaboration et de nouveaux modèles de service. Eric Pulier, fondateur et

directeur général de la bien-nommée société Spatial Web, explique : « Les

projets  du  Web  spatial  empiètent  déjà  sur  notre  façon  de  nous  rencontrer,

d’acheter,  de  participer  à  des  expériences  marketing  ou  d’interagir.  Et  ce

n’est qu’un début. » Si, par exemple, un de vos clients ne peut pas assister à

un  événement  physique  ou  se  rendre  dans  un  point  de  vente,  vous  lui

enverrez un casque de réalité virtuelle ou de réalité augmentée afin qu’il «

visite  »  le  showroom  sans  sortir  de  chez  lui.  Grâce  au  casque,  il  entendra

tout  ce  qui  se  dit  et  verra  les  produits  à  distance.  En  lieu  et  place  des

conférences  classiques,  les  entreprises  peuvent  organiser  des  événements

dans  le  Web  spatial,  où  les  participants  interagissent  virtuellement  par

l’intermédiaire  d’avatars  numériques  et  avec  un  public  beaucoup  plus

nombreux que lors d’une rencontre ordinaire.

En résumé, quand, dans les dix prochaines années, l’AIaaS sera associée

à  la  5G,  aux  milliards  d’appareils  connectés,  aux  technologies  de  la

blockchain  et  à  des  nouvelles  interfaces  utilisateur  comme  la  réalité

augmentée et les robots avatars, les entreprises dématérialisées connaîtront une  croissance  exponentielle.  Puisqu’elles  ne  seront  plus  entravées  ni  par

l’espace physique ni par des infrastructures en dur, elles pourront jouer dans

la cour mondiale grâce à des opérations et des équipes hébergées à distance.

Lorsque vous vous demanderez quelles technologies exponentielles intégrer

à  votre  vision  en  plan  large,  rappelez-vous  que  certaines  suivent  des

calendriers  différents  de  commercialisation  et  de  maturation.  Quelle  que

soit la technologie employée, il n’y aura pas de moment précis où, enfin «

prête », elle bouleversera notre façon de vivre et de travailler. Les éléments

qui,  à  eux  tous,  composent  le  Web  spatial  ont  chacun  leur  courbe  de

croissance exponentielle, au sein de laquelle ils deviennent de plus en plus

utiles  et  puissants.  La  solution  est  d’expérimenter  ces  technologies

maintenant.  Sinon,  vous  ne  pourrez  pas  suivre  le  rythme  et  vous  vous

retrouverez  à  la  traîne  de  vos  concurrents  quand,  d’un  coup,  ces

technologies exploseront et deviendront la norme.
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Passez au plan serré grâce à une rapide

expérimentation agile

 

Pour faire un plan serré sur l’avenir et user des technologies qui offrent les

meilleures  chances  de  surfer  sur  une  vague  de  croissance  exponentielle,

John Hagel conseille d’identifier deux projets expérimentaux à impact fort

qui  seront  menés  à  bien  dans  les  six  à  douze  mois  et  feront  progresser

l’entreprise sur sa vision en plan large. Cet objectif à court terme nécessite

une  approche  agile  concernant  les  démonstrations  de  faisabilité,  les

expérimentations,  les  itérations,  les  déploiements,  et  il  est  assez  bref  pour

ne pas s’enliser dans des plans de deux ou trois ans.

Chez Ferrazzi Greenlight, où, en plan large, nous visons un coaching 100

% IA, notre projet en plan serré à court terme ambitionne, lui, d’intégrer des

calculs  algorithmiques  déjà  disponibles  à  un  de  nos  outils  de  diagnostic

d’équipe.  La  mise  en  œuvre  de  ce  projet  modeste  et  imparfait  nous  en

apprend beaucoup sur ce qu’il va falloir faire pour réaliser notre vision en

plan large. Chez Birdstop, start-up spécialisée dans les drones qui, en plan

large, souhaite générer des images aériennes à la demande grâce à un réseau

de  drones  autonomes  basé  sur  le cloud,  son  projet  intermédiaire  en  plan

serré  se  présente  comme  suit  :  mutualiser  les  stations  dans  les  zones  à

besoin élevé pour voir si les entreprises clientes sont prêtes à partager leurs

drones au lieu de posséder un réseau dédié à la seule observation de leurs

propres infrastructures. Si l’expérience en plan serré est une réussite, au fil

du  temps,  ces  réseaux  locaux  mutualisés  pourraient  faire  partie  d’un

maillage  plus  étendu,  censé  fournir  en  permanence  des  observations  à  la

demande sur le cloud.

Un grand atout du plan serré, c’est qu’il permet de lancer, chaque année,

de  petits  paris  stratégiques  à  impact  fort  sans  avoir  à  s’engager  dans  de

longs projets étalés sur plusieurs années. Si l’exercice se révèle fructueux à

la fin du sprint de trois ou six mois, vous pourrez augmenter les ressources

en  vue  d’augmenter  l’impact  du  projet.  Si  l’expérience  ne  produit  pas  les résultats escomptés ou qu’elle n’est plus en phase avec le plan large, vous

bifurquerez vers de nouveaux projets en plan serré. Tout au long du chemin,

vous ne cesserez d’apprendre ce qui fonctionne après chaque projet en plan

serré, ce qui vous permettra d’entretenir une saine curiosité au sein de votre

culture du management.

Peu  à  peu,  les  expériences  en  plan  serré,  aussi  modestes  soientelles,

peuvent  faire  boule  de  neige  et  donner  naissance  à  des  projets  plus

audacieux  susceptibles  de  transformer  l’entreprise  sur  la  route  de  votre

vision à dix ans. Au moment de concevoir votre expérience en plan serré,

choisissez avec soin les personnes auxquelles vous confiez le projet. Nous

vous  conseillons  d’associer  des  experts  en  leur  domaine  à  des

collaborateurs  passionnés  issus  de  vos  effectifs  actuels.  Les  deux  groupes

collaboreront pour trouver une solution créative aux problèmes et franchir

les  obstacles.  Votre  équipe  en  plan  serré  vous  rendra  directement  des

comptes, à vous, le responsable, et non au travers d’une matrice. Elle aura

une  plus  grande  marge  de  manœuvre  pour  tenter  de  nouvelles  choses  et

briser  les  dépendances  existantes  des process  internes  établis,  comme

l’informatique, le marketing et les RH. Pour atteindre son objectif, il faudra

absolument qu’elle jouisse d’une flexibilité maximale.

Voyez  un  peu  comment  Ognomy,  application  mobile  de  diagnostic  de

l’apnée  du  sommeil,  n’était,  à  l’origine,  qu’un  projet  en  plan  serré  du  Dr

Dan  Rifkin,  neurologue  de  Buffalo.  L’apnée  du  sommeil  est  un  trouble

respiratoire potentiellement mortel touchant, dans le monde, un milliard de

personnes  qui,  en  grande  majorité,  n’en  savent  même  rien.  Selon  les

estimations,  80  %  des  Américains  qui  souffriraient  d’apnée  du  sommeil

n’ont  jamais  été  diagnostiqués  en  raison  du  coût  et  du  désagrément  de

devoir  passer  plusieurs  nuits  sous  monitoring  dans  une  clinique

spécialisée 9.

Ognomy  a  connu  un  essor  fulgurant  pendant  la  pandémie,  quand  les

centres  spécialisés  dans  l’étude  du  sommeil  ont  dû  fermer  leurs  portes.

Alors que des patients cherchaient désespérément un traitement, le recours à

une  plateforme  virtuelle  de  diagnostic  est  devenu  crucial.  En  effet,

l’application permet de rencontrer un médecin en téléconsultation et de se faire tester, diagnostiquer et soigner dans le confort de son salon. Résultat :

elle sert aujourd’hui aux praticiens de « kit de démarrage ».

À  la  fin  des  années  2010,  Dan  Rifkin  était  déjà  convaincu  que  la

télémédecine et les autres outils numériques pouvaient rendre le diagnostic

et le traitement de l’apnée du sommeil plus accessibles et meilleur marché.

En  plan  large  à  dix  ans,  il  a  imaginé  la  création  d’une  plateforme  qui

démocratiserait  l’accès  aux  diagnostics  d’apnée  du  sommeil,  de  sorte  que

les millions de personnes atteintes puissent se faire tester et soigner, même

si elles ne résidaient pas à proximité d’un laboratoire spécialisé.

Au  fil  des  ans,  le  neurologue  a  expérimenté  plusieurs  plateformes  de

visioconférence et logiciels de dossier médical informatisé. Comme aucune

solution ne le satisfaisait pleinement, il en a conclu que, pour révolutionner

le  traitement  de  l’apnée  du  sommeil,  il  devait  créer  lui-même  une

application  logicielle  indépendante  qui  numériserait  chaque  étape  du

diagnostic  et  du  traitement  de  sa  patientèle.  En  juin  2019,  il  a  dirigé  un

atelier de conception au Buffalo Niagara Medical Campus, où une équipe

de  12  personnes  a  élaboré  la  version  numérique  d’une  expérience  à

domicile  de  test  et  de  traitement  avec,  pour  ambition,  de  sortir  une

application  six  mois  plus  tard.  Pendant  deux  jours,  ils  ont  isolé  chaque

phase de la routine du praticien :

examen  initial,  demande  d’étude  du  sommeil,  diagnostic  et  gestion  des

dossiers  médicaux.  L’équipe  a  aussi  recueilli  l’expérience  utilisateur  des

patients,  des  cliniciens  et  des  gestionnaires  de  santé  dans  un  story-board

censé faciliter le design de l’application. Finalement, elle a créé un chatbot

–  ou  assistant  virtuel  –  afin  de  guider  les  patients  dans  la  nouvelle

application.

En  mars  2020,  Dan  Rifkin  venait  de  signer  avec  le  développeur  de

logiciels TopCoder pour fabriquer l’application Ognomy. Il lui avait fixé la

date  butoir  de  juin  2020  pour  fournir  un  produit  minimum  viable  (PMV),

mais, quand la crise de la Covid l’a brusquement contraint à fermer ses sept

laboratoires, il a mis la pression aux équipes de TopCoder pour qu’elles lui

livrent  le  PMV  en  trente  jours.  Face  à  une  requête  aussi  ambitieuse,  des

milliers  de  programmeurs  à  travers  le  monde  ont crowdsourcé  le développement du logiciel et, ensemble, ils ont créé une application facile à

utiliser qui, fin avril 2020, était déjà prête à être testée, puis déployée.

 

« J’ai vite pris conscience, se souvient le médecin, que nous n’avions

plus  besoin  d’espace  physique  pour  diagnostiquer  l’apnée  du

sommeil. La téléconsultation a cannibalisé ma pratique à court terme,

mais  Ognomy  m’a  aussi  convaincu  que  je  pouvais  travailler

exclusivement  à  distance.  Impressionné  par  la  puissance  de  cette

application, j’ai changé de cap et je suis passé au tout-numérique. »

 

Début  2020,  le  neurologue  estimait  que  les  patients  autant  que  les

médecins  mettraient  trois  à  quatre  ans  à  se  sentir  à  l’aise  avec  le

télétraitement de l’apnée du sommeil. « À cause de la Covid, en une nuit,

tout le monde l’avait adopté. »

En  2021,  plus  de  2  000  personnes  sont  inscrites  sur  Ognomy  et  de

nouveaux  médecins  peuvent  rejoindre  la  plateforme  grâce  à  une

souscription mensuelle et une tarification au patient. Selon Dan Rifkin, ce

genre  d’application  va  bouleverser  la  façon  dont  l’apnée  du  sommeil  est

diagnostiquée et traitée, et faciliter l’accès aux soins, exactement comme il

l’avait prédit dans son plan large quelques années auparavant. Bientôt, les

centres  physiques  ne  serviront  plus  qu’à  étudier  les  affections  plus

complexes, comme la narcolepsie ou d’autres troubles du sommeil.

 

«  Dans  cinq  ans,  je  verrai  encore  des  patients  à  mon  cabinet,  car  je

souhaite maintenir un contact direct, mais je crois que, peu à peu, mes

fonctions  de  directeur  général  d’Ognomy  m’occuperont  presque  à

temps plein. »

 

Dan  Rifkin  ayant  fait  les  choses  dans  les  règles  de  l’art,  son  année

d’expérimentation en plan serré a transformé son activité en profondeur et

elle risque fort de bouleverser son quotidien de médecin. Tout d’abord, il a

conçu son PMV de sorte qu’il puisse vite changer d’échelle. Ses efforts de

transition  numérique  montrent  que,  pour  toucher  un  milliard  d’êtres humains avec un produit ou un service, il faut repenser de A à Z son modèle

de  prestation.  Avant,  le  patient  devait  habiter  près  d’une  zone  urbaine  ou

d’un  centre  du  sommeil  pour  être  correctement  pris  en  charge.  Grâce  à

Ognomy,  ce  n’est  plus  nécessaire.  «  Nous  avons  démocratisé  l’accès  au

diagnostic et au traitement de l’apnée du sommeil, se réjouit le neurologue.

Notre  marché,  c’est  devenu  le  monde,  et  plus  uniquement  la  ville  de

Buffalo, dans l’État de New York. »

Ensuite,  la  grande  variété  de  son  équipe  lui  a  permis  d’obtenir  les

meilleurs  résultats.  Lors  du  premier  atelier  de  conception,  les  12

participants ont affiché un large éventail de compétences qui, en plus de se

compléter à merveille, reflétaient bien la diversité des utilisateurs finaux de

l’application. Ce dernier point est essentiel pour qui mène un projet en plan

serré  dans  une  grande  organisation.  Il  est  primordial  que  les  participants

soient  recrutés d’abord  pour  leur  enthousiasme  et, après,  pour  leurs

compétences. Sachant que les projets en plan serré se heurtent souvent à des

obstacles,  vous  devez  pouvoir  compter  sur  une  équipe  passionnée  qui  a

envie de trouver des solutions créatives et qui ne baissera pas les bras à la

moindre difficulté.

Au cours de ce périple agile, vous aurez peut-être l’impression que vos

efforts  ne  servent  à  rien  ou  que  la  technologie  n’est  pas  aussi  mature  que

vous  l’espériez.  Attention  !  N’oubliez  pas  que  les  technologies

exponentielles progressent toujours lentement avant de connaître un envol

éclatant.  Le  secret  ici  est  de  continuer  à  tester  des  projets  agiles  en  plan

serré  afin  de  vous  approcher  au  maximum  de  votre  plan  large.  Certaines

expériences se révéleront plus fructueuses que d’autres, mais, par sa culture

de  l’apprentissage  et  de  l’expérimentation,  votre  organisation  tirera

forcément profit de chacune d’elles.
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Créez des communautés de clients

enthousiastes

 

Puisque  la  technologie  exponentielle  a  le  pouvoir  de  transformer  des

secteurs  d’activité  en  une  nuit,  il  est  aussi  essentiel  de  dépasser  la  simple

innovation produit, service et technologie – le tout pouvant être dupliqué ou

perturbé  –  et  il  faut  créer,  en  complément  de  la  technologie,  des

communautés qui vous aideront à lutter contre les imitations et à améliorer

la résilience de votre entreprise.

Dans  son  œuvre  majeure Ten  Types  of  Innovation,  le  stratège  en

innovation Larry Keeley décrit comment les entreprises les plus prospères –

sur  la  base  de  leur  cotation  en  bourse  au  S&P  500  –  ont  intégré  des

innovations de toutes sortes, que cela concerne les produits, les canaux de

distribution,  les  services  ou  encore  les           10 process.  Alors  que  nous  entrons

dans une ère nouvelle, où les technologies de dernière génération, comme

l’IA  et  la  blockchain,  vont  démocratiser  et  décentraliser  l’accès  à  de

nombreux  produits  et  services,  vous  devez  absolument  réinventer  votre

approche des réseaux sociaux, chouchouter votre communauté et en faire un

véritable rempart défensif. Votre résilience n’en sera que meilleure lorsqu’il

faudra  changer  de  cap  et  naviguer  par  mer  agitée.  Vous  vous  distinguerez

aussi des autres lorsque les réseaux et les plateformes seront décentralisés.

Au  printemps  2020,  quand  les  campus  universitaires  ont  dû  fermer,  la

crise sanitaire a porté un coup extrêmement sévère à un nouvel organisme

national  à  but  non  lucratif  du  nom  de  Swipe  Out  Hunger  (littéralement  «

Anéantir  la  faim  »,  NdT).  Dirigé  par  sa  fondatrice  et  directrice  générale

Rachel Sumekh, Swipe Out Hunger a pour vocation d’éradiquer l’insécurité

alimentaire à l’université, où un étudiant sur trois ne mange pas à sa faim.

Implantée  sur  plus  de  140  campus,  l’association  caritative  a,  entre  autres,

lancé le programme Swipe Drive, qui permet d’offrir aux camarades dans le

besoin quelques dollars de sa carte de cafétéria.

Swipe  Out  Hunger  était  en  pleine  expansion  quand  la  pandémie  lui  a

supprimé  à  la  fois  un  canal  essentiel  de  distribution  et  un  modèle

d’intervention. Comme l’insécurité alimentaire des étudiants était, bien sûr,

loin  d’avoir  disparu,  Rachel  et  son  équipe  ont  revu  leur  système  pour

s’aligner  sur  la  situation  et,  grâce  à  leur  communauté  d’activistes

passionnés,  ils  ont  conçu  un  nouveau  business  model.  Avec  l’accord  du

conseil  d’administration,  leur  nouveau  programme  –  le  Student  Navigator

Network – a recruté des étudiants du réseau Swipe Out Hunger aux quatre

coins du pays et les a formés à soutenir leurs pairs afin qu’ils trouvent de

quoi manger au sein de leur communauté. En deux mois, ces ambassadeurs

ont aidé plus de 7 000 étudiants à accéder à l’équivalent de 900 000 dollars

en  nourriture  et  autres  avantages  financiers,  de  sorte  que  ces  jeunes  gens

puissent continuer leurs études malgré la pandémie.

Rachel  Sumekh  explique  :  «  Alors  qu’il  s’agissait,  au  départ,  d’un

programme intra-universitaire, nous avons demandé à notre communauté de

nous  aider  à  monter  un  programme  national,  indépendant  de  toute

contingence géographique. » Pour y parvenir, la jeune femme a organisé des

webinaires  hebdomadaires,  réunissant  des  étudiants,  des  bénévoles  de

quartier  et  des  experts  en  politique  alimentaire  afin  que,  ensemble,  ils

trouvent  des  idées,  les  testent,  répètent  l’opération  et  développent  un

nouveau  modèle.  «  Les  administrateurs  croient  tout  savoir  mieux  que

personne, mais, dans ce cas précis, nous avions besoin de les court-circuiter

et  de  communiquer  directement  avec  les  étudiants  sur  le  terrain  pour  les

faire  entrer  en  contact  et  sélectionner  les  bonnes  pratiques  d’un  campus  à

l’autre.  »  Ce  changement  de  cap  a  été  un  succès  tel  que,  en  pleine

pandémie,  Swipe  Out  Hunger  a  conquis  20  campus  supplémentaires.

L’association  a  aussi  reçu  une  généreuse  subvention  pour  concevoir  un

programme  municipal  d’éradication  de  la  faim  chez  les  étudiants  new-

yorkais  et,  finalement,  elle  a  permis  d’outrepasser  la  législation  de

nombreux États pour lutter contre l’insécurité alimentaire étudiante.

 

«  Maintenant  que  la  pandémie  a  cédé  un  peu  de  terrain  et  que  les

campus rouvrent leurs portes, nous aurons tout le loisir de réfléchir à

nos choix stratégiques, conclut Rachel Sumekh. Nous ne sommes plus

un  simple  vaisseau  spatial.  Nous  nous  rapprochons  davantage  du

jardinier, dont les multiples parterres de fleurs s’étendent pour nourrir

une  communauté  de  plus  en  plus  vaste.  Nous  n’aurions  pas  pu

prendre  ce  virage  sans  notre  réseau  de  défenseurs  passionnés  de  la

cause étudiante, qui nous ont permis de réinventer notre avenir. »

 

La grande leçon de Swipe Out Hunger est que, en situation d’incertitude,

il  faut  savoir  s’appuyer  sur  sa  communauté.  Les  crises  sont  l’occasion  de

bâtir  des  communautés  qui,  choyées  comme  il  se  doit,  renforcent  les

organisations.

Colin Sprake, fondateur du cabinet de conseil Make Your Mark, a connu

une expérience comparable. Il aide les petites entreprises familiales à vivre

de  manière  plus  consciente  et,  au  Canada,  sa  communauté  rassemble  plus

de 110 000 entrepreneurs. Aux premiers jours du confinement, il a lancé un

podcast gratuit et quotidien d’une heure pendant dix semaines. Il y invitait

certains  pontes  de  l’économie  à  enseigner  à  sa  communauté,  à  titre

gracieux,  tout  ce  qu’il  fallait  pour  relever  les  défis  permanents  de  la

pandémie. Le rendez-vous était si populaire que, à un moment donné, plus

de 3000 participants suivaient chaque jour les interventions. Quand la crise

sanitaire l’a obligé lui-même à fermer boutique, Colin Sprake s’est tourné

vers  sa  communauté  afin  qu’elle  l’aide  à  prendre  le  bon  virage  et  des

milliers de membres ont répondu présent : ils voulaient lui rendre ce qu’il

leur avait donné et le conseiller au mieux pour sortir de l’ornière. Fin 2020,

le cabinet s’est aperçu qu’il avait réalisé la meilleure année de son histoire

et que les adhésions avaient doublé par rapport à avant la pandémie. « Au

xxie  siècle,  résume  Colin  Sprake,  si  on  ne  construit  pas  une  communauté

faisant partie intégrante de son activité, on se trompe lourdement. »

La  capacité  des  petites  structures  à  prospérer  malgré  des  circonstances

difficiles souligne l’importance croissante de la démocratisation numérique

et  le  transfert  de  prise  de  décision  d’une  autorité  centrale  de  contrôle

(gouvernements,  médias  traditionnels,  marchés  financiers…)  vers  des

réseaux peer-to-peer compétents.

Dans un monde de plus en plus décentralisé, où la technologie généralise

l’accès  à  tout  ce  qui  est  possible  et  imaginable,  le  pouvoir  revient  aux

communautés de personnes, qui peuvent radicalement bouleverser le statu

quo.  Aujourd’hui,  ce  qui  vous  différencie  de  la  concurrence,  c’est  votre

manière  d’entretenir  et  de  valoriser  votre  communauté  pour  qu’elle  vous

défende contre vents et marées.

Fin  janvier  2021,  la  fronde  de  nombreux  jeunes  traders  du  service  de

microblogging Reddit a fait grimper en flèche le cours de quelques actions

et  donné  le  tournis  aux  marchés  financiers.  Tout  a  commencé  quand  de

petits  épargnants  de  Wall  Street  Bets,  filiale  de  Reddit,  ont  acheté  des

actions  de  quelques  entreprises  (notamment  les  magasins  de  jeux  vidéo

GameStop)  contre  lesquelles  certains  analystes  financiers  et  autres hedge

funds avaient parié. En sept jours, le cours de GameStop a flambé de 600

%,  pendant  que  les  investisseurs  institutionnels,  coincés  par  la  liquidation

forcée  des  positions  courtes  (short  squeeze)  contre  l’enseigne,  perdaient

l’équivalent  de  70  milliards  de  dollars.  L’incident  a  conduit  plusieurs

maisons  de  courtage,  dont  la  célèbre  Robinhood,  à  geler  les  échanges  sur

certaines  valeurs  virales,  dont  GameStop.  La  décision  a  indigné  beaucoup

de petits épargnants, qui ont accusé ces maisons de courtage de protéger des

institutions  financières  solidement  établies  contre  les  investisseurs

individuels. « Robinhood, plus un voleur qu’un véritable Robin des Bois ? »

a  twitté  un  adepte  de  longue  date  de  la  société.  Ce  qui  a  débuté  dans

l’espace restreint d’un forum Internet est vite devenu une version moderne

du combat de David contre Goliath, le tout rendu possible par la puissance

cumulative des acteurs individuels (en l’occurrence, les traders amateurs de

la plateforme Reddit et de son subreddit r/wallstreetbets), qui se sont unis

pour renverser les colosses de l’industrie financière.

Cette levée de boucliers contre le short selling de GameStop ne restera

sans doute pas unique dans l’histoire boursière. On assiste, de nos jours, à

un  vaste  phénomène  de  décentralisation  de  la  finance  (surnommée

familièrement DeFi), où des groupes d’individus habilités n’hésitent plus à

contourner  les  vieilles  institutions  de  contrôle  et  à  effectuer  leurs

transactions  sans  intermédiaires,  notamment  grâce  aux  technologies  de  la blockchain  et  aux  réseaux  peer-to-peer.  Maintenant,  imaginez  l’issue  tout

autre  qu’il  aurait  pu  y  avoir  si  Robinhood  avait  bichonné  la  communauté

des petits épargnants et sollicité leur aide, au lieu de vouloir bloquer leurs

transactions.  La  maison  de  courtage  aurait  pu  compter  sur  une  armée  de

fans  à  son  service,  et  non  devoir  en  découdre  avec  une  foule  de  traders

enragés.

La  puissance  de  la  démocratisation  a  également  fait  ses  preuves  avec

Clubhouse, start-up la plus rapide de l’histoire à atteindre, en février 2021,

la valeur « licorne » d’un milliard de dollars11. Ses fondateurs ont créé un

réseau social décentralisé qui permet à n’importe qui sur terre de participer

à des salons de discussion audio et de communiquer avec des millions de

personnes en temps réel, sans aucun obstacle.

L’arrivée  de  Clubhouse  a  semé  la  zizanie  dans  les  réseaux  sociaux

existants, car on passait d’un classique système de diffusion asynchrone un-

à-plusieurs à des conversations synchrones et décentralisées mues par une

dynamique plusieurs-à-plusieurs.  En  comprenant  le  désir  des  gens  de

trouver une communauté en ligne plus authentique, Clubhouse a commencé

à  attirer  le  public  d’autres  services  de  streaming  comme  Spotify  et

YouTube.

On constate le même mouvement perturbateur et démocratisant dans les

médias  traditionnels,  où  des  journalistes  vedettes  quittent  les  organes  de

presse  historiques  pour  lancer  leur  propre  newsletter  autoproduite  à

destination  d’abonnés  payants.  Par  leur  démarche,  ils  suppriment

l’institution intermédiaire (rédacteur en chef et éditeur) et ils se créent une

communauté de consommateurs friands de leur travail. L’analyste politique

Andrew Sullivan a ainsi démissionné du New York Magazine pour publier

son blog payant hebdomadaire sur la plateforme Substack. Presque aussitôt,

il a multiplié ses revenus par trois ou quatre en fondant une communauté de

fans prêts à débourser quelques dollars pour faire partie de son écosystème.

Ces  exemples  montrent  à  quel  point  les  communautés  l’emportent

désormais  dans  les  systèmes  décentralisés  en  modifiant  totalement  la

manière dont la valeur est capturée : où, quand et par qui. Si vous pensez

que  votre  activité  n’est  pas  menacée  par  les  forces  de  la  décentralisation, réfléchissez  encore.  Il  est  essentiel  d’entretenir  une  communauté  de  fans

capable  d’aider  votre  organisation  à  résister  aux  lames  de  fond  de

l’incertitude. Elle vous propulsera vers de nouveaux horizons, alors même

que la technologie évolue et qu’elle ébranle la concurrence.

James DeJulio, cofondateur et directeur général de l’agence publicitaire

communautaire  Tongal,  le  confirme  :  «  La  communauté,  c’est  tout  pour

votre entreprise. Si vous vous débrouillez bien, elle pourra vous trouver des

débouchés  commerciaux,  innover  à  votre  place  et  même  apporter  son

feedback.  Pourquoi  refuseriez-vous  un  tel  apport  inespéré  de  puissance  et

de soutien ? »

De nos travaux de recherche, nous avons tiré un enseignement clair : si

leur  intérêt  et  leur  passion  sont  exploités  au  mieux,  les  clients  les  plus

dévoués pourront voler à votre secours lorsque vous en aurez le plus besoin.

Il  est  donc  temps  de  vous  demander  :  qui  sont  les  superfans  de  mon

entreprise ? Qui viendrait me donner un coup de main en pleine tourmente ?

Érigez  un  rempart  autour  de  votre  business  model.  Le  pouvoir  des

communautés  que  vous  attirerez  aidera  votre  organisation  à  résister  aux

coups  durs.  Dans  les  deux  derniers  chapitres,  nous  allons  vous  expliquer

comment  reconcevoir  vos  effectifs  et  diriger  selon  vos  valeurs  premières.

Cela vous distinguera des autres et vous permettra de remporter la victoire.
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Questions directrices

Comment rester compétitif dans le nouveau monde

du travail

 

Notre  entreprise  envisage-t-elle  activement  ce  à  quoi  notre  secteur  d’activité

ressemblera dans dix ans ?

Une  entreprise  totalement  adaptable  engage  l’état-major  collectif  de  ses  hauts

responsables,  administrateurs,  conseillers  et  autres  membres  du  personnel  pour  qu’il

conçoive  une  vision  en  plan  large  en  se  servant  des  outils  de  prospective  et  qu’il

imagine le paysage économique d’ici à dix ans.

 

Comment notre entreprise intègre-t-elle les technologies de pointe ?

Prenons-nous  des  paris  à  court  terme,  qui  soient  cohérents,  stratégiques  et

potentiellement  à  impact  fort  en  recourant  aux  nouvelles  technologies  pour  faire

évoluer l’entreprise vers notre vision à long terme ? Ces paris sur l’avenir sont conçus

comme  des  projets  expérimentaux  à  horizon  rapproché  qui  se  sont  libérés  de  la

bureaucratie  traditionnelle  et  attaquent  souvent  les  modes  de  pensée  quelque  peu

sclérosés de l’entreprise.

 

Comment construisons-nous une communauté autour de chaque aspect de l’entreprise

?

Sachant  que  les  systèmes  décentralisés  modifient  la  dynamique  de  pouvoir  au  sein

des  secteurs  d’activité,  les  entreprises  les  plus  totalement  adaptables  tirent  avantage

de leur communauté de fidèles consommateurs pour bâtir des remparts autour de leurs

business models et résister ainsi à la marchandisation et aux incertitudes de l’avenir.

 

1    Centre pour l’innovation de pointe. (NdT)
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Chapitre 7

 

Construisez vos effectifs en

 

mode Lego

 

Mariya Filipova a raccroché le téléphone, ôté ses éternelles lunettes rouge

vif et s’est assise pour réfléchir. C’était le début de la pandémie. Son patron

venait de lui demander de réduire ses frais d’exploitation et de repenser son

programme de dotation afin que leurs clients n’en pâtissent pas. Elle allait

devoir présenter un process susceptible d’être également mis en place dans

les autres services de l’entreprise. Aux premiers jours de la crise sanitaire,

tout  le  monde  gérait  ses  dépenses  avec  soin  et  l’employeur  de  Mariya  ne

faisait pas exception à la règle. Comme la jeune femme avait la réputation

d’avoir toujours des idées créatives, son équipe avait été chargée de mener

le  projet  à  bien  et  de  fournir  un playbook  au  reste  de  l’organisation.  Elle

avait jusqu’au soir pour rappeler son patron et lui proposer un plan d’action.

Vice-présidente de l’innovation chez un géant de l’assurance qui gérait

les prestations maladie de plus de 40 millions d’Américains, elle avait pour

mission de stimuler l’innovation, de modifier les comportements internes et

de  faire  mûrir  de  nouvelles  solutions  technologiques  qui  amélioreraient  la

vie des patients1. Elle dirigeait une équipe de plus de 40 personnes au sein

d’une  organisation  bien  plus  vaste  qui  dépassait  les  70  000  employés.

L’abaissement du budget de fonctionnement revenait à se débrouiller pour

faire plus mais avec moins de moyens.

Il fallait maintenir les projets prévus en 2020 et, vu l’urgence engendrée

par  l’arrivée  du  coronavirus,  accélérer  le  calendrier  d’exécution.  Plus  que

jamais, les patients avaient besoin de solutions pour mieux gérer le stress et l’incertitude que la pandémie faisait dorénavant peser sur leur famille et sur

eux.

La situation a ramené Mariya Filipova trois ans plus tôt, à l’époque où

elle était elle-même soignée au Massachusetts General Hospital de Boston.

On venait de lui diagnostiquer une tumeur au rein de la taille d’un ballon de

football.  «  Mariya,  nous  sommes  désolés,  avaient  soufflé  les  médecins.  Il

n’existe pas de manuel pour gérer votre situation. Nous n’avons jamais rien

vu  de  tel.  »  Ces  mots  s’étaient  gravés  dans  sa  mémoire,  tandis  qu’elle

mesurait, avec amertume, l’incertitude dans laquelle elle était plongée.

Trois ans après, voilà qu’elle se retrouvait dans une autre situation sans

précédent,  en  pleine  crise  sanitaire,  et  toujours  sans  manuel  à  suivre.

Puisant sa force dans son itinéraire personnel, elle a décidé de préparer son

équipe au maximum. Pour cela, il fallait revenir à l’essentiel de ce que ses

collaborateurs faisaient le mieux. Elle a réfléchi aux « tâches » à accomplir

et aux résultats à obtenir. La décomposition de l’activité en jobs-to-be-done

est, en effet, essentielle pour restructurer une main-d’œuvre efficace, agile

et résiliente.

Regonflée  à  bloc,  elle  a  vu  les  pièces  du  puzzle  s’assembler  sous  ses

yeux  :  elle  devait  prendre  des  décisions  cruciales  au  sujet  de  ses  effectifs

mais aussi sur leur manière de télétravailler, de crowdsourcer, d’outsourcer

ou encore de progresser par le biais de la technologie. Elle était désormais

prête  à  rappeler  son  patron  et  à  lui  présenter  l’ébauche  d’un  excellent

manuel de fonctionnement.

À  mesure  que  nous  suivions  le  périple  de  Mariya  Filipova  et  de

nombreux  autres  cadres  amenés  à  remodeler  leurs  effectifs  face  à  une

pandémie  mondiale,  nous  avons  glané  ce  qui  les  a  aidés  à  atteindre

l’adaptabilité  totale  malgré  des  circonstances  franchement  inédites.  Ce

chapitre est, en fait, leur guide pratique pour savoir comment bâtir la force

de production du futur.

 

Pratiques à haut rendement pour rester

compétitif dans le nouveau monde du travail

1. Demandez : « Quelles tâches doivent être accomplies ? »

2. Demandez : « Quelle main-d’œuvre engager ? »

3. Demandez : « Où le personnel travaillera-t-il ? »

4. Procédez à la transition.
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La main-d’œuvre façon Lego

 

 

Le  pire  cauchemar  des  parents  est  de  se  réveiller  à  3  heures  du  matin,  de

traverser la chambre dans le noir et de poser son pied nu sur un Lego laissé

là,  en  traître,  telle  une  mine  antipersonnel,  par  un  ennemi  en  culottes

courtes. Tout le monde connaît ces briques en plastique multicolores qui se

fixent  les  unes  aux  autres.  On  les  assemble  pour  inventer  mille  et  une

structures, qui se déconstruisent, puis se reconstruisent à l’infini, histoire de

tendre  de  nouveaux  pièges  nocturnes.  Plus  on  possède  de  Lego,  plus  les

possibilités  augmentent.  Avec  10  briques,  on  ne  réalise  qu’un  éventail

restreint  de  constructions.  Avec  une  centaine  ou  un  millier  de  briques,  le

niveau de flexibilité et de créativité n’a quasiment plus de limites.

Dans le nouveau monde du travail, où il faut activement tirer profit de la

prospective  pour  innover,  le  fait  de  bâtir  des  effectifs  qui  s’apparentent  à

des Lego (pouvant être assemblés et reconstitués pour quantité de tâches et

d’objectifs  professionnels)  donne  la  vivacité  de  réinventer  l’avenir  et  de

résister aux remous d’une mer agitée.

De même que les boîtes de Lego les plus complexes sont fournies avec

un livret d’instructions, vous aurez besoin de toute une panoplie de bonnes

pratiques  pour  apprendre  à  relier  les  différentes  parties  de  vos  effectifs,

mettre  votre  vision  prospective  en  action  et,  ainsi,  innover  au  travers  de

votre business model. Ce chapitre va vous montrer, dans les grandes lignes,

comment  vous  constituer  une  maind’œuvre  totalement  adaptable,  qui  soit

collaborative,  inclusive,  agile  et  résiliente.  En  plus  de  répondre  aux  trois

questions quoi, qui et où, il vous guidera pour mener à bien les plans issus

de ces questions.

Avant  tout,  il  convient  de  vous  poser  trois  questions  fondamentales.

Primo,  quelles  tâches  doivent  vraiment  être  accomplies  ? Secundo,

comment décidez-vous de la répartition des missions ? Tertio, où faut-il que

ce soit fait ? À la fin du chapitre, nous étudierons une quatrième question corollaire  :  comment  faire  accepter  le  nouveau  paradigme  à  vos

collaborateurs ?

Pour  une  approche  plus  concrète,  nous  vous  montrerons  comment

chaque  question  s’applique  selon  le  type  d’entreprise  concerné.  En  effet,

une  multinationale  à  plusieurs  milliards  de  dollars  n’a  pas  les  mêmes

besoins  et  ne  prend  pas  les  mêmes  décisions  qu’une  petite  société  de  20

personnes  en  pleine  croissance.  «  Indépendamment  de  la  taille  ou  de  la

nature de l’entreprise, ce playbook s’applique de manière universelle à tous

les clients chez qui nous l’avons mis en place », indique Vijay Murugappan,

directeur  général  de  First  Quadrant  Advisory  (FDA)  et  ancien  vice-

président  de  la  stratégie  pour  une  compagnie  d’assurance-maladie

multimilliardaire.

Notre ambition ici est double : (1) proposer une structure modulable afin

d’élaborer des méthodes de travail potentiellement intimidantes et (2) vous

doter, votre équipe et vous, d’un langage commun qui permette un dialogue

permanent et en toute transparence.

Avant que vous ne vous lanciez dans l’aventure, voici quelques éléments

essentiels  au  succès.  Déjà,  n’ayez  pas  peur  d’adapter  le  cadre  proposé  à

votre équipe et à votre organisation. Les procédures décrites ci-après sont

surtout  efficaces  lorsqu’elles  sont  enchâssées  dans  vos  choix  stratégiques,

vos  effectifs  existants  et  vos  mécanismes  de  suivi  de  la  progression.

Lancez-vous  ensuite  avec  les  bonnes  personnes.  Les  équipes

interfonctionnelles,  fortes  d’expériences  variées  en  interne  comme  en

externe, sont d’une importance critique. Nous vous expliquerons plus tard

comment façonner ce genre de groupe. Enfin, considérez qu’il s’agit d’un

processus itératif, et non d’une vaste initiative unique flanquée d’une date

d’expiration.  Il  est  maintenant  temps  de  plonger  dans  le  vif  du  sujet  pour

que  vous  puissiez  concevoir  des  effectifs  qui  vous  aideront,  votre

organisation, votre équipe et vous, à faire un bond de cinq ans en avant.
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Quelles tâches doivent être accomplies ?

 

 

Le regretté Clayton Christensen, professeur à la Harvard Business School et

grand  théoricien  de  l’innovation  de  rupture,  partait  du  postulat  que,  si  les

grandes entreprises peinent souvent à innover, c’est parce qu’elles ne créent

pas  de  produits  ou  de  services  qui  comblent  les  besoins  réels  de  leurs

clients,  ou                          2 «  jobs-to-be-done  ».  En  tant  que  clients,  nous  «  attendons  »

d’un  produit  ou  d’un  service  qu’il  exécute  une  certaine  tâche.  S’il  ne

satisfait pas notre besoin, nous l’éliminons et en cherchons un autre. Une de

vos priorités de responsable sera donc d’établir quelles tâches doivent être

effectuées et qui il faut recruter pour y parvenir. Dans une première partie,

nous  allons  vous  décrire  le  processus  grâce  auquel  vous  déterminerez  les

jobs-to-be-done.

 

Bâtissez l’équipe

 

Avant même de restructurer vos effectifs, réfléchissez bien à qui se trouve

dans  la  pièce,  et  qui  a  un  siège  au  sein  de  ce  que  nous  aimons  appeler  la

Force opérationnelle Jedi. À la faveur d’un partenariat de longue date avec

Lucasfilm,  le  groupe  Lego  exploite  la  licence  des  personnages  Star  Wars

pour ses briques de construction. L’analogie nous a semblé particulièrement

pertinente, puisque votre équipe de transformation des effectifs est chargée

d’assembler, en Lego, la « force » opérationnelle du futur.

Le  travail  devient  de  plus  en  plus  interfonctionnel.  Résultat  :  le  savoir

nécessaire pour comprendre la dynamique qui régit les différentes tâches se

disperse  entre  tous  les  silos  de  l’entreprise.  En  même  temps,  l’expérience

requise pour réinventer de nouveaux process est, elle, dispersée à l’extérieur

de  l’entreprise  et  souvent  entre  plusieurs  secteurs  d’activité.  Pour  qu’une

transformation  d’effectifs  soit  efficace,  il  faut  d’abord  régler  ce  problème

d’asymétrie des connaissances au sein des équipes de transformation.

Mariya  Filipova  nous  a  expliqué  qu’une  grande  partie  de  sa  capacité  à

apporter des quick wins (mesures à effet rapide) et à donner une impulsion

positive à une réunion vient de l’identité des participants.

 

« Une fois que j’ai établi ce qui devait être fait et les dispositions à

prendre, je passe beaucoup de temps à réfléchir à qui doit assister aux

débats  pour  que  tout  se  passe  bien  :  les  décideurs  et  leurs

prescripteurs,  les  experts  internes  et  les  personnes  étrangères  au

secteur,  les  enthousiastes  volubiles  et  les  sceptiques  silencieux.

Lorsque  l’équilibre  est  atteint,  on  constate  un  mélange  de  flow,  de

confiance et d’élan dans la pièce – et on comprend alors que les bons

éléments sont là pour prendre les bonnes initiatives. »

 

Le  fait  de  vous  appuyer  uniquement  sur  vos  collaborateurs  actuels  –

votre  expertise  interne  –  a  ses  limites,  car  ils  sont  souvent  attachés  à  une

certaine  manière  de  procéder.  Ils  ont  beau  être  très  expérimentés,  vos

collègues  sont  sans  doute  aussi  inconsciemment  pétris  d’idées  préconçues

sur les tâches qu’ils accomplissent. De même que les chevaux de course ont

des œillères – pour les aider à rester concentrés et ne pas être distraits par ce

qu’il  pourrait  y  avoir  sur  les  côtés  ou  derrière  eux  –,  les  équipes  internes

sont généralement focalisées sur ce qui se trouve juste devant, et non sur les

possibilités  ortho  gonales.  À  vous  d’apporter  du  sang  neuf  à  votre  Force

opérationnelle Jedi, qu’il s’agisse de spécialistes extérieurs ou d’employés

en interne non affectés au projet.

En même temps, le savoir de l’équipe interne joue un rôle capital dans

votre  Force  opérationnelle  Jedi.  Si  votre  groupe  n’est  constitué  que  de

consultants  externes,  ces  derniers  vous  aideront  peut-être  à  entrevoir  un

avenir  excitant,  mais  il  leur  manquera  la  conscience  institutionnelle  qui

permet de comprendre comment et pourquoi certaines choses sont faites. Ils

n’ont  pas  non  plus  la  caution  nécessaire  pour  convaincre  les  sphères

bureaucratiques de lancer telle ou telle expérimentation.

Votre  Force  opérationnelle  Jedi  idéale  se  compose  donc  à  la  fois  de

spécialistes  extérieurs  et  de  membres  actuels  de  l’équipe.  Les  spécialistes extérieurs  apporteront  un  nouveau  regard  et  poseront  les  questions

délicates.  Les  internes  posséderont  le  savoir  institutionnel  indispensable  à

une mutation massive des effectifs.

 

Décidez où il faut se concentrer

 

Maintenant que votre Force opérationnelle Jedi est constituée, il est temps

de décortiquer les tâches en leurs différents composants – ou microtâches.

Cette  étape,  qui  est  souvent  le  plus  gros  morceau  à  avaler,  est

impressionnante,  car  toutes  les  entreprises  (qu’il  s’agisse  de  PME  ou  de

multinationales)  ont  des  centaines,  des  milliers,  voire  des  dizaines  de

milliers de process pour chaque workflow. Rien que d’y penser, cela donne

le  vertige  !  Si  vous  voulez  savoir  quelles  tâches  ont  la  priorité,  passez  en

plan  large,  considérez  l’entreprise  dans  son  intégralité,  puis  appliquez  des

filtres  pour  décider  par  où  restructurer  vos  effectifs.  Vijay  Murugappan

propose d’utiliser trois filtres.

Le  premier  filtre  est  un angle  stratégique.  Quelles  parties  de  votre

activité  ou  du  rôle  assigné  de  votre  équipe  correspondent  le  mieux  à  la

mission  et  la  vision  de  votre  organisation  ?  À  coup  sûr,  la  réponse  sera

différente  pour  chaque  équipe  et  chaque  entreprise.  Posez-vous  donc  plus

précisément les questions suivantes : quels domaines de mon activité nous

apportent  un  avantage  concurrentiel  de  poids  ?  Lesquels  me  différencient

stratégiquement  de  mes  rivaux  ?  S’agit-il  de  mon  produit  ?  Penchez-vous

ensuite sur la manière dont vos équipes produit fonctionnent. Par exemple,

on  part  souvent  du  principe  que  les  prestations  de  back-office,  comme

l’informatique ou les call centers, devraient être intégrées dans un centre de

services partagés. Pourtant, est-ce toujours bien nécessaire ? Il existe peut-

être  des  raisons  stratégiques  qui  incitent  à  les  garder  distinctes,  dans  des

départements parallèles. Par exemple, une société en contact direct avec ses

clients,  qui  compte  sur  les  fusions-acquisitions  pour  se  développer,  peut

décider de maintenir les services d’état-major au sein des entreprises qu’elle

a  acquises,  plutôt  que  de  tout  rassembler  dans  un  service  central  partagé. Cette  politique  de  séparation  lui  permet  d’acheter  ou  de  liquider

stratégiquement des sociétés performantes tout en conservant un maximum

de flexibilité.

Le  deuxième  filtre  à  appliquer  est l’angle  financier.  Quels  domaines

d’activité vous apportent les meilleurs revenus ou la meilleure rentabilité ?

Où  se  situent  les  plus  gros  postes  de  dépenses  ou  inducteurs  de  coûts  ?

Identifiez  deux  ou  trois  paramètres  financiers  variables,  puis  passez  votre

organisation  au  crible  pour  repérer  quand  il  revient  plus  cher  de  livrer  un

projet  que  de  le  doter  en  personnel.  Y  a-t-il  des  équipes  superflues  ou  en

situation de chevauchement qui, depuis différentes unités, visent un objectif

identique,  mais  sans  les  motivations  stratégiques  décrites  par  Vijay

Murugappan ?

Un troisième filtre à considérer est l’angle de la performance, qui donne

la  priorité  aux  rôles  et  aux  tâches  fournissant  les  meilleurs  résultats,  tels

qu’ils sont perçus par l’utilisateur final, le client ou le consommateur. Ainsi,

vous pourriez privilégier tout ce qui incite les clients à donner l’indice de

recommandation  le  plus  élevé  ou  encore  les  postes  marketing  qui

optimisent leur fidélité.

L’essentiel  à  retenir,  c’est  que  les  bons  filtres  seront  propres  à  chaque

équipe,  chaque  entreprise  et  chaque  secteur  d’activité.  La  stratégie,  les

finances et les performances ne sont que trois angles d’approche pour trier

des  dizaines  de  milliers  de process  et  identifier  les  tâches  les  plus

impactantes.

Vous combinerez ensuite les différents attributs dans une carte de densité

qui, par un code couleur, présentera les données sous une forme graphique.

Au  premier  coup  d’œil,  on  verra  mieux  quelles  tâches  sont  dans

l’alignement  stratégique  des  objectifs  d’équipe  ou  lesquelles  auraient  le

meilleur rendement si elles étaient repensées. La carte de densité est propre

à  chaque  équipe,  chaque  entreprise.  La  solution  intégrée  qu’elle  propose

aidera  les  responsables  à  évaluer  leurs  priorités,  à  repérer  les  fossés  entre

intention, dépenses et résultats, et à se concentrer sur les tâches prioritaires

lors  d’une  deuxième  vague,  puis  d’une  troisième,  etc.,  selon  des  critères d’alignement  stratégique  et  de  rendement  global  de  la  restructuration  des

effectifs.

 

Pixélisez et réinventez la tâche

 

Maintenant  que  vous  avez  identifié  les  10,  20  ou  50  meilleurs workflows

grâce à votre carte de densité, il est temps de passer aux choses sérieuses et

de  décomposer  chaque  tâche  en  microtâches  sousjacentes  –  procédé  que

nous avons baptisé pixélisation (en référence à la photographie, où l’image

globale  est  constituée  de  milliers  de  pixels).  Dans  une  salle  ou  en  ligne,

réunissez  votre  Force  opérationnelle  Jedi  afin  d’engager  une  discussion

systématique. L’objectif est de pixéliser chaque workflow d’une tâche en ses

microtâches  sousjacentes  et  de  les  répertorier  sur  un  tableau  blanc

(physique  ou  numérique),  de  sorte  que  tout  le  monde  s’accorde  sur  les

étapes nécessaires des jobs-to-be-done.

À cet égard, Vijay Murugappan propose de répondre à trois questions :

c’est quoi ? Et si ? Qu’est-ce qui fonctionne ? Nous décrirons chacune des

trois  interrogations  sous  la  forme  d’un  atelier  à  suivre  de  manière

séquentielle.

Le  temps  nécessaire  pour  tout  réaliser  dépendra  des  ressources,  de  la

taille  et  de  l’amplitude  de  votre  équipe.  Une  PME  de  20  salariés  s’en

acquittera  peut-être  en  une  seule  séance  d’une  journée,  alors  que  l’unité

commerciale d’une multinationale pourrait avoir besoin de plusieurs jours.

L’essentiel  est  que  vous  procédiez  toujours  systématiquement  en  trois

étapes.

 

Étape n° 1 : C’est quoi ?

 

Quel est l’état actuel des process de votre équipe ou de votre entreprise ?

Réunissez  votre  Force  opérationnelle  Jedi  et  documentez  chaque  tâche  du

workflow étape par étape. Vinay Nadig, en charge de la transformation chez

First  Quadrant  Advisory,  raconte  comment  une  compagnie  d’assurance-maladie multimilliardaire a suivi notre méthode en trois parties pour réduire

le  délai  de  traitement  des  demandes  d’indemnité  dans  une  unité

commerciale  particulière.  L’entreprise  a  monté  une  Force  opérationnelle

Jedi de 40 employés en vue de consigner les différentes étapes du process.

Ce  groupe  interfonctionnel  de  cadres,  de  personnel  d’exploitation  et

d’experts  s’est  appuyé  sur  ses  diverses  expériences  et  perspectives  pour

montrer comment la procédure d’indemnisation était véritablement menée –

pas  comment  elle  était censée  se  dérouler.  À  son  grand  étonnement,  il  a

recensé  132  étapes  pour  traiter  un  dossier  et  effectuer  le  paiement.

Certaines,  exclusivement  manuelles,  ne  faisaient  même  l’objet  d’aucune

procédure normale d’exploitation. Ces différentes étapes ont été consignées

sur un tableau blanc virtuel.

Les membres du groupe ont ensuite demandé : « Pourquoi ceci est-il fait

? » Objectif : identifier les contraintes du workflow actuel et supprimer les

obstacles  jugés  redondants,  sans  valeur  ajoutée,  voire  source  de  gâchis.

Dans certains cas, la réponse a été qu’il existait un fossé technologique ou

que  les  limites  du  système  obligeaient  à  agir  manuellement.  Au  terme  de

cette étape, la Force opérationnelle Jedi a dénombré 42 barrières, qu’elle a

classées en trois catégories : personnes, process et technologie (vous n’êtes

pas  tenu  de  vous  y  cantonner  si  d’autres  catégories  vous  paraissent

pertinentes  pour  vos  collaborateurs  et  votre  organisation).  Dans  les  étapes

ultérieures,  l’équipe  testera  des  solutions  possibles  pour  supprimer  ces

obstacles.

 

Étape n° 2 : Et si ?

 

Votre Force opérationnelle Jedi doit se concentrer sur la question suivante :

comment  souhaitons-nous,  dans  l’idéal,  que  cela  soit  fait  ?  Le  but  est  de

concevoir  l’état  final  du workflow,  sans  aucune  contrainte  de  technologie,

de  temps  ou  de  ressources.  Cartographiez  ensuite  cette  vision  ultime,  que

vous comparerez aux exigences et aux limites identifiées en première partie

d’atelier.  La  rencontre  entre  scénario  d’avenir  et  contraintes  réelles  vous

dévoilera  un  ensemble  de  solutions  optimales.  Dans  l’exemple susmentionné de la compagnie d’assurance-maladie, les cadres y ont vu un

défi éminemment stimulant. Durant de nombreuses années, le fait de devoir

simplement  exécuter  les  décisions  et  d’être  focalisé  sur  les  résultats

trimestriels  allaient  à  l’encontre  d’une  réflexion  libre.  C’est  là  que  la

présence  d’experts  extérieurs  dans  votre  Force  opérationnelle  Jedi  sera

précieuse.  Grâce  à  leur  connaissance  intersectorielle  de  ce  qui  a  réussi

ailleurs, de ce qui a raté et des circonstances entourant le succès ou l’échec,

ils aideront vos cadres internes à solliciter davantage leur imagination pour

élaborer un workflow dégagé de toutes contraintes.

 

Étape n° 3 : Qu’est-ce qui fonctionne ?

 

Là,  votre  Force  opérationnelle  Jedi  doit  répondre  à  la  question  suivante  :

comment faire durer le changement ? Comment élaborer des solutions qui

puissent être adoptées à grande échelle en trois mois, six mois ou un an ?

Commencez par discuter des obstacles à surmonter, par trouver des idées et

par  évaluer  la  faisabilité  de  chaque  proposition.  Dans  l’exemple  de  la

compagnie d’assurance-maladie, les propositions ont été réunies sous quatre

thèmes distincts : agir maintenant, « appeler un ami », s’engager à agir et

reporter.

Certaines barrières ont pu être franchies directement en demandant aux

participants à la réunion de prendre des décisions et de s’y engager dans la

foulée.  Deux  responsables  ont  ainsi  choisi  de  supprimer  un  processus

d’approbation  interservices,  réduisant  de  quinze  jours  une  opération  qui,

jusque-là, durait huit longues semaines. Dans un autre cas, des responsables

ont  décidé  sur-le-champ  d’investir  conjointement  50  000  dollars  de  leurs

budgets  collectifs  pour  lancer  un  changement  systémique.  Face  à  certains

écueils,  ils  ont  dû  «  appeler  un  ami  »,  car  les  décisionnaires  n’étaient  pas

dans la salle, et il a suffi d’un coup de téléphone pour résoudre le problème.

Parfois, la solution ne pouvait pas être adoptée sur place. Consciente que

certains obstacles devaient d’abord être surmontés, l’équipe a fixé un autre

calendrier. Enfin, elle a reporté certaines décisions à cause de problèmes qui

soit ne valaient pas la peine d’être réglés (ex : solutions trop chères qui ne créaient  pas  assez  de  valeur),  soit  ne  pouvaient  pas  être  résolus  (ex  :

solutions qui exigeaient une intervention juridique ou réglementaire).

À  l’issue  des  trois  étapes  de  pixélisation,  la  compagnie

d’assurancemaladie  a  supprimé  d’emblée  32  phases  du  processus  et  en  a

identifié 18 autres à éliminer dans les quinze jours. Trois mois plus tard, le

temps  nécessaire  pour  traiter  en  intégralité  une  demande  d’indemnisation

était  passé  de  huit  semaines  à  dix-neuf  jours,  soit  une  baisse  de  66  %  du

temps  et  quasiment  autant  du  nombre  d’étapes  requises  pour  exécuter  la

tâche !

 

Reconfigurez les comportements

 

Au  terme  de  la  pixélisation,  vous  déciderez  peut-être  que  vos  effectifs

existants  peuvent  accomplir  certaines  tâches,  mais  à  la  condition  de

modifier  leur  comportement  actuel.  Procédez  au  même  exercice  de

pixélisation  pour  répondre  aux  questions  suivantes  :  quelles  sont  les

anciennes  conduites  ?  Quels  sont  les  nouveaux  comportements  à  adopter

pour  remplir  les  objectifs  ?  Et  comment  inciter  l’équipe  à  adopter  ces

attitudes à haut retour sur investissement ?

Un bon moyen de pixéliser les comportements est de définir un objectif

précis.  Réunissez  votre  équipe  et  demandez-lui  quels  comportements  elle

doit afficher, tant sur le plan collectif qu’individuel, pour atteindre ce but.

Comme il est parfois difficile d’avoir conscience de son attitude, un coach

peut intervenir. Identifiez formellement les comportements : avant, c’était X

; maintenant, ce sera Y. Ensuite, soyez explicite et demandez qui a besoin

de  modifier  son  plan  d’action  pour  garantir  une  réussite  collégiale.

Comment  les  collaborateurs  s’inciteront-ils  les  uns  les  autres  à  rester

mutuellement  responsables  des  nouveaux  comportements  ?  Comment

pourront-ils  échanger  leurs  retours  d’information  ?  Enfin,  veillez  à  être,

vous,  le  premier  domino  à  changer.  Portez-vous  volontaire  pour  être  la

première  personne  à  décrire vos  anciennes  et vos  nouvelles  postures,  de

façon que l’équipe puisse prendre modèle.

Le  processus  de  pixélisation  peut  sembler  fastidieux,  mais  c’est  une

première  étape  clé  dans  la  restructuration  de  vos  effectifs.  Si  vous  suivez

notre méthodologie d’atelier en trois étapes – « C’est quoi ? », « Et si ? » et

« Qu’est-ce qui fonctionne ? » –, vous comprendrez aisément les exigences

de chaque workflow.  Vous  saurez  aussi  réassembler  les  différentes  tâches,

déterminer  quels  comportements  à  forte  valeur  ajoutée  ont  besoin  d’être

instaurés et, ensuite, doter chaque tâche en personnel avec la bonne brique

Lego. Penchons-nous à présent sur le choix des effectifs adéquats.
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Quelle main-d’œuvre engager ?

 

Maintenant  que  les  différentes  tâches  prioritaires  ont  été  pixélisées  et

décortiquées en microtâches constitutives, il faut déterminer qui fera quoi.

Comment décider s’il vaut mieux construire, acheter ou emprunter ce talent

?  Autrement  dit,  devez-vous  faire  l’effort  de  développer  vos  effectifs  en

interne,  acheter  ce  talent  à  l’extérieur via  un  partenariat  commercial  ou

l’emprunter sur une plateforme professionnelle ?

Pour  choisir  quelles  briques  Lego  constitueront  votre  maind’œuvre,

représentez-vous  les  deux  boutons  de  réglage  –  ou  molettes  –  d’un

autoradio (avant l’avènement du numérique, bien sûr !). Nous les appelons

les boutons  de  décision.  Le  bouton  de  droite  règle  la  fréquence,  celui  de

gauche  modifie  le  volume  et,  selon  la  manière  dont  ils  sont  positionnés,

vous vivrez au volant une expérience musicale différente : il y aura ce que

vous entendez et la puissance à laquelle le son vous parvient aux oreilles.

Chaque  entreprise  doit  prendre  six  décisions  par  rapport  aux  deux

grandes  dimensions  que  sont  le  personnel  et  le  lieu  de  travail.  Les  trois

premières décisions concernent qui accomplit le travail : ce sera étudié ci-

après (voir figure 7.1). Les trois autres sont axées sur l’endroit où le travail

est  effectué,  et  nous  l’aborderons  au  chapitre  suivant.  La  façon  dont  vous

réglerez les boutons conditionnera la main-d’œuvre que vous concevrez et

les  briques  Lego  que  vous  assemblerez.  La  solution  ultime  est  propre  à

chaque  entreprise.  Il  n’existe  aucune  réponse  catégoriquement  bonne  ou

fausse.  En  revanche,  il  y  en  a  une  adaptée  à  chaque  lot  de  priorités

stratégiques et de valeurs culturelles.
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FIGURE 7.1    Boutons de décision des effectifs

 

Voyons comment Paul Hlivko a appréhendé cette première dimension de

reconception  des  effectifs.  Il  est  directeur  de  la  technologie  et  de

l’expérience  chez  Wellmark  Blue  Cross  Blue  Shield,  compagnie

d’assurance-maladie  implantée  dans  l’Iowa.  En  2020,  Wellmark  a  subi  un

triple coup dur : une pandémie planétaire, plusieurs semaines de panne du

système  informatique  d’un  partenaire  majeur  et  une  violente  tempête,

appelée derecho, qui a balayé plusieurs États et frappé un de ses marchés

primaires. On suppose donc naturellement que le personnel de Wellmark a

été lourdement impacté en 2020. Certes, il l’a été, mais moins que chez ses

homologues, car il fonctionne selon un modèle d’effectifs combinés, où bon

nombre  de  collaborateurs,  recrutés  de  manière  peu  conventionnelle,

travaillent aux quatre coins du monde en crowdsourcing.

En 2020, grâce à TopCoder, sa plateforme de crowdsourcing partenaire,

Paul Hlivko a embauché plus de 150 crowdworkers, installés dans 50 pays.

Ces travailleurs à la demande ont apporté leur aide sur toute une palette de

tâches logicielles classiques, comme la conception d’expérience utilisateur,

l’ingénierie  et  le  développement.  TopCoder  a  aussi  été  sollicité  pour  des

postes  plus  difficiles  à  pourvoir,  lorsqu’il  fallait,  par  exemple,  des

compétences en science des données, très recherchées indépendamment de

l’endroit  où  les  personnes  peuvent  habiter.  Cette  plateforme  de  travail

participatif n’a pas fait qu’offrir à Wellmark l’avantage d’une main-d’œuvre

internationale  opérationnelle  vingt-quatre  heures  sur  vingt-quatre.  Elle  a

également insufflé une bonne dose d’agilité pour équilibrer les demandes en personnel,  quand  l’activité  des  employés  sur  site  était  fortement  entravée

par des événements locaux.

«  Avec  tous  les  défis  auxquels  Wellmark  a  été  confronté  en  2020,  le

crowdworking est le seul modèle de travail à ne pas avoir connu de temps

d’arrêt », se félicite Paul Hlivko. C’est une méthode de fonctionnement qui

a  renforcé  la  résilience  de  son  entreprise.  La  diversité  des  sites,  des

éventails  de  compétences  et  des  talents  présents  sur  la  plateforme  de

crowdsourcing  a  aussi  limité  les  risques  de  rupture  de  l’activité

économique.  À  l’image  des  fournisseurs  d’hébergement cloud  (par

exemple,  Amazon  Web  Services)  qui  parent  aux  défaillances  techniques

grâce  à  la  densité  et  au  nombre  de  leurs data centers,  les  plateformes  de

crowdworking  peuvent  influer  sur  d’éventuels  dérèglements  du  travail,

surtout lorsqu’elles sont exploitées à grande échelle.

L’externalisation  de  la  recherche  de  talents  est  un  excellent  moyen

d’encourager les salariés internes à voir plus large. Il ne s’agit toutefois pas,

pour  Wellmark,  d’une  stratégie  de  remplacement  des  effectifs.  «  Ce  n’est

pas  une  question  de  maîtrise  optimale  des  coûts  de  maind’œuvre.  Nous

souhaitons  surtout  attirer  les  esprits  les  plus  vifs  de  notre  entreprise  et  du

monde  afin  qu’ils  nous  aident  à  obtenir  les  meilleurs  résultats  pour  nos

clients  et  pour  nos  membres  »,  précise  Paul  Hlivko.  Sa  priorité  a  été  de

maintenir  en  interne  les  compétences  clés  qui  les  différenciaient  de  la

concurrence  –  à  savoir  l’expérience  client,  le  numérique,  l’ingénierie  et

l’hébergement cloud. En revanche, il était convaincu de l’utilité d’adjoindre

des crowdworkers  à  ses  équipes  en  place  :  cela  apporterait  une  diversité

d’idées  et  d’expériences  qui  leur  permettrait  d’échafauder  les  meilleures

solutions  possibles  et  les  plus  créatives.  «  Dès  le  départ,  nous  avons

considéré le crowdworking comme un service partagé auquel tout le monde

pouvait  accéder.  Les  participants  fonctionnaient  comme  n’importe  quelle

autre  équipe  de  services  partagés.  Nous  lui  avons  même  donné  un  nom

scrum,  qui  renforçait  l’aspect  banal  de  la  situation  et  l’inclusivité.  Aussi

tout  le  monde  savait-il  que  les crowdworkers  avaient  le  même  statut  que

leurs collègues en interne. »

En  vision  à  cinq  ans,  Paul  Hlivko  espère  que  Wellmark  utilisera

également  les  plateformes  de crowdsourcing  pour  fournir  des  talents  à  la

verticale, en plus du développement logiciel.

 

«  Si  nous  voulons  que  notre  stratégie  d’effectifs  soit  une  réussite,  il

faut  continuer  de  privilégier  les  idées  et  les  résultats,  plutôt  que  la

manière dont les travailleurs choisissent d’être employés. Il convient

aussi d’investir dans nos équipes internes pour engranger sans cesse

de  nouvelles  compétences  telles  que,  par  exemple,  les  ficelles  du

partenariat  avec  les  talents  distribués.  C’est  bon  pour  le

développement  personnel  et  la  progression  de  carrière  de  nos

collaborateurs,  et  tout  autant  pour  l’agilité  et  la  résilience  de

l’entreprise. »

 

En parlant de projection à cinq ans, quel cadre temporel envisagez-vous

pour  votre  situation  future  idéale  en  termes  d’effectifs  ?  Un  peu  plus  tôt

dans  le  livre,  nous  avons  défini  une  situation  future  idéale  à  cinq  ans.

Cohérence oblige, le réglage de vos boutons doit maintenant refléter cette

perspective.  Pour  l’instant,  ne  vous  souciez  pas  de  la  façon  dont  vous

amènerez vos employés jusque-là. Cherchez juste à déterminer à quoi votre

main-d’œuvre  devrait  ressembler  quand,  dans  cinq  ans,  vous  aurez  atteint

votre  situation  idéale  future.  Cet  objectif  vous  permettra  d’établir  une

feuille de route de transformation des effectifs, que nous traiterons dans la

suite du chapitre.

Puisque l’avenir du monde professionnel s’oriente vers une segmentation

des  tâches  (et  comme  nous  l’avons  vu  dans  le  cas  de  Paul  Hlivko),  nous

allons assister à une diversification des lieux de travail et de l’identité des

personnes  qui  s’en  chargent.  Pour  réussir  leur  construction  en  Lego,  les

responsables auront donc à prendre trois décisions majeures. Rappelez-vous

qu’il  n’existe  pas  de  réponse  unique  universelle,  mais  étudiez

consciencieusement les questions suivantes : comment la technologie peut-

elle  faire  progresser  nos  employés  ?  Comment  tirer  le  meilleur  parti  des

personnes  qui  ne  travaillent  pas  dans  notre  équipe,  notre  service,  notre entreprise  ou  notre  secteur  d’activité  ?  Comment  optimiser  les  relations

avec nos partenaires et nos collaborateurs ?

 

Bouton n° 1. Accroissement : humain ou algorithmique ?

 

Depuis  presque  dix  ans,  Hollywood  et  la  Silicon  Valley  nourrissent  de

grandes  craintes  sur  l’avènement  de  la  singularité  technologique,  quand

robots et algorithmes rendront le travail humain obsolète. Bien sûr, ce n’est

pas vrai – du moins, pas encore ! – mais il y a, dans ce futur de science-

fiction, des éclats de vérité qui méritent notre attention.

Oui,  le  travail  est  voué  à  devenir  un  équilibre  entre  interventions

humaines et technologies automatisées. L’avenir du travail humain reposera

sur la créativité, et non plus sur la productivité. Les tâches répétitives, sales

et dangereuses seront probablement prises en charge par la robotique et les

algorithmes. À l’inverse, les tâches qui nécessitent une grande créativité, la

résolution  de  problèmes  complexes,  de  la  collaboration,  de  la

communication  et  une  intelligence  émotionnelle  resteront  le  domaine

réservé des humains.

Ces dernières années, les algorithmes d’IA se sont développés à vitesse

grand  V  et  une  foule  de  tâches  simples  et  répétitives  peuvent  maintenant

être  numérisées  et  exécutées  par  le  traitement  du  langage  naturel,  le

machine  learning  et  d’autres  technologies  d’IA.  Nous  vous  conseillons

d’inviter un spécialiste en la matière à rejoindre votre Force opérationnelle

Jedi.  Grâce  à  lui,  vous  verrez  quelles  techniques  algorithmiques  existent

aujourd’hui  et  en  quoi  elles  peuvent  vous  aider  concrètement  à  optimiser

vos effectifs d’ici à cinq ans, quand vous aurez atteint votre situation future

idéale. Au lieu de travailler, comme depuis toujours, avec des entrées et des

manipulations de données ultrarépétitives, vous pourrez laisser l’IA booster

les secteurs d’activité de vos employés en chair et en os.

Vinay Nadig montre comment le modèle humain-machine fonctionne en

pratique.  L’accueil  et  l’intégration  de  grosses  entreprises  clientes

constituent  un  challenge  permanent  pour  les  compagnies  d’assurance-maladie. L’association de systèmes hérités, d’activités manuelles et d’offres

produits très personnalisées pose de sacrés défis. Cela entraîne souvent un

allongement du cycle d’intégration, une qualité inégale des données et, au

bout du compte, un retard de prestation pour l’utilisateur final : les patients

peinent  souvent  à  récupérer  une  ordonnance,  à  programmer  un  traitement

ou à obtenir l’accord pour une intervention chirurgicale.

Il  fallait  tout  simplifier  et,  pour  cela,  le  recours  aux  technologies

d’automatisation, comme les algorithmes logiciels et d’IA, est tombé sous

le sens. Le traitement des comptes stratégiques dans l’univers complexe des

prestations d’assurance-maladie reste néanmoins une affaire à fort contenu

humain.  Il  nécessite  des  années  d’expérience  en  relationnel,  ainsi  qu’une

compréhension  approfondie  et  nuancée  des  besoins  du  client  et  des

capacités  internes.  Vinay  Nadig  a  eu  l’idée  de  mettre  au  point  ce  que  son

équipe appelle des cobots, c’est-à-dire des robots logiciels qui collaborent

avec des travailleurs humains pour exécuter une tâche. En vue de préparer

les demandes des clients à être traitées dans les systèmes fondamentaux de

l’assureur,  un  robot  logiciel  autonome  utilise  des  algorithmes  pour

automatiser  une  grande  partie  du  processus  frontal  d’entrée  des

informations.  Au  lieu  de  finaliser  lui-même  les  demandes,  il  sollicite

toutefois  un  intervenant  humain  chevronné,  qui  vérifie  les  nuances,

difficultés et autres « détails » susceptibles d’échapper aux algorithmes. En

réduisant  la  quantité  de  tâches  répétitives,  le  robot  fait  réaliser  des

économies substantielles de temps et de travail. Il libère aussi des employés,

auxquels on peut confier un rôle plus important, fondé sur la connaissance,

ou une mission à fort contact humain dans le service au client.

Pour  vous,  ce  degré  d’amélioration  dépend  des  spécificités  de  votre

entreprise et de votre secteur d’activité. Les technologies d’IA disponibles

n’ont pas vocation à remplacer votre personnel. On estime plutôt que l’IA,

en  tant  que  brique  Lego  de  main-d’œuvre,  peut  accélérer  la  création  de

valeur,  tout  en  dégageant  du  temps  à  vos  équipes  pour  qu’elles  se

concentrent sur des opérations plus complexes et plus rentables.

Au  moment  d’évaluer  les  axes  de  travail  et  les  types  de  tâches  à

privilégier,  si  vous  hésitez  à  confier  une  tâche  à  un  être  humain  ou  à  un algorithme, demandez-vous d’abord : a-t-elle même besoin d’être effectuée

? Une partie du processus de pixélisation et de restructuration des effectifs

consiste à s’assurer qu’on ne recrute pas la bonne personne pour accomplir

le  mauvais  travail.  Prenez  du  recul  et  posezvous  la  question  suivante  :  «

Cette tâche ou cette unité d’activité est-elle indispensable ? » Si tel n’est pas

le cas, supprimez-la et passez à autre chose.

 

Bouton n° 2. Emploi : traditionnel ou à la tâche ?

 

Depuis  la  Grande  Dépression  des  années  1930,  les  gouvernements  et  les

mouvements  ouvriers  du  monde  entier  ont  œuvré  à  la  sauvegarde  de

l’emploi  à  temps  plein  comme  moyen  de  créer  une  société  plus  stable  et

plus équitable. Ce contrat social a perduré jusqu’à la Grande Récession de

2008, où les progrès de la technologie de téléphonie mobile, associés à la

généralisation d’Internet et à la hausse du taux de chômage, ont conduit les

citoyens  à  accepter  toutes  sortes  de  petits  projets  (gigs)  pour  gagner

quelques sous. Cette nouvelle gig economy – ou économie de partage – a

puisé dans un immense réservoir de ressources sous-utilisées, des chambres

privées vacantes pour des locations saisonnières sur des plateformes comme

Airbnb,  jusqu’aux  voitures  particulières  transformées  en  taxi  sur  des

réseaux  de  transport  comme  Uber  ou  Lyft.  Ces  travailleurs  à  la  tâche

constituent  une  nouvelle  catégorie  professionnelle,  sur  laquelle  beaucoup

d’entreprises comptent maintenant à titre de main-d’œuvre supplémentaire.

Ce  ne  sont  ni  des  salariés  à  temps  complet  ni  de  traditionnels  consultants

recrutés en free-lance. Ils sont affectés sur des projets à court terme, selon la

complexité de la tâche à exécuter. Le modèle de crowdworking instauré par

Paul  Hlivko  chez  Wellmark  est  un  exemple  parfait  de  cette gig  economy

contingente.

Il  y  a  fort  à  parier  que  les  tendances  technologiques  à  l’origine  de

l’économie  de  partage  dans  les  années  2010  poursuivent  leur  croissance

exponentielle.  Grâce  aux  efforts  d’entreprises  telles  que  SpaceX  et  Virgin

Orbit, d’ici à 2025 la grande majorité des Américains seront connectés par des microsatellites qui fourniront une connexion Internet à très haut débit,

en  ville  comme  en  zone  rurale.  Cette  amélioration  du  réseau  favorisera

l’accès des populations mal desservies aux services en ligne et stimulera le

développement d’un marché de l’emploi 100 % numérique, au sein duquel

n’importe  qui  pourra  travailler  n’importe  où  sur  tout  type  de  projet,  tout

type de tâche, à distance. D’autres sociétés se concentrent sur ce genre de

connexion  satellite  à  large  bande  passante  pour  le  reste  du  globe.  En

conséquence de quoi, il faut s’attendre à ce que trois milliards d’individus

supplémentaires  aient  accès  à  Internet  d’ici  à  la  fin  des  années  2020.

Imaginez  un  peu,  pouvoir  piocher  dans  le  génie  cognitif  de  n’importe  qui

sur  terre  pour  réaliser  une  mission  X  ou  Y.  C’est  une  ressource

extraordinaire !

Car,  oui,  des  esprits  brillants,  on  en  trouve  partout,  et  pas  uniquement

près  du  siège  de  votre  entreprise.  Bill  Joy,  cofondateur  de  Sun

Microsystems, a déclaré un jour : « Les gens les plus intelligents travaillent

toujours  pour  quelqu’un  d’autre 3.  »  Il  avait  raison.  Les  gens  les  plus

intelligents ne travaillent pas tous chez Amazon. Ou Apple. Ou Google. Ou

General Motors. Ou Wallmart. Ou quelque autre entreprise que ce soit. Ils

sont employés par toutes sortes d’organisations à travers le monde. S’il veut

réussir,  un  responsable  doit  trouver  comment  puiser  dans  l’intelligence

cognitive de cette main-d’œuvre virtuelle et l’inciter à venir travailler chez

lui.  Les  plateformes  de crowdworking  à  la  tâche  peuvent  l’aider  à  créer

l’adaptabilité totale nécessaire.

Un peu partout, ces plateformes ont vu le jour dans l’optique de relier un

bassin  virtuel  de  travailleurs  à  une  demande  planétaire  de  compétences.

Elles sont devenues des solutions fiables pour de nombreuses entreprises et

organisations  verticales  en  quête  de  main-d’œuvre.  L’éventail  de  services

est  très  large,  des  opérations  les  plus  simples  et  banales  (saisie  de

données…) jusqu’à des services complexes d’experts en col blanc, tels que

la comptabilité et la sphère juridique, ou même des secteurs créatifs de haut

vol, comme l’idéation et la conception. Parmi ces plateformes, on peut citer

Tongal  dans  le  domaine  de  la  création  publicitaire,  TopCoder  pour  le développement de logiciels, Workrise dans l’univers des métiers qualifiés et

de l’énergie ou encore Upwork pour les projets généraux en free-lance.

La  politique  gouvernementale  américaine  commence  à  soutenir  cet

écosystème gig et à le consolider au sein de la nouvelle économie. En 2020,

les  électeurs  californiens  ont  approuvé  l’instauration  d’une  nouvelle

catégorie professionnelle pour les gig workers, distincte de l’emploi à temps

plein  et  des  contrats  en  free-lance.  Cette  nouvelle  approche  leur  offre  un

ensemble hybride d’avantages professionnels, à mi-chemin entre l’emploi à

temps  complet  et  le  statut  d’indépendant.  Comme  c’est  le  cas  de

nombreuses innovations ayant vu le jour en Californie, la tendance devrait

bientôt se propager au reste du pays.

Comment  allez-vous  décider  si  vos  effectifs  doivent  s’appuyer  sur  un

modèle traditionnel de salariés à temps plein, sur l’économie gig ou sur un

mélange  des  deux  ?  Comment  régler  les  boutons  de  l’autoradio  ?  La

réponse  dépend  de  votre  équipe,  de  votre  entreprise,  de  votre  secteur

d’activité et de votre situation future idéale. Nous n’avons pas une unique

bonne solution à vous communiquer. Vous devez trouver la solution qui soit

bonne pour vous.

On  sait  quand  même  qu’il  y  a  de mauvaises  réponses  à  éviter.  Une

certitude : toute personne essentielle à la compétitivité de l’entreprise (que

ce soit au niveau des produits, de la chaîne logistique, du marketing, etc.)

doit  être  salariée  à  temps  complet,  de  sorte  que  vous  maîtrisiez  son

workflow. Les experts clés doivent être recrutés en interne. Ce sont eux qui

vous différencient de la concurrence. Autre exemple, les équipes spéciales,

chargées  de  trouver  des  voies  d’innovation,  seront  aussi  constituées

d’employés  à  temps  plein,  car  vous  devez  exploiter  toute  leur  énergie

créatrice, sans qu’elle soit siphonnée en simultané par vos rivaux.

Alors, quel rôle attribuer aux gig workers ? Selon nous, une tâche peut

leur être attribuée dès lors qu’elle est répétitive, non essentielle à l’activité,

qu’elle ne nécessite pas de consignes lourdes et qu’elle peut être accomplie

par  quelqu’un  qui  n’a  pas  besoin  de  connaître  les  rouages  internes  de

l’entreprise.

Bouton n° 3. Écosystème : interne ou externe ?

 

On  a  souvent  tendance  à  embaucher  une  personne  –  à  temps  complet  ou

temps  partiel  –  pour  exécuter  une  tâche  en  particulier.  Cette  pratique,

naturelle  et  historique,  reste  un  modèle  phare  de  la  gestion  des  effectifs.

Néanmoins,  ce  n’est  pas  la  seule.  Outre  l’apport  des gig  workers,  une

entreprise  peut  aussi  s’associer  avec  des  organismes  tiers  pour  accomplir

tout un registre de tâches. Il peut s’agir de cabinets de recrutement 100 %

externalisés, de membres de la chaîne d’approvisionnement, voire d’autres

partenaires issus de l’écosystème du secteur.

Prenons l’exemple d’une manufacture qui, soumise aux grands écarts de

ses  commandes  saisonnières,  se  demande  comment  travailler  avec  les

partenaires  de  son  écosystème  pour  stabiliser  sa  main-d’œuvre.  Mike

Clementi,  vice-président  directeur  aux  RH  chez  Unilever,  a  décidé

d’expérimenter  une  plateforme  de  talents  partagés.  En  raison  de  la

saisonnalité de sa production, Unilever se heurte à des pics de volume où il

faut vite embaucher, puis, la saison terminée, débaucher. Or, en s’associant

à d’autres entreprises qui subissent aussi des fluctuations d’effectifs (mais à

des périodes différentes de l’année), Unilever créerait des emplois à l’année

pour les salariés, qui se déplaceraient d’entreprise en entreprise au gré des

besoins et bénéficieraient d’une nouvelle qualification pour chaque mission.

Cette  démarche  met  à  mal  le  principe  de  réductions  des  coûts  et

d’externalisation  de  l’emploi  saisonnier  pour  établir  une  main-d’œuvre

partagée plus pérenne, qui étendrait son influence d’un bout à l’autre de la

société.  «  Considérez  ce  système  comme  une  interface  API 1  de  talents,

conseille  Mike  Clementi.  Vous  pouvez  lancer  l’API  dès  que  vous  avez

besoin de ressources. »

Comment  décider  si  des  tâches  doivent  être  menées  en  interne  ou  en

externe ? Votre choix découle du niveau de contrôle requis pour fournir un

certain  résultat  client.  Si  elle  est  subordonnée  à  des  variables  gérées  en

interne, la tâche ne sera sans doute pas accomplie de manière aussi efficace

en  externe.  En  revanche,  si  elle  nécessite  peu  ou  pas  de  consignes  de  la direction  et  qu’elle  ne  passe  pas  de  contrôles  internes,  ce  pourrait  être  un

bon exemple d’externalisation du travail.

Comme nous l’avons dit auparavant, et mieux vaut le répéter encore et

encore,  il  n’existe  pas  un unique  bon  réglage  du  bouton  de  décision.  La

configuration  adéquate  se  fera  uniquement  en  fonction  de  votre

organisation. Une petite société manufacturière qui engrange 20 millions de

dollars  de  recettes  ne  prendra  pas  les  mêmes  dispositions  qu’une

multinationale affichant un chiffre d’affaires de 5 milliards de dollars. Tous

les  choix  sont  valables.  Le  bon  réglage  relève  de  l’endroit  où  vous  vous

situez  actuellement  et  de  la  situation  idéale  future  à  laquelle  vous  rêvez

dans cinq ans.
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Où le personnel travaillera-t-il ?

 

Les trois boutons de décision suivants concernent le lieu de travail. Ils vous

aideront  à  déterminer  l’endroit  où  installer  votre  personnel,  ainsi  que

l’agencement optimal du site pour que tous les process et les tâches soient

accomplis au mieux : au bureau, à distance, dans le pays, à l’étranger, dans

un environnement ouvert ou en milieu fermé (voir figure 7.2).

Prenons  le  cas  d’Igor  Institute,  cabinet  de  conseil  en  ingénierie  de  25

salariés  lancé  en  2013  et  implanté  à  Seattle.  Igor  Institute  conçoit  du

matériel  pour  les  sociétés  d’électronique  grand  public  et  d’appareils

médicaux,  le  tout  orienté  vers  le  leadership  produit  et  l’ingénierie

mécanique,  électrique  et  micrologicielle.  Les  créateurs  de  matériel  ont

tendance  à  constituer  un  groupe  extraverti,  toujours  à  bricoler  quelque

chose, et les bureaux d’Igor sont un lieu très amusant, avec des pianos, des

batteries  et  des  guitares  éparpillés  un  peu  partout,  parfait  reflet  de  la

personnalité des fondateurs du cabinet.
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FIGURE 7.2    Boutons de décision du lieu de travail

 

Lorsque la pandémie a frappé à la mi-mars 2020, Aren Kaser, directeur

général et cofondateur d’Igor, a envoyé ses collaborateurs se mettre à l’abri

chez eux. Pendant quatre mois, l’équipe a fonctionné en télétravail grâce à

une large panoplie d’outils collaboratifs en ligne et l’activité semblait suivre

tranquillement  son  cours.  Au  milieu  de  l’été,  pourtant,  Aren  Kaser  a organisé  une  réunion  d’équipe  :  il  sentait  que  quelque  chose  clochait  et,

phénomène  inhabituel,  ses  collaborateurs  avaient  du  mal  à  respecter  les

dates butoirs des projets.

En  fait,  dans  la  mesure  où  la  crise  sanitaire  empêchait  toute  rencontre

physique, le brainstorming et la résolution de problèmes en virtuel étaient

devenus  très  chronophages.  Non  seulement  ces  activités  exigeaient

davantage d’étapes et de temps, mais elles n’étaient plus synchrones. Tout

ce qui, d’ordinaire, se réglait aisément au bureau – comme demander l’avis

d’un  collègue  avec  une  phrase  du  style  :  «  Dis,  tu  t’y  prendrais  comment

avec  ce  projet,  toi  ?  »  –  prenait  des  proportions  invraisemblables,  car  il

fallait converser par SMS, messagerie ou mail interposés. Les obstacles à la

communication  étaient  plus  grands  –  constat  étonnant,  vu  la  diversité  des

outils mis à disposition –, car on se sent toujours plus vulnérable à l’idée de

pianoter  « J’ai  besoin  d’aide  »  sur  son  clavier  (et  d’avoir  ce  fil  de

discussion  constamment  sous  le  nez)  que  de  lancer  à  quelqu’un  devant  la

machine à café : « Je ne vois pas du tout comment faire. Qu’en penses-tu ?

» À l’oral, l’engagement est toujours moindre.

À  l’époque  où  elle  se  retrouvait  chaque  jour  en  face-à-face,  l’équipe

d’Igor  n’avait  qu’un  but  en  tête  :  le  succès  du  produit  et  la  satisfaction

client.  Or,  depuis  la  généralisation  du  télétravail,  l’objectif  avait  un  peu

dévié et on cherchait surtout à résoudre ses problèmes seul, sans solliciter

d’aide  extérieure.  Conséquence  économique  :  les  projets  étaient  entravés

par le ralentissement de la communication. Même s’il ne s’agissait parfois

que de quelques jours, les retards s’accumulaient et poussaient les salariés à

l’extrême limite de la date butoir imposée par le client. Avant la pandémie,

quand tout le monde se retrouvait au bureau, ce genre de problème arrivait

rarement.

Aussi, lors de sa réunion virtuelle en plein été, Aren Kaser a-t-il enjoint à

ses  employés  de  ne  pas  hésiter  à  se  téléphoner  quotidiennement,  à

interrompre  la  journée  de  travail  des  collègues  et  à  les  pousser  à

s’impliquer, car on a trop vite tendance à laisser de côté un SMS, un mail ou

tout  autre  outil  de  communication  interne.  Une  conversation  de  deux

minutes fait parfois gagner une journée entière de recherches individuelles. « Nous devons tous être d’accord sur la possibilité de déranger quelqu’un

en  télétravail  »,  explique-t-il.  Fin  2020,  ce  simple  rééquilibrage  a  permis

d’augmenter  le  chiffre  d’affaires  d’Igor  de  32  %  par  rapport  à  l’exercice

précédent, devançant de loin ses pairs malgré une année des plus difficiles.

Début 2021, Aren Kaser a compris que le contexte post-Covid impliquait

la mise en place d’une politique hybride du travail. Néanmoins, plutôt que

de décider arbitrairement combien de jours par semaine passer au bureau, il

valait mieux que tout le monde vienne à plein temps sur site lors des étapes

d’intense collaboration autour d’un projet (comme l’architecture en phase 1

ou le prototypage en phase 2), tandis que les étapes ultérieures d’exécution

pouvaient s’effectuer à distance et au gré d’une collaboration plus souple.

Dans  les  premières  phases  d’un  projet,  il  est  infiniment  plus  efficace  de

compter  sur  la  présence  d’ingénieurs  principaux  aux  multiples  spécialités

dans  une  même  pièce,  puisque  c’est  là  tout  l’ADN  de  l’entreprise  :

fabriquer des choses qui n’ont encore jamais été créées et surmonter chaque

jour de nouveaux défis d’ingénierie.

L’expérience  d’Igor  Institute  nous  enseigne  qu’il  faut  choisir  en  pleine

conscience son environnement de travail, selon le type de projet à doter en

personnel. Si votre équipe a besoin de mettre les mains dans le cambouis,

de  collaborer,  de  communiquer,  l’idéal  est  un  environnement  ouvert,  dans

les  bureaux  de  l’entreprise  ou  sur  un  site  éphémère  qui  conviendra

géographiquement à tous. En revanche, si vos salariés doivent se concentrer

de manière individuelle, une implantation dite fermée est préférable, que ce

soit à la maison ou ailleurs.

Les  grandes  questions  à  se  poser  sont  les  suivantes  :  nos  employés

doivent-ils fonctionner sur site ou à distance ? Et, en télétravail, comment

vérifier  leur  implication  ?  Si  une  partie  de  nos  effectifs  n’est  pas  sur  site,

comment  tirer  profit  des  avantages  que  présentent  des  fuseaux  horaires

différents, des emplacements géographiques variés et un coût plus faible de

la main-d’œuvre à l’étranger ? Finalement, quel climat optimal favorisera la

productivité et le bien-être ? S’agit-il d’un environnement ouvert – comme

les  bureaux  en open space  d’avant  la  pandémie  –  ou  d’un  environnement

fermé, plus propice à la concentration ?

Bouton n° 4. Présence : en personne ou à distance ?

 

Le fait marquant de 2020 est sans doute l’obligation de travailler à domicile

(TAD),  quand  le  raz-de-marée  de  la  Covid  a  entraîné  la  fermeture

d’innombrables sites physiques d’entreprises à travers le monde. On ignore

encore si le mouvement TAD ne sera qu’une parenthèse dans l’histoire du

travail,  mais  les  arguments  que  les  entreprises  aimaient  avancer  pour

imposer  à  leurs  employés  de  s’entasser  au  même  endroit  ont  clairement

évolué. Avant la crise sanitaire, peu de salariés à temps plein travaillaient de

chez eux ou à distance, et c’était surtout pour des raisons personnelles ou

familiales. La pandémie a précipité la décentralisation des métiers de savoir

qui,  jusqu’alors,  rechignaient  à  passer  au  télétravail,  que  ce  soit  pour  des

motifs  culturels,  techniques  ou  organisationnels.  Cela  a  démontré  qu’on

pouvait  être  encore plus  novateur,  collaboratif  et  productif  à  distance,  à

condition,  bien  sûr,  d’appliquer  certaines  des  pratiques  de  management  à

haut rendement décrites dans la première moitié du livre.

Au sein de notre nouveau monde post-pandémie, on s’aperçoit que bien

des  métiers  peuvent  être  exercés  à  distance  et  qu’il  ne  subsiste  qu’une

quantité limitée de tâches à mener exclusivement sur site. Une étude récente

de  la  plateforme  de gig  economy  Upwork  laisse  entendre  que  plus  de  36

millions  d’Américains  télétravailleront  à  temps  complet  d’ici  à  2025,  soit

près de 25 % de la population active du pays. La manière dont vous réglerez

le  bouton  qui  gère  l’équilibre  entre  travail  sur  place  et  travail  à  distance

dépend beaucoup des circonstances, des valeurs et des préférences de votre

organisation. Ce bouton n’appelle toutefois pas une décision dichotomique.

On peut très bien opter pour une solution mixte.

Le fait d’avoir, en plus de vos collaborateurs actuels, une équipe à moitié

hybride ou en 100 % distanciel vous permettra de puiser dans l’intelligence

cognitive  de  la  planète,  sans  vous  soucier  de  l’implantation  géographique

des personnes. Vous accroîtrez votre flexibilité d’embauche et trouverez le

meilleur  candidat  à  un  poste,  qu’il  habite  à  deux  pas  de  chez  vous,  à

Memphis ou à Mumbai. L’endroit où on habite ne compte plus, tant qu’on dispose d’une connexion Internet et qu’on utilise des outils collaboratifs en

ligne pour interagir au mieux avec ses collègues.

Une  littérature  colossale  va  être  publiée  sur  les  bonnes  pratiques  du

travail à distance et hybride. Certaines entreprises fixeront des semaines ou

des  jours  précis  à  passer  sur  place,  afin  d’encourager  la  collaboration

directe  et  la  création  d’une  culture  propre,  comme  décrit  dans  l’exemple

d’Igor  Institute.  D’autres  auront  des  philosophies  et  des  priorités

différentes. Notre objectif ici n’est pas d’établir des normes ou des interdits,

car  chaque  organisation  a  des  besoins  différents.  Cependant,  avant  de

tourner  le  bouton  de  décision,  demandez-vous  bien pourquoi  vos

collaborateurs doivent se rendre sur site, puis réfléchissez, en comparaison,

aux avantages du télétravail. Le présentiel est-il nécessaire à la cohésion de

l’équipe ? Aux échanges fortuits dans les couloirs ? Ou est-ce juste parce

que, avant la pandémie, vous aviez toujours fonctionné de la sorte ? Vous

saurez  aboutir  à  n’importe  lequel  de  ces  résultats  en  déterminant  en  toute

conscience  et  à  dessein  la bonne  structure  de  travail  hybride  pour  votre

activité.  Vous  pouvez  ainsi  préférer  par  défaut  les  réunions  virtuelles  afin

d’optimiser  la  collaboration  et  l’inclusion,  et  d’impliquer  des  centaines

d’employés dans l’innovation, plutôt que de laisser la taille d’une salle en

dur ou le coût d’organisation d’une grande réunion vous dicter combien de

personnes  participeront  à  un  projet  innovant  ou  à  une  conversation

importante.  À  l’inverse,  vous  pouvez  aussi  concevoir  des  événements  sur

site  en  vue  d’atteindre  des  objectifs  d’équipe  précis,  comme  celui

d’entretenir  les  liens  personnels  individuels  ou  de  privilégier  les  petites

réunions  informelles.  Si  vous  êtes  déterminé  à  concevoir  une  structure  de

travail  hybride,  vous  augmenterez  votre  adaptabilité  totale  grâce  à  un

modèle mixte. L’essentiel ici est d’être déterminé.

Les atouts du travail à distance et hybride sont réels : on peut revoir son

empreinte immobilière, réduire ses dépenses administratives globales et, en

même  temps,  améliorer  le  bien-être  de  ses  employés,  aptes  à  mieux

équilibrer leurs responsabilités personnelles et familiales. Cela aide aussi à

remporter  la  bataille  des  talents  dans  un  bassin  professionnel

ultraconcurrentiel. Le prolongement, encore aujourd’hui, de la pandémie a donné à beaucoup le goût de la flexibilité et, souvent, ils n’ont aucune envie

de revenir à leurs conditions de travail d’avant-crise. Si les salariés sont des

consommateurs d’emploi (et c’est le cas dans une économie florissante), un

cadre  de  travail  hybride  peut  attirer  et  retenir  les  talents,  car  il  offre

d’incroyables avantages concurrentiels.

Au  bout  du  compte,  lorsqu’on  regarde  l’avenir,  on  constate  que  les

nouvelles technologies – systèmes d’avatars, réalité virtuelle et augmentée

ou encore Web spatial décrits ci-avant – vont continuer d’évoluer et réduire

encore l’importance de l’emplacement physique. Elles contribueront bientôt

à  améliorer  l’efficacité  et  la  fluidité  de  la  communication  et  de  la

collaboration  hybrides.  Les  employés  le  réclameront.  Le  progrès

technologique  le  permettra.  Et  le  marché  du  travail  y  répondra.  Par

conséquent, il est temps aujourd’hui de réfléchir à la façon d’optimiser vos

compétences, car cet avenir hybride nous fonce droit dessus.

 

Bouton n° 5. Localisation : sur place ou ailleurs ?

 

Vous  déciderez  peut-être  que  votre  avance  stratégique  passe  par  des

économies sur le coût du travail et que la meilleure solution est de transférer

certaines tâches à l’étranger, vers des pays où la maind’œuvre revient moins

cher. Ou vous estimerez qu’avoir des employés domiciliés à des milliers de

kilomètres, sur des fuseaux horaires différents, permet d’avoir une journée

d’activité  plus  longue  et  de  damer  le  pion  à  la  concurrence,  puisque  vos

salariés  de  l’étranger  travaillent  pendant  que  vous  dormez,  et vice  versa.

Depuis  une  trentaine  d’années,  la  mondialisation  ayant  fait  tomber  les

barrières  commerciales  et  les  technologies  Internet  favorisant  une

communication  fluide  entre  le  siège  et  les  antennes  hors  du  pays,  la

délocalisation  est  devenue  une  tendance  majeure  des  grandes  entreprises.

C’est  certainement  un  modèle  appelé  à  perdurer.  Pour  savoir  dans  quelle

mesure  il  vous  convient,  vous  devez  réfléchir  à  vos  propres  besoins  et

objectifs.

À  l’inverse,  la  chaîne  d’approvisionnement  est  peut-être  un  maillon

essentiel de votre avance stratégique et une perturbation inopinée – comme

pendant la pandémie de coronavirus, quand les frontières nationales ont été

fermées  aux  échanges  –  serait  catastrophique.  Le  travail  coûte  peut-être

moins  cher  à  l’autre  bout  du  globe,  mais  la  menace  et  le  potentiel  impact

financier  sur  votre  activité  si  les  livraisons  devaient  être  suspendues,

viennent  contrebalancer  ces  maigres  économies.  Vous  préférerez  peut-être

relocaliser  votre  production  sur  le  sol  national,  ou  juste  à  côté,  afin  de

limiter les risques.

À l’image des boutons de décision précédents, le choix entre des talents

locaux  ou  étrangers  repose  sur  les  valeurs,  les  circonstances  et  les

inclinations  de  votre  organisation.  Chez  Ferrazzi  Greenlight,  nous  avons

tenté,  en  2020,  d’externaliser  hors  du  pays  une  partie  des  tâches

administratives  dont  tout  le  monde  détestait  s’occuper.  Nous  n’étions  pas

certains  que  l’expérimentation  soit  un  succès  et  nous  ignorions  si  le

décalage horaire entre nos collaborateurs aux États-Unis et les travailleurs

indépendants de l’étranger n’allait pas entraver notre workflow. Le résultat

nous a agréablement surpris. Notre petite société compte une douzaine de

salariés à temps complet. Trois d’entre eux sont des associés, qui gagnent

environ  85  000  dollars  par  an.  Très  doués  dans  leur  travail  et  leurs

prestations  clients,  ils  faisaient,  en  revanche,  preuve  d’une  volonté

diminuée  dès  lors  que  des  tâches  administratives  (comme  la  saisie  ou  le

marquage des données) leur étaient confiées – peut-être aussi parce qu’ils

n’avaient pas assez d’heures dans la journée pour tout faire. Ou que la tâche

était  fastidieuse  et  qu’ils  privilégiaient  des  missions  à  plus  haute  valeur

ajoutée.  Nous  avons  donc  recruté,  pour  chacun  d’eux,  un  téléassistant  au

Guatemala afin de réduire leur charge administrative. Cela leur libérait du

temps  pour  se  concentrer  sur  du  travail  client  plus  qualifié.  À  la  fin  de

l’année,  les  trois  associés  étaient  devenus  plus  productifs  que  jamais,  et

nous avions créé un poste durable pour trois téléassistants à l’étranger. Un

vrai système gagnant-gagnant.

 

Bouton n° 6. Environnement : ouvert ou fermé ?

L’ultime  critère  est  de  savoir  si  le  travail  est  mieux  effectué  dans  un

environnement ouvert, collaboratif ou plutôt dans un environnement fermé,

concentré. Si vous avez besoin de synchronicité – une tâche après l’autre –

ou  d’une  orchestration  minutieuse  de  contributions  multiples,  un

environnement  ouvert,  collaboratif,  est  sans  doute  la  meilleure  option.  En

revanche,  si  votre  travail  ne  dépend  pas  d’autres  tâches,  qu’il  n’attend

aucun  apport  de  l’extérieur,  ou  qu’il  s’inscrit  dans  une  démarche  non

linéaire et peut être réalisé n’importe quand, un environnement fermé, plus

concentré,  serait  bien  plus  judicieux.  Là  non  plus,  il  ne  s’agit  pas  d’une

décision  strictement  binaire.  Si  certains  métiers  d’expertise  peuvent

s’exécuter de manière autonome et à distance, il se peut aussi qu’ils doivent

solliciter,  sur  une  brève  période,  une  collaboration  en  face  en  face.  Cette

coopération n’implique pas forcément l’organisation d’une réunion au siège

de l’entreprise. Elle peut avoir lieu dans un espace de coworking local ou

un  bureau  éphémère  qui,  géographiquement  parlant,  conviendra  à  tous  les

intéressés.
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Procédez à la transition

 

Un peu plus tôt dans ce chapitre, nous vous avons conseillé de ne pas vous

soucier de la façon dont vous réarrangerez vos effectifs avant d’avoir pris

des  décisions  claires  sur  les  six  boutons  qui  définissent  quel  travail  est  à

faire, qui l’accomplit et où. Maintenant, vous pouvez franchir le pont vers la

terre promise. Comment constituer votre maind’œuvre idéale en mode Lego

? Et à quoi devrez-vous réfléchir quand il faudra déterminer comment gérer

et coacher vos différentes équipes et mains-d’œuvre ?

Lorsque  vous  aurez  réglé  les  boutons  de  décision  au  mieux  pour  votre

organisation, nous vous encourageons à procéder à un petit test, que Mariya

Filipova  appelle  un  SWIN  (pour scalable win,  «  victoire  échelonnable  »)

Objectif ? Confronter vos choix à la réalité du quotidien. De même qu’une

start-up  crée  un  PMV  pour  savoir  rapidement  si  son  produit  ou  son  offre

tiennent la route, un SWIN prend la situation future idéale de vos effectifs

et  procède  à  des tests  ciblés  (ou  jalons)  pour  déterminer  si  ce  nouveau

workflow  peut  être  accompli  en  distanciel,  de  manière  asynchrone  ou  à

l’étranger.  Chaque  SWIN  doit  valider  une  hypothèse  ou  répondre  à  une

exigence d’adoption à grande échelle. Un SWIN réussi dévoilera très tôt la

présence d’obstacles au déploiement, ou il se transformera en un SWIN de

plus vaste envergure qui, à la fin, engendrera une mise en place progressive.

Son  succès  est  évalué  par  un  sous-groupe  de  votre  Force  opérationnelle

Jedi,  qui  étudiera  ce workflow  spécifique.  Un  SWIN  peut  se  limiter  à

l’obtention  de  l’accord  téléphonique  d’un  décisionnaire  majeur  ou  aller

jusqu’au  lancement  d’un  algorithme  automatisant  un process  critique.

L’essentiel  est  que  les  SWIN  s’empilent  les  uns  sur  les  autres  pour  vous

rapprocher le plus possible du résultat souhaité.

«  Il  nous  fallait  un  moyen  d’éviter  l’écueil  de  la  “mort  des  projets

pilotes”, contre lequel beaucoup de nouvelles idées finissent par sombrer »,

raconte  Mariya  Filipova,  qui  n’a  pas  oublié  les  efforts  nécessaires  pour

passer  du  réglage  du  bouton  de  décision  à  une  réelle  mise  en  pratique.  « Certains SWIN ont déclenché une cascade d’initiatives d’un bout à l’autre

de  l’entreprise  et  nous  ont  préparés  à  un  déploiement  réussi  à  grande

échelle. D’autres n’ont pas décollé mais nous ont permis d’apprendre vite.

Nous considérons les deux comme des succès. »

Lorsqu’elle était vice-présidente d’Anthem Innovation, elle a lancé une

série  de  SWIN  afin  de  s’approcher  au  maximum  de  la  position  souhaitée

des boutons de décision. L’un d’eux a intégré, au niveau des call centers,

des  algorithmes  prédictifs  qui,  après  avoir  anticipé  quelles  sont  les

personnes susceptibles d’appeler, les contactent de manière proactive pour

leur  proposer  une  solution.  Cette  version  augmentée  de call  center  a

amélioré la satisfaction client et dégagé du temps aux opérateurs humains,

qui ont pu se concentrer sur des questions nécessitant des connexions plus

complexes, une empathie plus profonde et des solutions créatives.

Maintenant que vous avez réglé les boutons de décision sur votre idéal

de main-d’œuvre, orientez-vous dans cette direction-là. La stratégie ne vit

toutefois pas en vase clos. Ainsi que Peter Drucker l’a déclaré un jour, « la

culture  mange  la  stratégie  au  petit-déjeuner  ».  Ce  qu’il  entendait  par  là,

c’est que, peu importe votre stratégie, à moins d’avoir engagé un processus

de mutation culturelle qui tiendra compte des facteurs humains, l’échec sera

inévitable.  Vous  devez  associer  la  culture,  l’apprentissage  et  le

développement, ainsi que des structures incitatives qui feront progresser vos

collaborateurs vers votre vision idéale.

Sur  quelles  considérations  culturelles  et  humaines  essentielles  faut-il

s’appuyer  au  moment  de  bâtir  ses  effectifs  en  mode  Lego  ?  Certes,  les

spécificités  de  chaque  entreprise  varient  en  fonction  de  sa  taille,  de  son

histoire,  de  son  secteur  d’activité  et  de  ses  ressources,  mais  nous  vous

proposons ici quelques questions fondamentales, qui vous aideront à guider

votre équipe. Il ne s’agit en aucun cas d’une liste exhaustive (et quantité de

livres  seront  publiés  sur  chacune  des  considérations  à  suivre),  mais  elles

visent à amorcer la réflexion.

 

Comment assurer la formation des briques Lego qui

composent votre main-d’œuvre La plupart des gros sets Lego possèdent une plaque de base, sur laquelle on

peut  s’amuser  à  clipser  les  différentes  briques.  Cette  plaque  de  base  –  ou

organisation de l’apprentissage et du développement (L&D 2) – symbolise la

manière  dont  les  différentes  composantes  de  votre  main-d’œuvre

s’assemblent  au  sein  d’une  économie  du  savoir  partagée  à  l’échelle  de

l’entreprise.  Quand  la  pandémie  a  imposé  le  télétravail  généralisé,  cela  a

aussi  entraîné  une  démocratisation  forcée  de  l’apprentissage  d’entreprise  :

n’importe  qui  pouvait  accéder  à  n’importe  quel  type  de  connaissances  au

moyen du cloud. Jeff Miller, directeur non associé du cabinet de conseil en

management SSCA, nous explique : « L’apprentissage et le développement

sont  en  train  de  devenir  un  réel  espace  collaboratif.  Le  L&D  du  futur  ne

crée  pas  autant  de  contenu  qu’avant.  Il  sert  plutôt  de  plateforme  facilitant

l’apprentissage  par  la  collaboration,  la  conversation  et  la  cocréation.  »  La

clé est de transformer votre organisation L&D en cette plaque de base, où

vos différentes catégories de personnel Lego iront piocher les informations

nécessaires à l’exécution d’une tâche.

À mesure que le changement s’accélère, le L&D doit vous aider à aller

vous aussi plus vite grâce à des algorithmes gérés par IA. « Il faut passer

d’un  apprentissage  de  compétences  “juste  à  temps”  à  un  apprentissage

“avec un temps d’avance” », précise Jeff Miller. Un peu comme Netflix ou

YouTube  vous  recommandent  telle  ou  telle  vidéo  en  fonction  de  ce  que

vous  avez  visionné  précédemment,  plus  vous  suivrez  de  formations  en

ligne,  plus  les  systèmes  performants  de  gestion  de  l’apprentissage  vous

conseilleront  sur  ce  que  vous  devriez  étudier  maintenant.  Néanmoins,

puisque  nul  n’engrange  le  savoir  de  la  même  manière,  l’apprentissage

centré  sur  les  tâches  devra  être  personnalisé  afin  de  s’adapter  aux

différences de caractères.

Au-delà  des  formations  spécifiques,  les  organisations  ont  également

besoin  d’élargir  la  dimension  transversale  du  développement  de

compétences en vue de faciliter la collaboration entre les briques Lego. Il

est  loin  le  temps  où  un  ingénieur  pouvait  se  contenter  de  ses  études  en

ingénierie.  Aujourd’hui,  il  travaille  avec  des  créatifs  et  des  experts fonctionnels  pour  redéfinir  les  produits  et  les  expériences  utilisateurs,

exactement  comme  on  assemble  des  Lego  de  toutes  les  couleurs  pour

constituer  de  nouvelles  structures.  Peu  à  peu,  le  travail  entre  les  briques

devient  plus  fluide,  mais  les  responsables  L&D  veilleront  quand  même  à

adopter  une  approche  transversale  de  l’apprentissage,  de  façon  que  les

différentes strates communiquent efficacement les unes avec les autres.

Ce modèle d’apprentissage en continu caractérise les entreprises les plus

florissantes.  Toutefois,  dans  la  mesure  où  l’on  apprend  souvent  davantage

des relations mentorales et des conversations informelles avec les collègues

que  sur  les  bancs  d’un  amphithéâtre,  et  comme  il  est  plus  difficile  de  se

réunir  autour  d’une  machine  à  café  virtuelle  que  devant  celle  du  bureau,

nous  vous  conseillons  d’initier  aussi  des  occasions  de  mentorat  et  de

discussions  informelles.  Les  différentes  catégories  de  votre  main-d’œuvre

façon Lego pourront puiser dans une base de connaissances globale.

 

Comment évaluer les performances des briques Lego

 

Pendant  près  d’un  siècle,  on  a  mesuré  les  performances  des  salariés  à

intervalles  réguliers,  souvent  tous  les  ans  ou  deux  fois  par  an,  afin  de

décider s’ils méritaient une promotion ou une augmentation. Ces entretiens

d’évaluation  sont  la  bête  noire  des  responsables  comme  des  employés  et,

depuis les années 2010, il est devenu tendance, en science du management,

de  recueillir  un  feedback  plus  informel,  plus  souvent,  et  à  flux  tendu.  En

2012,  l’éditeur  de  logiciel  Adobe  a,  par  exemple,  supprimé  ses  entretiens

d’évaluation  annuels,  considérés  hors  de  propos  dans  un  environnement

professionnel agile qui nécessite en permanence de s’améliorer.

Sachant combien il est déjà ardu de juger les performances de quelqu’un

en  conditions  classiques,  comment  imaginez-vous  évaluer  une  main-

d’œuvre  de  type  Lego,  où  les  personnes  travaillent  dans  une  multitude  de

situations, d’environnements et de structures incitatives ? Et où la présence

physique n’est plus synonyme de productivité ? En pleine crise sanitaire, les

conditions du TAD n’étaient plus équitables. Certains devaient faire l’école à la maison ou s’occuper d’un proche dépendant, alors que d’autres étaient

seuls chez eux, sans rien pour les distraire. Les performances ne pouvaient

pas être mesurées comme à l’époque où tout le monde se présentait chaque

jour  à  son  poste,  là  où  le  travail  était  «  visible  ».  Quand  le  temps  de

présence  n’a  plus  été  nécessaire  pour  assurer  la  productivité,  ce  qui  s’est

mis à compter, ce sont les résultats et la réalisation des objectifs.

L’évaluation  des  performances  varie  en  fonction  des  différentes

catégories  Lego  de  votre  main-d’œuvre  Cela  dépasse  la  portée  du  présent

ouvrage mais, globalement, il faut passer du calcul des responsabilités vis-

à-vis d’actions passées à un avenir qui mesure à quel point votre équipe sait

enrichir  ses  compétences  pour  exécuter  une  tâche  nouvelle.  Votre  rôle,  en

tant  que  responsable,  est  de  veiller  à  ce  que  votre  personnel  dispose  des

ressources nécessaires – apprentissage et mentorat personnalisés, canaux de

communication  transparents  –  pour  remplir  vos  objectifs  organisationnels,

indépendamment de la situation géographique des employés.

 

Comment requalifier vos briques Lego actuelles

 

Vous  disposez  déjà  d’une  main-d’œuvre  qualifiée  qui  travaille  sans  doute

pour vous à temps complet et, avant la pandémie, certainement en grande

majorité  sur  site.  En  l’absence  d’un  bouleversement  radical,  il  est

impossible de tourner d’un coup les molettes d’un extrême à l’autre, comme

nous l’avons fait au début de la crise sanitaire. Vous devez donc réfléchir à

la manière de faire avancer les effectifs vers votre destination ultime. Il y

aura  forcément  des  personnes  que  vous  voudrez  retenir  mais  qu’il  faudra

requalifier pour qu’elles endossent un rôle inédit, en adéquation avec votre

nouvelle  stratégie.  En  pixélisant  les  postes  existants  en  tâches  multiples,

comme  décrit  ci-avant,  vous  pourrez  identifier  les  qualités  requises  pour

chaque  métier,  puis  aider  vos  collaborateurs  à  monter  en  compétence  et  à

effectuer la transition vers leur nouvelle mission. Tout le monde n’aura pas

envie  de  se  reconvertir.  Certains  préféreront  aller  voir  si  l’herbe  est  plus

verte  ailleurs.  C’est  un  phénomène  inhérent  à  toute  transformation,  mais vous  devez  y  être  préparé  afin  de  tirer  le  meilleur  profit  de  votre

maind’œuvre existante.

Prenons  un  exemple  qui  clarifiera  notre  propos.  À  l’arrivée  de  la

pandémie,  le  premier  confinement  a  contraint  les  magasins  de  détail  à

baisser  le  rideau  du  jour  au  lendemain.  Ces  fermetures  ont  eu  autant  de

répercussions  sur  les  grandes  entreprises  que  sur  les  PME.  Patagonia,

spécialiste du vêtement de plein air, a dû décider très vite quoi faire de ses

bataillons  de  vendeurs,  désormais  interdits  de  travail  en  boutique.  En

parallèle,  on  constatait  une  hausse  spectaculaire  de  l’e-commerce  et  des

demandes de service des cyberconsommateurs. La direction a donc fait le

choix  crucial  de  requalifier  ses  employés  de  magasin  pour  qu’ils

fournissent,  de  chez  eux,  un  service  client  en  ligne.  Patagonia  a  ainsi

conservé ses effectifs de vente, en les affectant à des besoins plus urgents.

Dean Carter, responsable mondial RH chez Patagonia, raconte : « Nous

avons  beaucoup  appris  de  cette  approche  inédite  du  travail.  Nous  nous

sommes  rendu  compte  qu’en  passant  par  une  formation,  de  nombreux

employés  pouvaient  gagner  en  compétence.  Nous  avons  aussi  découvert

que tous les chargés de clientèle n’appréciaient pas le contact direct avec les

consommateurs et que de nombreux vendeurs en magasin préféraient aider

les gens en personne. » Bilan de l’opération : Patagonia possède maintenant

un  large  éventail  d’employés  flexibles,  prêts  à  travailler  à  la  fois  dans  la

vente physique et dans le conseil clientèle en ligne.

 

« Comme notre activité est saisonnière, cela nous apporte un niveau

de souplesse et d’agilité qui n’aurait jamais été possible auparavant.

Nous  avons  préservé  des  emplois  et,  en  même  temps,  offert  à  nos

collègues  l’occasion  de  mener  deux  chemins  de  carrière  différents,

dans le commerce de détail et dans le service client. »

 

La  requalification  étant  particulièrement  importante  dans  les  secteurs

d’activité et les zones géographiques où la main-d’œuvre se fait rare, il peut

être essentiel de réaffecter les effectifs dont vous disposez en interne mais,

attention,  les  études  montrent  que  la  plupart  des  employés  rejettent  le principe de la requalification s’il ne s’accompagne pas d’une promotion ou

d’une  augmentation  de  salaire.  Une  enquête  mondiale  du  Massachusetts

Institute  of  Technology  (MIT)  a  révélé  que,  pour  74  %  des  personnes

interrogées, l’acquisition de nouvelles compétences joue « un rôle clé dans

la  stratégie  de  leur  organisation  »,  mais  moins  d’un  tiers  d’entre  elles

déclarent avoir été récompensées pour leur montée en compétence. Le fossé

entre ces deux chiffres se manifeste souvent par un certain désengagement

professionnel.  Dans  le  sondage,  45  %  des  employés  seraient  contents  de

recevoir  une  prime  de  départ  et  d’aller  proposer  leurs  nouveaux  services

ailleurs.

Si  Patagonia  a  réussi  à  requalifier  sa  main-d’œuvre,  c’est  notamment

parce  que  l’entreprise  a  l’excellente  réputation  d’être  un  endroit  où  il  fait

bon  travailler.  Outre  les  très  attendus  à-côtés,  salaires  et  autres  avantages

qui distinguent les meilleurs employeurs, l’engagement clair de Patagonia à

«  sauver  notre  chère  planète  »  donne  à  ses  salariés  un  sentiment  unique

d’appartenance  et  d’esprit  de  corps,  la  conviction  que  leur  patron  se

consacre à quelque chose de plus vaste que l’optimisation de ses bénéfices.

Le chapitre  8  vous  montrera  comment  une  telle  motivation  d’entreprise,

lorsqu’elle  est  partagée  par  l’ensemble  des  employés  et  des  actionnaires,

renforce la compétitivité de l’organisation et assoit sa réussite.
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Questions directrices

Comment rester compétitif dans le nouveau monde

du travail

 

De  quelle  manière  associer  les  différentes  briques  Lego  de  notre  main-d’œuvre  pour

nous assurer un avantage concurrentiel durable ?

La  première  phase  de  restructuration  des  effectifs  consiste  à  pixéliser  les  emplois

existants en une multitude de tâches à accomplir, puis à établir quels axes de travail

méritent  d’être  privilégiés  d’un  point  de  vue  stratégique,  financier  et  client.  La

méthodologie d’atelier en trois étapes qui revient à demander « C’est quoi ? », « Et si ?

»  et  «  Qu’est-ce  qui  fonctionne  ?  »  permet  aux  responsables  de  réévaluer  leurs

hypothèses  en  matière  d’effectifs  afin  que  leur  entreprise  soit  la  plus  compétitive

possible.

 

Comment déterminer qui fait le travail, et comment, où et quand il doit être exécuté à

l’avenir ?

Une  entreprise  totalement  adaptable  utilise  six  boutons  de  décision  pour  évaluer  de

manière  systématique  comment  les  tâches  sont  effectuées,  par  qui  et  où.  Les

nouvelles  technologies,  associées  à  l’expérience  du  télétravail  pendant  la  crise  de  la

Covid,  proposent  des  voies  originales  pour  bâtir  une  main-d’œuvre  ultraflexible.  Les

organisations  les  plus  prospères  constitueront  à  dessein  des  équipes  hybrides  afin

d’exploiter au mieux les avantages du télétravail et ceux du travail sur site.

 

1    Application programming interface : Interface de programmation. (NdT)

2    Learning and Development : Apprentissage et développement. (NdT)
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Chapitre 8

 

Suralimentez votre finalité

 

d’entreprise

 

Quand notre ami Simon Mulcahy, vice-président directeur et responsable de

l’innovation chez Salesforce, a appris que notre dernier chapitre traiterait de

finalité d’entreprise, il a lâché sur le ton de la plaisanterie qu’il n’avait peut-

être plus envie de participer au projet : « La finalité n’est pas une pensée

après  coup  qui  permet  de  terminer  un  livre  sur  une  note  affective.  Chez

Salesforce, nous croyons à la finalité par essence. Elle imprègne tout ce que

nous  faisons.  »  D’ailleurs,  le  terme finalité  s’invite  rarement  dans  leurs

discussions. « Nous préférons passer du temps au front, alignés derrière nos

valeurs piliers de confiance, de réussite client, d’innovation et d’égalité. Ces

valeurs façonnent chaque décision que nous prenons en tant qu’entreprise,

en tant qu’équipes et en tant qu’individus. »

Comme  nous  l’avons  constaté  dans  quantité  de  sociétés  lors  de  nos

recherches à l’Institut Go Forward to Work (GFTW), le lien quasi fusionnel

qui existe entre la finalité de Salesforce et ses salariés en a fait un outil très

puissant  pour  obtenir  des  résultats  rapides  en  2020.  Dès  le  début  de  la

pandémie, Salesforce a proposé d’aider les gouvernements du Rhode Island

et de New York à organiser les procédures de test de la Covid. Avant même

l’élaboration  d’un  vaccin,  ses  équipes  avaient  déjà  créé  une  application,

Vaccine  Cloud,  afin  de  gérer  la  difficile  campagne  d’immunisation.

Salesforce  s’est  aussi  associé  à  un  certain  nombre  de  sociétés  partenaires

pour lancer un nouveau produit en un temps record : Work.com, gamme de

services  incluant  (1)  un  centre  opérationnel  stratégique  pour  préparer  le

retour au travail, (2) des outils et des ressources concernant le traçage des cas  contact,  le  bien-être  des  salariés  et  la  gestion  des  interventions

d’urgence et (3) des solutions spéciales de supervision pour coordonner les

plannings de télétravail. Enfin, face au nombre effarant de PME à la lutte

pour survivre à la crise sanitaire, Salesforce leur a proposé des ressources

en ligne gratuites réunies sous l’appellation Salesforce Care1.

Les entreprises comme Salesforce, où les employés s’impliquent et sont

fiers de partager un intérêt commun, étaient beaucoup mieux préparées que

les  autres  à  se  mettre  sur  le  pied  de  guerre  pour  affronter  la  pandémie.  À

l’instar de la plupart des détaillants en ligne, la société d’e-commerce Etsy a

connu une flambée de commandes au printemps 2020 et, malgré le chaos,

son  personnel  y  a  vu  l’occasion  de  prouver  la  force  de  sa  philosophie

d’entreprise : « Préserver l’aspect humain du commerce. »

Quand  les  Centres  de  contrôle  et  de  prévention  des  maladies  ont

recommandé le port du masque en tissu dans les lieux publics pour freiner

la propagation de la Covid, les fabricants de masques du monde entier ont

eu  du  mal  à  répondre  à  la  demande.  Les  dirigeants  d’Etsy,  eux,  n’ont  eu

besoin  que  de  quelques  jours  pour  réagir  et  démontrer  la  vivacité  et

l’ingéniosité de ses créateurs d’articles faits main. En un rien de temps, Etsy

a  ouvert  une  campagne  de  fabrication  de  masques  à  l’adresse  de  ses  2,8

millions de vendeurs inscrits en mars 2020.

Son directeur général Josh Silverman se souvient : « Nous avons lancé

un  appel  :  “Hé  !  Si  vous  possédez  une  machine  à  coudre,  s’il  vous  plaît,

fabriquez-nous des masques.” » Ses équipes ont élaboré un guide étape par

étape  de  fabrication  et  de  commercialisation  de  masques,  où  figuraient

même  des  liens  vers  des  patrons  de  couture.  Le  service  informatique  a

reprogrammé  les  moteurs  de  recherche  pour  que  les  pages  de  résultats

n’affichent  plus  ni  déguisements  d’Halloween  ni  masques  cosmétiques.

Etsy  a  aussi  proposé  un  soutien  direct  par  téléphone  à  ses  700  principaux

vendeurs de masques et vérifié soigneusement leur capacité à produire et à

expédier la marchandise.

Autre  initiative  :  Etsy  a  offert  aux  vendeurs  de  masques  de  publier

gratuitement un certain nombre d’annonces sur son site. L’entreprise a aussi

renoncé  à  5  millions  de  dollars  de  frais  publicitaires,  instauré  un  délai  de carence  pour  les  vendeurs  incapables  de  régler  leurs  factures  à  temps  et

suspendu ses mesures d’exécution liées aux désaccords sur les niveaux de

service. Etsy a publié un manuel de survie anti-Covid à l’attention de tous

ses  vendeurs  et  fait  pression  sur  le  gouvernement  fédéral  américain  pour

que les programmes d’aide s’appliquent aussi aux micro-indépendants, qui

constituent l’essentiel de sa communauté de marchands (97 % des vendeurs

Etsy travaillent à domicile et 81 % d’entre eux sont des femmes)2.

En  quelques  jours,  le  site  comptait  20  000  nouveaux  vendeurs  de

masques.  Deux  semaines  plus  tard,  le  nombre  avait  grimpé  à  60  000.  En

avril 2020, Etsy a vendu pour 133 millions de dollars de masques et gagné

12 millions de nouveaux acheteurs 3.

Sa  devise,  «  préserver  l’aspect  humain  du  commerce  »,  a  décuplé  la

vitesse  et  l’ampleur  de  sa  réponse  à  la  crise  sanitaire.  Aider  de  modestes

artisans indépendants à prospérer est une des grandes finalités d’Etsy. C’est

aussi comme cela que l’entreprise se développe et qu’elle gagne de l’argent.

Les deux objectifs sont remplis, car Etsy ne réalisera pas de bénéfices si ses

vendeurs n’en font pas.

Pour que des entités comme Salesforce ou Etsy mobilisent toutes leurs

parties  prenantes  internes  et  externes,  leur  finalité  d’entreprise  doit  suivre

l’exemple  des  mouvements  populaires  de  base.  C’est  une  leçon  que  j’ai

apprise il y a des années auprès de mon cher ami, le regretté Tony Hsieh.

Face  à  un  nouveau  contexte  du  travail,  cette  leçon  a  pris  une  autre

résonance,  au  travers  de  conversations  avec  deux  experts  de  l’Institut

GFTW : Susan Sobbott, ex-directrice des activités commerciales mondiales

chez  American  Express,  et  Hubert  Joly,  ancien  directeur  général  de  Best

Buy.

Dans  leur  best-seller  de  1994                      1 Bâties  pour  durer,  Jim  Collins  et  Jerry

Porras  vantent  les  entreprises  visionnaires  «  qui  poursuivent  une  finalité

autre  que  le  simple  profit  financier  et  qui  résistent  au  temps  grâce  à  leur

capacité à se renouveler en permanence de l’intérieur ». Ils citent Johnson

& Johnson, avec son ambition de « soulager les douleurs et la souffrance »,

ou  encore  Disney,  qui  souhaite  «  utiliser  [s]on  imagination  pour  faire  le

bonheur de millions de gens 4 ». C’est parce qu’elles se concentrent sur un objectif  puissant  et  durable  que  ces  grandes  entreprises  et  d’autres  ont  pu

traverser des décennies de stratégies fluctuantes et de ruptures à répétition

dans leur secteur d’activité.

La  finalité  n’a  jamais  eu  autant  de  poids  qu’aujourd’hui.  Les  brusques

changements  d’orientation  et  la  vitesse  d’exécution  exigés  par  les

bouleversements du système sont plus faciles à gérer si le personnel se sent

impliqué et inspiré par une compréhension collective de la finalité globale.

Les  mutations  peuvent  être  si  rapides  que,  parfois,  cette  finalité  devient

l’unique  point  de  référence  fiable  de  l’entreprise,  son  port  d’attache  en

pleine tempête.

Ne vous méprenez pas. Tous les aspects de l’adaptabilité totale exigent

des modifications de comportement qui soulèveront des doutes au sein de

l’organisation  pour  savoir pourquoi.  Pourquoi  changer  ?  Pourquoi  ces

changements en particulier ? Pourquoi maintenant ? Pourquoi s’embêter ?

Sans une finalité unificatrice plus élevée qui sera votre pourquoi, toutes les

velléités  d’adaptabilité  totale  risquent  de  finir  noyées  dans  le  ressac

quotidien des habitudes et de l’inertie.

En revanche, si vous êtes capable d’activer votre finalité d’entreprise en

tant que mouvement global, vous démultiplierez vos capacités d’adaptabilité

totale. La finalité sert à filtrer les priorités et la prise de décision : c’est à la

fois  la  colle  qui  agglomère  les  différentes  parties  de  l’organisation  et  un

aimant  pour  recruter  des  employés,  trouver  des  clients  et  signer  des

partenariats commerciaux. Dans les entreprises qui transmettent un propos

authentique  de  façon  sérieuse  et  cohérente,  la  finalité  est  un  moteur  du

changement transformatif permanent.

La raison, il faut la chercher au plus profond de la nature humaine. Nous

sommes,  par  essence,  des  créatures  tribales.  Nous  nous  adaptons

extrêmement vite dès lors que nous sommes motivés, dans des groupes unis

par  une  finalité  commune  qui  nous  offre  un  puissant pourquoi.  Quand  on

parle  d’inspirer  des  mutations  maîtresses  dans  les  croyances  et  les

comportements, on pense à des organisations à la réussite inégalée comme

Weight Watchers, les programmes en 12 étapes ou encore les communautés

religieuses.  Toutes  s’appuient  sur  notre  besoin  inné  de  cohésion  et d’appartenance  à  un  groupe  pour  guider  les  personnes  vers  un  objectif

idéalisé et généralement apprécié.

Il fut un temps où le simple fait de partager une mission suffisait à opérer

une mutation organisationnelle. Les employés se réunissaient autour de leur

désir commun d’être les plus gros ou les meilleurs. Les missions s’attachent

néanmoins  davantage  au  comment  qu’au  pourquoi  des  choses.  Elles  sont

aussi  limitées  par  les  aléas  du  marché.  Dans  notre  nouveau  monde  du

travail,  le  changement  se  produit  trop  rapidement  pour  que  votre  mission

soit une force unificatrice fiable. Un produit lancé récemment par une start-

up bien financée peut, demain, redistribuer toutes les cartes. À la place de

cette  mission,  il  vous  faut  une  finalité  qui  transcende  les  incertitudes  du

marché  et  le  temps  lui-même.  Votre  finalité  doit  incarner  le pourquoi qui

détermine,  à  long  terme,  quelles  nouvelles  missions  votre  entreprise  doit

poursuivre  et  quelles  sont  les  missions  actuelles  qui,  en  perte  de  vitesse,

doivent être abandonnées.

« La finalité, c’est avoir un impact au-delà de soi-même, en dehors des

propres bénéfices de l’entreprise », précise Susan Sobbott. Elle se rappelle

que,  chez  American  Express,  elle  avait  rappelé  à  ses  employés  que  leur

véritable objectif était d’aider les PME à réussir.

 

« Je leur ai annoncé que nous pouvions changer la vie de millions de

clients  et  qu’à  leur  tour,  grâce  à  notre  travail  collégial,  ces  clients

transformeraient leur communauté et l’économie en général. Eh bien,

c’est  comme  si  j’avais  appuyé  sur  un  interrupteur  magique  !  La

motivation  et  le  travail  d’équipe  ont  pris  une  ampleur  significative,

car, désormais, nous prétendions à une finalité supérieure. »

 

À l’époque, Susan Sobbott visait un taux de croissance de 15 % et une

réduction de 20 % des coûts. Ces chiffres cibles étaient d’une importance

capitale, mais la gestion par objectifs ne suffit ni à motiver les troupes ni à

susciter l’innovation.

«  Pour  être  franche,  ajoute-t-elle,  même  moi,  je  ne  me  sentais  pas

motivée. » En revanche, le principe stimulant d’une finalité plus élevée du service – changer des vies et des communautés – a incité tous ses salariés à

rester  attentifs  à  ce  qu’ils  offraient  vraiment  aux  clients  d’American

Express.  «  Cette  finalité  nous  a  permis  d’atteindre  nos  chiffres.  Notre

croissance était le résultat, plutôt que l’intention. »

Quand  les  responsables  transmettent  ainsi  la  finalité  de  l’entreprise,

toutes les réussites peuvent être appréciées via le prisme de l’impact client.

L’ambition de Starbucks, par exemple, est la suivante : « Inspirer et nourrir

l’esprit  humain.  »  Cette  finalité,  où  l’engagement  envers  le  service  client

surpasse  l’intérêt  personnel  immédiat  de  l’entreprise,  est  un  facteur

essentiel dans sa rentabilité à long terme.

Comme on le voit avec American Express, le rôle de la finalité va bien

au-delà  du  positionnement  de  marque  des  biens  de  consommation.  Pour

n’importe quel type d’organisation, y compris les sociétés B2B (business to

business), elle met l’accent sur la préservation des relations à long terme –

avec  les  clients,  les  vendeurs,  les  investisseurs  et  l’ensemble  du  monde

extérieur. La finalité sert aussi de balise de protection contre des actions à

court terme qui pourraient mettre ces relations en péril.

Susan  Sobbott  a  été  confrontée  à  une  menace  de  cet  acabit  pendant  la

crise  financière  de  2008.  Lorsqu’une  partie  des  sept  millions  de  PME

clientes  d’American  Express  ont  commencé  à  avoir  des  arriérés  de

paiement,  l’entreprise  a  réagi  en  abaissant  ses  plafonds  de  crédit,  même

pour les meilleurs clients, qui payaient toujours rubis sur l’ongle.

Les  usagers,  furieux,  se  sont  d’emblée  sentis  trahis.  «  Pendant  des

années, nous leur avions répété que “faire partie de notre club était source

de  privilèges”  et  ils  nous  croyaient,  se  remémore  Susan  Sobbott.  Là,

ébranlés par nos propres craintes, nous les considérions comme l’ennemi à

abattre.  Nous  les  privions  de  crédit  au  moment  où  ils  en  avaient  le  plus

besoin. »

Soucieuse  de  réparer  les  dégâts,  elle  a  mené  la  charge  en  interne.  «  Je

suis  revenue  à  notre  finalité  première  et  j’ai  demandé  comment  nous

pouvions nous montrer à la hauteur de notre désir d’aider les entreprises à

prospérer.  Il  fallait  penser  à  elles,  pas  à  nous-mêmes,  et  trouver  comment satisfaire  les  intérêts  communs  de  nos  clients,  de  nos  salariés,  de

l’entreprise et de nos actionnaires. »

Elle a convaincu ses collègues d’affiner les modèles informatiques afin

que  seuls  les  adhérents  les  plus  à  risque  voient  leur  plafond  de  crédit

abaissé. Pour ces personnes-là, une procédure d’appel a été mise en place,

et  des  managers  ont  travaillé  en  collaboration  avec  elles  dans  le  but  de

consentir  des  exceptions  dès  que  possible.  Pour  les  autres  clients  acculés

par  les  dettes,  des  systèmes  ont  été  élaborés  en  vue  de  modifier  les

échéanciers et de réduire les frais.

Guidé par son vœu d’« aider les PME à prospérer », American Express a

innové  en  donnant  le  pouvoir  aux  employés  et  ses  clients  l’ont  vivement

remercié par leur loyauté. Cette banque a été la première à se remettre de la

crise du crédit de 2008 et à retrouver la croissance, après avoir subi déjà les

plus faibles niveaux de pertes parmi tous ses concurrents.

 

« Il fallait passer outre notre propre survie et réfléchir à l’héritage de

la  marque  American  Express.  En  nous  appuyant  sur  notre  finalité

d’entreprise  pour  avoir  une  visée  à  long  terme,  nous  avons  mis  nos

intérêts  en  commun  avec  notre  clientèle  et  nous  sommes  allés  de

l’avant.  Nos  clients  étaient  certains  que  nous  avions  leurs  intérêts  à

cœur et, si nous voulions nous assurer leur fidélité, nous ne devions

pas les décevoir. »

 

Si  la  finalité  de  l’entreprise  est  d’inciter  au  changement,  on  a  besoin

d’établir un lien émotionnel direct avec elle. Hélas, peu d’entreprises en ont

conscience, et c’est la raison pour laquelle tant de programmes de mutation

du travail échouent. Le changement est annoncé, les employés n’accrochent

pas,  ils  constatent  que  leurs  voisins  n’y  prêtent  aucune  attention  et,  peu  à

peu,  l’apathie  s’installe.  En  effet,  si  on  ne sent  pas  personnellement  la

finalité  derrière  chacune  des  méthodologies  que  nous  avons  décrites,

l’adaptabilité totale aura très peu de chances de s’ancrer solidement dans les

rangs de la direction et au-delà.

La  finalité,  c’est  la  manière  dont  les  pratiques  à  haut  rendement  de

l’adaptabilité  totale  rencontrent  leur  expression  et  leur  accomplissement

ultime.  Le  secret  d’une  transition  réussie  vers  l’adaptabilité  totale  est

d’inciter  vos  équipes  et  l’ensemble  de  l’organisation  à  suralimenter  la

finalité d’entreprise. Cela revient soit à renouveler votre vision de l’objectif

actuel  global,  soit  à  prospecter  un  nouveau  champ  des  possibles.  Ce

chapitre  étudie  les  pratiques  à  haut  rendement  qui  vous  permettront  de

suralimenter votre finalité d’entreprise en trois étapes : transversaliser pour

explorer votre finalité, promouvoir l’attachement de chaque salarié à cette

finalité  et,  en  dernier  lieu,  lancer  un  programme  engagé  d’adaptabilité

totale.

 

Pratiques à haut rendement pour être

compétitif dans le nouveau monde du travail

 

1. Transversalisez pour explorer votre finalité d’entreprise.

2. Promouvez l’attachement à la finalité.

3. Lancez un programme engagé d’adaptabilité totale.

 

Tout au long du chemin, vous découvrirez quels collaborateurs se sentent

le plus intimement concernés par les mutations de l’entreprise. Si vous les

identifiez  assez  tôt  et  que  vous  leur  apportez  le  soutien  adéquat,  ils

deviendront  vos  champions  de  l’adaptabilité  totale.  De  la  collaboration  à

l’agilité en passant par un nouveau business model et la refonte de la main-

d’œuvre, ils seront vos agents de changement les plus fiables.
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Transversalisez pour explorer votre finalité

d’entreprise

 

Vous  pouvez  vous  appuyer  sur  toutes  les  pratiques  à  haut  rendement  de

collaboration  –  notamment  la  transversalisation,  le crowd  sourcing  et  la

résolution  collaborative  de  problèmes  (RCP)  –  pour  vérifier  que  votre

finalité  d’entreprise  est  bien  suralimentée  et  cocréée  par  un  maximum  de

personnes  concernées.  Ce  processus  permet  à  tous  une  participation  plus

importante  au  résultat  et  un  investissement  plus  profond  dans  le

changement  incarné  par  la  nouvelle  finalité.  Autre  avantage  majeur,  la

transversalisation  met  en  lumière  les  participants  les  plus  enthousiastes  et

les plus impliqués. C’est sur eux que vous devrez compter pour constituer

l’avant-garde de votre transition vers l’adaptabilité totale.

Salim  Ismail,  auteur  d’Exponential  Organizations,  considère  qu’un

fondateur  de  start-up,  sans  réseau  de  base,  peut  attirer  des  salariés  et  des

investisseurs  qui  partagent  son  état  d’esprit  en  déclarant  le  Massive

Transformative Purpose (MTP) de son entreprise, c’est-à-dire l’objectif de

transformation massive qui définira sa trajectoire future 5. Les entreprises de

toutes  tailles  pourront  puiser  à  cette  source  de  puissance  inspiratrice  en

extrapolant  une  déclaration  d’intention  tirée  de  la  mission  actuelle  de  la

société.  Par  exemple,  le  géant  des  biens  de  consommation  Unilever  est

aujourd’hui guidé par une ambition supérieure, absolument inconcevable à

sa création en 1929 : « Faire du mode de vie durable un standard. »

L’idée  est  d’identifier  le pourquoi  derrière  votre comment.  Le

changement  d’orientation  de  Microsoft  en  est  une  belle  illustration.  Au

départ, la finalité première de l’entreprise, énoncée par Bill Gates, était : «

Un  ordinateur  sur  chaque  bureau  et  dans  chaque  foyer,  fonctionnant  sous

Windows.  »  En  2014,  lorsqu’il  a  été  nommé  directeur  général,  Satya

Nadella  a  engagé  la  marque  sur  une  voie  beaucoup  plus  inspirante  et

pérenne  :  «  Donner  le  pouvoir  aux  hommes  grâce  aux  logiciels,  à  tout

moment,  et  sur  n’importe  quelle  machine.  »  Cette  finalité,  parce  qu’elle n’est  limitée  ni  par  des  catégories  de  produits  ni  par  des  conditions

économiques, a permis à Microsoft de se concentrer sur sa transformation

en cours.

En mai 2016, l’entreprise s’est retirée du marché de la téléphonie mobile

et a repris les 7 milliards de dollars qu’elle avait investis dans le secteur. Un

mois  plus  tard,  le  géant  de  l’informatique  a  racheté  LinkedIn  pour  26,2

milliards  de  dollars.  Aux  yeux  des  centaines  de  milliers  d’employés,

partenaires  et  autres  parties  prenantes  de  l’entreprise,  les  deux  décisions

étaient totalement compréhensibles et en adéquation parfaite avec l’objectif

affiché de « donner le pouvoir aux hommes. » Durant des années, Microsoft

n’avait donné le pouvoir à personne dans l’univers de la téléphonie mobile,

où  il  avait  longtemps  été  un  acteur  de  niche,  bridé  par  des  perspectives

étriquées  de  croissance  et  de  bénéfices.  À  l’inverse,  l’intégration  de

l’énorme  base  utilisateurs  de  LinkedIn  à  la  suite  logicielle  de  Microsoft

pouvait  se  révéler  particulièrement  stimulante  pour  des  millions  de

personnes – et potentiellement très rentable.

Si votre entreprise a déjà une déclaration d’intention bien connue et que

vous  suralimentez  sa  signification,  vous  pourriez  en  faire  un  véritable

moteur  de  changement.  Susan  Sobbott  conseille  de  démarrer  en  évaluant

comment  l’entreprise  vit  en  accord  avec  son  objectif.  S’impose-t-il

naturellement  dans  toutes  les  actions  menées,  dans  les  politiques,  les

processus et les plans ? Utilisez la RCP pour étudier jusqu’où la déclaration

d’intention motive l’innovation. Les salariés de l’entreprise la connaissent-

ils par cœur ? Ont-ils compris les valeurs et les principes qui la sous-tendent

?  Peuvent-ils  expliquer  comment  les  décisions  sont  prises  à  l’aune  de  ces

valeurs et de ces principes ?

Certains  éléments  de  réponse  figurent  dans  les  pratiques  à  haut

rendement  de  l’adaptabilité  totale.  Comment  la  finalité  d’entreprise

s’exprime-t-elle  à  travers  notre  culture  actuelle  de  collaboration  et

d’inclusion  ?  À  travers  l’agilité  ?  À  travers  le  soutien  à  la  résilience  des

employés ? Fait-elle partie de vos approches prospectives ? Qu’en est-il de

l’innovation  économique  et  du  perfectionnement  du  personnel  ?  Vos

stratégies  dans  ces  secteurs-là  sont-elles  motivées  par  une  vision  à  long terme ? Ou sont-elles d’ordre plus tactique et provisoire ? La finalité devrait

être  essentielle  à  vos  efforts  prospectifs.  Si  votre  objectif  d’entreprise  est

détaché de vos choix stratégiques, comment vos équipes peuvent-elles faire

front commun et aller de l’avant ?

En tentant de suralimenter votre finalité supérieure, vous devriez trouver

des  solutions  évidentes  grâce  à  vos  activités  liées  au  mécénat,  à  la

durabilité, à la communauté et à la diversité. Tels sont les secteurs où l’on

s’attend  déjà  à  ce  que  vous  réfléchissiez  et  agissiez  par-delà  vos

préoccupations  immédiates  de  bénéfices.  Notez  bien  quelles  activités

produisent  les  plus  hauts  niveaux  d’énergie,  d’accomplissement  et  de

passion chez vos employés. Quels sont les thèmes communs révélés par ces

activités ? Si elles suscitent un engagement profond des salariés, elles vous

orienteront vers votre authentique finalité d’entreprise.

Cette approche est tout spécialement utile pour les sociétés B2B, qui ne

tirent  pas  leur  finalité  d’une  identité  de  marque  grand  public  comme

Johnson  &  Johnson,  Disney  ou  Microsoft.  Par  exemple,  GAF,  premier

fabricant nord-américain de produits de toiture, a choisi le slogan : « Nous

protégeons ce qui compte le plus. » Et il prouve son engagement en faisant

don  de  matériaux,  de  son  temps  et  de  son  expertise  dans  les  régions

touchées par des catastrophes naturelles ou dans les communautés où sont

implantés ses sites de production.

« La démarche permet de trouver son humanité, conclut Susan Sobbott.

Une  fois  qu’on  découvre  en  quoi  on  a  déjà  un  impact  sur  les  gens  de  ce

monde, le chemin s’éclaire. » Elle conseille une expérience de pensée qui

n’est  pas  sans  rappeler  le  décor  du  film La  vie  est  belle  de  Frank  Capra.

Essayez  d’imaginer  à  quoi  le  monde  ressemblerait  si  votre  entreprise

n’existait pas. Eh bien, le vide laissé par son absence reflète à peu près les

contours de sa finalité réelle. Selon Susan Sobbott, « la personne que vous

êtes dans votre meilleur jour, le moment où vous êtes particulièrement fier

de vos efforts, constitue un chemin assez limpide vers votre pourquoi. C’est

parce  que  votre  connexion  émotionnelle  et  votre  fierté  proviennent

davantage de l’impact que des chiffres. »

Grâce  au crowdsourcing  et  à  la  RCP,  vous  pourrez  impliquer  vos

employés et les autres parties prenantes. Si vous disposez d’une déclaration

d’intention, la comprennent-ils ? Si vous n’en avez pas, demandez-leur de

quoi  ils  se  sentent  le  plus  fier.  Susan  Sobbott  recommande  de  réaliser  un

sondage.  Qu’aiment-ils  raconter  à  leurs  proches  au  sujet  de  l’entreprise  ?

Dans quoi souhaitent-ils la voir s’impliquer davantage ? Interrogez-les sur

ce qui les passionne dans la vie, à la fois au travail et ailleurs. Sollicitez les

personnes  qui  connaissent  le  mieux  votre  entreprise  :  salariés,  clients,

vendeurs, fournisseurs. Intégrezles au processus le plus tôt possible, car, à

l’avenir, elles deviendront les émissaires de votre objectif.

Servez-vous aussi de la RCP pour demander à vos employés ce que les

clients leur confient. Quel sentiment inspirez-vous aux consommateurs ? En

quoi  faites-vous  la  différence  dans  leur  existence,  leurs  affaires  et  leur

communauté ? Ces questions sont fondamentales. Si vos équipes ont du mal

à  imaginer  l’impact  qu’elles  ont  sur  la  vie  des  autres,  c’est  à  la  fois  un

problème et une opportunité. On peine souvent à réussir dans un métier qui,

à nos yeux, manque de sens et de finalité. Si votre entreprise se débrouille

déjà assez bien sans fina-

lité, en trouver une lui fera faire un énorme bond en avant au niveau de la

productivité et de l’implication des collaborateurs.

Adressez-vous  directement  à  vos  clients.  Susan  Sobbott  conseille

d’identifier une vingtaine de clients idéaux et de leur poser à tous le même

genre de questions. Vous pouvez très bien les réunir en petits groupes pour

des exercices de RCP. Demandez-leur quelle différence votre entreprise fait

dans  leur  vie.  Qu’est-ce  qui,  selon  eux,  pourrait  être  votre  finalité

d’entreprise ? Pourquoi vous préfèrent-ils à vos concurrents ? Que feraient-

ils si votre société n’existait pas ? Interrogez toutes les personnes que vous

estimez  être  des  intervenants  clés  :  alliés  stratégiques,  vendeurs,

fournisseurs, bénéficiaires de votre mécénat et membres des communautés

dans lesquelles vous intervenez.

En exploitant la RCP et les sous-salles, vous réunirez les pensées et les

sentiments de toutes vos parties prenantes. Des points communs émergeront

forcément.  Discernez-vous  un  consensus  général  sur  la  façon  dont  votre entreprise  impacte  la  vie  d’autrui  ?  Et  les  secteurs  où  elle  suscite  le  plus

d’enthousiasme  et  de  loyauté  ?  Y  a-t-il  une  activité  où  elle  est  jugée

essentielle  et  irremplaçable  ?  Étudiez  ensuite  comment  ces  observations

s’alignent  sur  vos  résultats  financiers.  Vos  revenus  proviennent-ils  des

produits  et  services  qui  déclenchent  les  plus  grandes  passions  ?  Ces

catégories extrêmement exaltantes ne pourraient-elles pas être la source de

votre attrait de niche et de votre avantage concurrentiel ?

Songez  à  la  manière  dont  l’engagement  d’Etsy  en  faveur  des  produits

artisanaux distingue cette société des plus grands revendeurs en ligne. Son

ambition de « préserver l’aspect humain du commerce » est beaucoup plus

qu’un  concept  séduisant  grâce  auquel  ses  employés  se  sentent  bien  au

travail. C’est le facteur essentiel de son avantage concurrentiel durable. Tant

que  ses  responsables  auront  à  cœur  de  préserver  l’aspect  humain  du

commerce,  Etsy  dominera  sa  niche  à  plusieurs  milliards  de  dollars.  Parce

qu’elle  défend  l’adéquation  entre  revenus  et  finalité  d’entreprise,  Etsy

affiche  une  très  bonne  santé  financière,  qui  sera  une  des  nombreuses

conséquences positives de la poursuite d’un objectif plus élevé.
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Promouvez l’attachement à la finalité

 

Déterminer une finalité d’entreprise prend du temps. Dans les années 2010,

à  l’époque  où  Hubert  Joly,  expert  à  l’Institut  GFTW,  pilotait  la

métamorphose de Best Buy, il a fallu deux ans à l’entreprise pour formuler

avec justesse ce qu’elle considère aujourd’hui comme sa noble mission : «

Enrichir la vie de nos clients grâce à la technologie 6. »

Cette  déclaration  d’intention  est  censée  pousser  Best  Buy  à  toujours

montrer  la  meilleure  version  d’elle-même.  «  Dans  vingt  ans,  écrit  Hubert

Joly  dans  son  livre L’Entreprise,  une  affaire  de  cœur  (Plon,  2022  NdT),

enrichir la vie des clients par la technologie aura toujours du sens… même

si les téléviseurs et autres ordinateurs personnels, eux, n’en auront plus7. »

Premier  défi  posé  par  une  telle  déclaration  d’intention  :  savoir  la

transformer  en  une  réalité  concrète  et  éloquente.  Comment  l’entreprise

peut-elle afficher son objectif ? Comment l’exprimer et le traduire en actes,

de manière à ce que tous les acteurs reconnaissent la nature du changement,

joignent leurs efforts et cocréent avec une sincère exaltation ?

Dans le cas de Best Buy, ses hauts responsables se sont longtemps creusé

la  tête  pour  savoir  comment  ses  100  000  vendeurs  en  boutique  pouvaient

inciter les consommateurs de la marque à être en osmose avec la finalité de

l’entreprise.  Quelle  attitude  devaient-ils  adopter  pour  incarner  réellement

leur nouvel engagement à enrichir la vie de leurs clients ?

Hubert  Joly  se  rappelle  s’être  demandé  :  «  Si  Best  Buy  était  un  être

humain,  comment  se  comporterait-il  ?  Et  à  quoi  ressemble-t-on  quand  on

est en pleine forme ? » En 2017, l’entreprise a organisé une série d’ateliers

réunissant  les  directeurs  de  magasin  et  d’autres  responsables  en  relation

étroite avec les clients. Peu à peu, ils ont conclu que les clients souhaitaient

un interlocuteur Best Buy qui soit un « ami inspirant », quelqu’un de plus

calé  qu’eux  en  technologie  et  qui  les  aide  à  choisir  ce  qui  respecterait  au

mieux leurs besoins et leur budget.

Comment apprendre aux vendeurs à transmettre ce genre de message ?

On  ne  le  fait  pas.  On  ne  le  peut  pas.  Pour  qu’un  tel  changement  prenne

racine et s’impose, les individus ont besoin de se sentir eux-mêmes inspirés.

Ils doivent être mis au défi d’y trouver une signification personnelle. C’est

ce qui les motivera à se coélever avec leurs collègues et à hausser ensemble

leur niveau de jeu, chacun pour ses propres raisons.

Un  samedi  de  2017,  à  7  h  30  tapantes,  tous  les  employés  boutique  de

Best Buy aux quatre coins des États-Unis ont consacré deux heures de leur

temps à se demander quel comportement inspirerait au client ce sentiment

d’avoir  un  «  ami  inspirant  »  face  à  lui.  Il  ne  s’agissait  pas  d’une  banale

formation  de  vente,  bourrée  de  phrases  toutes  faites  et  de  propositions  de

valeur. On leur a surtout demandé de raconter ce que l’amitié signifiait pour

eux  :  «  Lesquels  de  vos  amis  admirez-vous  le  plus  ?  Qu’est-ce  qui  vous

inspire  chez  eux  ?  C’est  le  genre  d’inspiration  que  vous  devez  offrir  à  la

clientèle. »

À  New  York,  Hubert  Joly  lui-même  a  assisté  à  une  séance  et  expliqué

pourquoi  il  admirait  l’énergie  et  la  générosité  de  son  frère  aîné.  Il  a  aussi

écouté  avec  attention  une  vendeuse  confier  qu’elle  s’était  retrouvée

temporairement  à  la  rue  après  avoir  quitté  un  petit  ami  violent.  Ses

collègues l’ont aidée à traverser cette épreuve avec une douce bienveillance

et leur amitié a été, pour elle, une grande source d’inspiration.

Tous  les  salariés  de  l’entreprise,  y  compris  les  membres  du  conseil

d’administration,  ont  participé  aux  ateliers  et  partagé  une  humble

introspection  sur  le  sens  véritable  de  l’amitié.  «  L’ami  inspirant  »  est

devenu le nouveau modèle de comportement recommandé. Voilà comment

une finalité globale peut impacter chaque relation de travail. Au printemps

2018,  Best  Buy  a  lancé  une  campagne  de  marketing  avec  un  nouveau

slogan signature – « Parlons de ce qui est possible » –, directement inspiré

de l’assimilation des interlocuteurs de l’enseigne à des amis inspirants : les

clients étaient invités à se rendre en boutique et à s’engager auprès de son

personnel et de sa finalité.

Best Buy a eu beaucoup d’excellentes idées pour créer du changement à

l’échelle  de  l’entreprise  tout  entière.  Étape  après  étape,  le  concept  d’ami inspirant  s’est  transformé  en  mouvement  global.  Grâce  à  son  ambition

beaucoup plus vaste d’enrichir la vie des clients, la nouvelle campagne de

marketing  a  touché  les  vendeurs  en  plein  cœur.  Elle  a  attiré  leur  attention

sur  l’importance  de  rendre  service,  d’être  en  empathie  avec  ceux  qui  en

savent moins qu’eux, et cela leur a subtilement conféré un certain statut : «

Vous  êtes  un  ami  inspirant  pour  nos  clients.  Ils  comptent  sur  vos

connaissances et votre expertise. »

Il  est  facile  d’oublier  que  chaque  individu  à  chaque  niveau  d’une

organisation a un désir insatiable d’accomplissement personnel. En tant que

responsable,  quand  on  peut  rattacher  la  promesse  d’un  accomplissement

personnel  aux  changements  transformationnels  requis  par  l’entreprise,  la

simple force de la nature humaine donne un coup d’accélérateur au rythme

de mutation. Soutenir le changement en tant que mouvement de fond exige

des  managers  qu’ils  s’en  soucient  assez  pour  participer  eux-mêmes  en

partageant leur périple parfois humble et loin d’être parfait. Sur ce terrain

ouvert  et  vulnérable,  il  faut  un  dialogue  bilatéral  permanent.  Si  un

responsable  sait  rester  modeste  et  qu’il  relate  activement  sa  quête  de

changement et d’épanouissement personnels, il incitera ses collaborateurs à

mieux accueillir la transition malgré les défis qui se présentent à eux.

Quand  Ferrazzi  Greenlight  a  été  impliqué  dans  un  immense  projet  de

changement  transformationnel  chez  General  Motors,  le  président  régional

de l’époque a assisté au même genre d’atelier. Il y a partagé son itinéraire

personnel  avec  des  directeurs  commerciaux  de  district,  allant  jusqu’à  leur

expliquer ce sur quoi il croyait devoir se concentrer pour devenir le leader

de  ses  rêves  et  rendre  la  transformation  possible.  En  affichant  sa

vulnérabilité et son humilité devant la communauté, il a montré que tout le

monde, du sommet jusqu’au bas de l’échelle, était engagé ensemble sur la

difficile voie du changement.

Les  plans  de  changement  réussis  deviennent  autonomes  lorsqu’ils

encouragent  les  comportements  de  team  building  les  plus  directement

rattachés  à  notre  sens  tribal  de  l’appartenance  :  le  service,  la  franchise,

l’humilité  et  l’engagement  entre  pairs,  pour  n’en  citer  que  quelques-uns.

Dès que le changement produit de la nouvelle valeur, celle-ci est atteinte à ce  niveau  précis  de  l’organisation,  parmi  les  relations  interpersonnelles  et

les interdépendances qui conditionnent un travail d’équipe efficace. De tels

comportements ont la réputation d’être les plus compliqués à gérer. Ils sont

même  presque  impossibles  à  infléchir  sans  une  implication  personnelle  à

l’égard de la finalité.

Par  nature,  l’être  humain  se  méfie  du  changement.  Devant  un

changement axé sur une mission ou sur la vente, on lui demande souvent de

troquer ses pratiques familières contre des process qu’il ne maîtrise pas et

qui  manquent  parfois  d’attrait.  Même  assortis  d’un  bonus  financier,  les

changements  tactiques  déconnectés  d’une  finalité  engendrent  rarement

l’adhésion des employés. C’est une des nombreuses raisons pour lesquelles

moins  de  30  %  des  transformations  deviennent  pérennes.  Un  changement

motivé  par  un  objectif  n’a,  lui,  en  revanche,  nul  besoin  de  dénigrer  les

vieilles  méthodes.  Il  engage  plutôt  les  salariés  en  favorisant  à  la  fois  leur

épanouissement personnel et leur avancement professionnel.

Le  concept  d’ami  inspirant  a  été  présenté  aux  vendeurs  de  Best  Buy

comme  une  nouveauté  à  célébrer.  L’entreprise  arrivait,  en  effet,  au  terme

d’une longue et éprouvante mutation débutée en 2012. L’ami inspirant leur

ouvrait un nouveau chapitre excitant de l’histoire de Best Buy, promesse de

belles opportunités d’apprendre et de grandir, autant sur le plan personnel

que professionnel.

Convaincre quelqu’un d’accepter volontiers le changement est à la fois

une science et un art. Il faut créer un environnement de travail qui rende le

changement séduisant, confortable et sûr. En nous penchant sur les efforts

de mutation de General Motors, nous nous sommes rendu compte que plus

les  directeurs  régionaux  étaient  ouverts  et  sincères  entre  eux,  plus  leurs

liens  étaient  forts.  C’était  une  place  sacrée  à  défendre  à  tout  prix.  Les

salariés  disposaient  en  permanence  de  canaux  libres,  où  ils  pouvaient

décrire les facteurs de résistance et de défi qui les empêchaient de participer

au  changement  nécessaire  à  la  transformation.  Ils  avaient  un  accès  direct

aux plus hauts responsables qui, de leur côté, s’engageaient à prendre des

décisions rapides et à répondre aux acteurs sur le terrain. Lorsqu’on invite quelqu’un à partager ses difficultés, il faut instaurer un climat serein, où il

pourra s’exprimer et où il saura qu’on l’entendra.

En dernier lieu, il est important de rappeler qu’en tant que responsables,

nous  devons  aussi  gérer  les  énergies.  Amy  C.  Edmondson,  chercheuse  de

Harvard  qui  a  publié  des  travaux  révolutionnaires  sur  la  sécurité

psychologique, a étudié le rôle déterminant de la finalité dans la production

d’énergie  nécessaire  à  une  collaboration  réussie.  Son  équipe  et  elle  ont

établi  que,  si  la  confiance  engendrée  par  la  sécurité  psychologique  est

essentielle à la collaboration, on n’atteint l’excellence qu’en y adjoignant un

sens  partagé  de  la  finalité.  Dans  leur  équation,  confiance  +  finalité  =

énergie.  Où  que  vos  employés  puissent  manquer  d’énergie,  nous  vous

invitons  à  évaluer  leur  niveau  de  confiance  mutuelle  et  d’objectifs

communs. S’il y a du relâchement d’un côté ou de l’autre, la collaboration

risque de manquer de carburant8.

L’existence  d’une  finalité  évite  souvent  le  burn-out  et  pousse  les

personnes à faire un effort supplémentaire en faveur d’une cause ou d’une

idée qui les dépasse. Quand une situation se corse, la finalité constitue une

réserve d’énergie et de résilience. De même, l’agilité, avec son ambition de

créer de la valeur significative pour les clients, se raccroche aussi beaucoup

à la finalité comme source d’élan. Rappelezvous la mise en garde de David

Frazee, chez 3M. Si on veut que l’agilité alimente l’énergie des équipes et

qu’elle  leur  fasse  battre  des  records  de  productivité,  les  tâches  attribuées

doivent  être  assez  modestes  pour  être  réalisables  mais  assez  vastes  pour

avoir du sens.

Dans le secteur B2B, la mise en place d’une finalité globale est souvent

plus  compliquée.  Une  enquête  de  2019  menée  auprès  de  cadres  B2B  par

l’Association  of  National  Advertisers  a  montré  que,  selon  86  %  des

personnes  interrogées,  «  la  finalité  est  une  “étoile  Polaire”  distincte  pour

l’activité de l’entreprise, qui affiche alors sa raison d’exister », mais seuls

24 % estiment que « la finalité [est] enchâssée dans l’activité. La finalité est

activée  grâce  à  la  culture,  à  l’innovation  mais  aussi  aux  opérations  et  à

l’implication vis-à-vis de la société ». Autre enseignement, 56 % du panel déclare  que  la  finalité  «  ressemble  davantage  à  un  exercice  de  relations

publiques qu’à un engagement sincère9 ».

Pour  toutes  les  entreprises,  et  en  particulier  celles  qui  fonctionnent  en

B2B,  la  finalité  offre  un  chemin  précieux  pour  transversaliser  avec  des

acteurs extérieurs : clients, vendeurs, fournisseurs et autres entreprises dans

des secteurs d’activité proches. Voilà pourquoi Ferrazzi Greenlight est passé

à  l’action  en  2020  en  lançant  l’Institut  GFTW.  Nous  avons  pensé  à  notre

objectif – la transformation d’équipe – et nous nous sommes aperçus qu’en

transversalisant  vers  nos  clients  et  consorts,  nous  pouvions  créer  un  lieu

central,  qui  multiplie  les  agents  de  changement  malgré  un  contexte  de

bouleversements et d’incertitudes sans précédent.

C’est  aussi  la  manière  dont  Salesforce  a  bâti  sa  réputation  d’entreprise

axée  sur  la  finalité.  «  La  réussite  client  est  notre  deuxième  valeur

fondamentale après la confiance, explique Simon Mulcahy. Autrement dit,

notre  propre  succès  tient  davantage  au  fait  que  nous  contribuions  à  la

performance des utilisateurs finaux, et moins à ce que nous convainquions

les acheteurs d’acheter. La différence est de taille, car cela signifie que nous

ne sommes pas une simple entreprise technologique. Notre finalité englobe

l’éducation,  la  formation  et  le  développement  de  carrière.  Voilà  pourquoi

nous  avons  autant  investi  dans  nos  communautés  de  clients  et  dans

Trailhead, notre plateforme gratuite d’apprentissage en ligne. »

Il  n’y  a  qu’à  voir  les  efforts  philanthropiques  de  Salesforce.  Au

lancement du plan Education Cloud destiné aux élèves de la maternelle au

lycée,  le  cofondateur  et  directeur  général  Marc  Benioffa  déclaré  :  «  Une

entreprise comme la nôtre ne peut pas réussir dans une économie en panne,

un  environnement  défaillant  ou  si  le  système  éducatif  ne  fonctionne  pas.

Nous devons endosser la responsabilité de tout cela10. »

Un programme orienté finalité qui ambitionne d’être utile aux clients de

vos  clients  dépasse  le  simple  stade  du  marketing  et  peut  devenir  un

mouvement puissant. À l’automne 2010, alors que les retombées de la crise

financière  mondiale  avaient  plongé  les  États-Unis  dans  la  récession,  le

service PME d’American Express a décidé d’inciter les clients à faire vivre

le  petit  commerce  à  l’approche  des  fêtes  de  fin  d’année.  En  réponse  au Black Friday de la grande distribution et au Cyber Monday du commerce en

ligne, il a donc lancé le Small Business Saturday (littéralement le « Samedi

des  petites  entreprises  »,  NdT).  L’établissement  financier  a  proposé  des

annonces gratuites sur Facebook et Twitter à ses clients PME et offert des

remises  de  25  dollars  aux  détenteurs  d’une  carte  American  Express  qui

effectuaient leurs achats chez les détaillants indépendants.

La  popularité  instantanée  de  ce  premier  effort,  pourtant  relativement

modeste, a poussé American Express à viser plus haut l’année suivante. Ce

qui  avait  démarré  à  l’échelle  du  territoire  national  a  pris  une  ampleur

mondiale.  N’importe  quelle  PME  pouvait  participer  au  Small  Business

Saturday,  et  American  Express  a  émis  des  cartescadeaux  pour  les

consommateurs qui utilisaient d’autres moyens de paiement. « Je me fiche

que  vous  régliez  en  liquide  »,  aurait  lâché  le  directeur  général.  Delta  Air

Lines, Google et FedEx ont rejoint ce qui était devenu un réel mouvement

et  FedEx  a  distribué  des  dizaines  de  milliers  de  cartes-cadeaux  American

Express de 25 dollars pour remercier les acheteurs de fréquenter les petits

commerces 11.

Bien entendu, le projet Small Business Saturday a mis un beau coup de

projecteur sur American Express et encore amélioré son image auprès des

commerçants  affiliés.  Ce  n’est  toutefois  que  le  résultat  d’une  campagne

affichant  l’objectif  très  noble  d’«  aider  les  petites  entreprises  à  améliorer

leur  chiffre.  »  En  inaugurant  un  mouvement  qui  a  dépassé  ses  ambitions

marketing  immédiates,  American  Express  s’est  attiré  le  concours  de

puissants partenaires économiques et même de personnalités politiques. Des

maires  de  grandes  villes  se  sont  joints  au  Small  Business  Saturday  et,  un

matin  de  2014,  alors  que  débutait  la  saison  des  achats  de  fin  d’année,  le

président  Obama  a  twitté  :  «  Au  moment  où  nous  célébrons

#SmallBusinessSaturday,  continuons  d’encourager  l’esprit  d’entreprise  où

qu’il soit12. »
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Discovery est la plus grosse compagnie d’assurance-maladie d’Afrique du

Sud.  Elle  a  été  créée  pendant  la  période  post-apartheid  par  deux  actuaires

convaincus  de  pouvoir  révolutionner  la  finalité  du  secteur.  Leur  idée  ?

Plutôt que de rembourser les soins des gens quand ils tombaient malades,

pourquoi ne pas proposer des solutions qui les aide à rester en forme ?

Le fondateur de Discovery, Adrian Gore, savait que pas moins de 70 %

des dépenses de santé étaient liées à des affections chroniques causées par

de mauvaises habitudes de vie : excès alimentaires, taba-

gisme,  sédentarité.  Discovery  a  donc  lancé  un  produit  d’assurance

dénommé  Vitality  Active  Rewards,  qui  proposait  à  ses  abonnés  de

récompenser  leurs  efforts  s’ils  faisaient  du  sport  (en  étant  connectés  à  un

appareil de fitness personnel), s’ils mangeaient sainement et s’ils perdaient

du poids13.

Discovery  s’appuie  sur  la  science  de  l’économie  incitative  pour  offrir

une gratification immédiate à qui opérera des choix judicieux pour rester en

bonne  santé.  Les  titulaires  de  la  carte  Vitality  ont  25  %  de  remise  sur  la

nourriture  saine  qu’ils  achètent  en  magasin  partenaire.  Discovery  finance

aussi  votre  Apple  Watch,  puis  vous  envoie  des  récompenses  (crédits  en

boutique  pour  un  café  ou  un  smoothie,  par  exemple)  dès  que  la  montre

indique  que  vous  avez  terminé  votre  séance  de  sport.  Vous  pouvez

également  faire  don  du  montant  de  votre  récompense  à  une  œuvre

caritative. Et, en cas d’activité suffisante, Discovery réduira les mensualités

de remboursement de votre Apple Watch jusqu’à ce qu’elle ne vous coûte

plus un centime. Une étude de cette mesure incitative à cadrage négatif a

montré  qu’elle  était  d’une  efficacité  redoutable  pour  aider  les  sujets  en

obésité morbide à retrouver une bonne condition physique 14.

Bien que Vitality Active Rewards soit né de la conviction qu’avaient ses

fondateurs  que  cette  finalité  avait  du  sens,  Discovery  peut  compter aujourd’hui sur une gigantesque base de données de presque quatre millions

de  souscripteurs.  À  elle  seule,  l’information  prouve  toute  l’efficacité  du

programme.  Grâce  aux  renseignements  collectés,  l’entreprise  peut  affiner

ses mesures d’encouragement afin d’optimiser à la fois sa propre rentabilité

et  les  économies  réalisées  par  ses  adhérents.  La  force  de  la  finalité  du

programme s’exprime aussi dans les données : les souscripteurs mènent une

vie sensiblement plus saine.

Ils vivent aussi plus longtemps. En 2021, Discovery a, par conséquent,

lancé  un  produit  d’assurance-vie  proposant  le  même  type  de  mesures

incitatives pour connaître longue vie et prospérité. Discovery Life Insurance

est  vite  devenu  numéro  un  en  Afrique  du  Sud,  écrasant  des  concurrents

parfois présents sur le marché depuis plus d’un siècle. Sa colossale base de

données  est  aujourd’hui,  pour  Discovery,  un  avantage  concurrentiel  si

durable que les autres assureurs du pays n’ont même pas tenté de copier son

business model, inimitable.

Depuis, Discovery a étendu son activité au-delà des frontières nationales

en s’associant à des assureurs aux États-Unis, en Chine et au Royaume-Uni

qui, aujourd’hui, proposent des programmes Vitality Active Rewards sous

leur  propre  marque.  Issu  d’un  simple  pressentiment  sur  le  comportement

humain, ce business model axé sur la finalité est désormais le fleuron d’une

holding de services financiers qui réalise plus de 4 milliards de dollars de

chiffre  d’affaires  annuel 15.  Les  données  de  santé  dont  Discovery  est

propriétaire constituent un avantage concurrentiel durable, car, même si le

secteur  de  l’assurance  est  un  jour  en  crise,  la  finalité  de  Discovery  –

améliorer la santé humaine – subsistera. Chaque fois que les souscripteurs

enrichissent la base de données, Discovery en apprend un peu plus sur ce

qu’il  faut  faire  pour  encourager  les  populations  à  mener  une  vie  saine  –

connaissance  qui  sera  toujours  extrêmement  précieuse,  qu’importe  la

manière dont elle est utilisée.

Quand l’avenir d’une entreprise est lié à sa finalité, on peut regarder plus

loin  que  les  rivalités  quotidiennes  entre  concurrents.  Dans  le  cas  de

Discovery,  ses  fondateurs  ont  constaté  qu’ils  pouvaient  rendre  la  vie  de leurs clients meilleure et, en même temps, gagner plus d’argent en poussant

les souscripteurs à rester en forme.

Chez Best Buy, Hubert Joly a placé la finalité de l’entreprise au cœur de

sa  démarche  d’innovation  :  «  Elle  a  fondamentalement  modifié  notre

stratégie  et  notre  façon  de  faire  des  affaires.  »  Après  plusieurs  mois

d’intense  analyse  des  données,  Best  Buy  a  identifié  de  nouvelles  aires

d’opportunité – un process d’innovation commerciale régi par une finalité.

Tout en se concentrant sur les secteurs d’activité concernés par des besoins

humains  clés  (sécurité,  santé  et  bien-être,  alimentation,  loisirs  et

communications),  l’entreprise  s’est  posé  une  question  :  dans  quels

domaines  la  technologie  peut-elle  améliorer  la  vie  ?  Comment  Best  Buy

pouvait-elle  se  diversifier  par-delà  son  modèle  de  distribution  pour  aller

vers des business models qui, au moyen d’outils technologiques, bâtissent

des relations clientèle durables ?

En 2019 a été lancé le service Best Buy Health, qui commercialise des

technologies  de  santé  individuelles  et  à  domicile.  Avec  une  population

mondiale  dont  l’espérance  de  vie  augmente,  Best  Buy  Health  prévoit

d’intégrer des solutions de télésurveillance et de coordination de soins à ses

programmes d’assurance-maladie.

Le nouveau service a réussi ce qu’Hubert Joly appelle le test des quatre

questions16 :

Est-ce en accord avec notre finalité d’entreprise ?
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Est-ce bon pour le client ?
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Pouvons-nous le faire ?

[image: ]

Et cela peut-il nous rapporter de l’argent ?

[image: ]

 

Remarquez bien l’ordre des questions. C’est ce qui définit une entreprise

régie par une finalité. Les idées commerciales qui ne sont pas en adéquation

avec  son  objectif  ne  méritent  pas  qu’on  passe  à  la  question  suivante.  Et,

surtout,  quand  on  s’appuie  sur  la  finalité  pour  lancer  une  innovation

commerciale,  il  s’ouvre  aussitôt  beaucoup  plus  de  possibilités  qu’on  ne

l’aurait imaginé.

Si  Hubert  Joly  n’avait  pas  souligné  le  lien  explicite  entre  finalité  et

stratégie,  son  équipe  n’aurait  jamais  identifié  les  autres  opportunités

économiques. L’objectif d’« améliorer la vie par le biais de la technologie »

a poussé Geek Squad, service de réparation de Best Buy, à élargir son offre

à toutes sortes de problèmes techniques, et pas uniquement sur les produits

achetés  auprès  de  l’enseigne.  Best  Buy  a  mis  sur  pied  des  équipes  de

conseillers  qui  apportent  les  solutions  les  mieux  adaptées  non  pas  en

magasin  mais  à  domicile  –  car  n’est-ce  pas  ce  qu’on  attendrait  d’un  ami

inspirant ?

Intérêt  ultime  de  la  finalité  :  elle  soutient  directement  l’évolution

constante de l’organisation en tant qu’entité totalement adaptable. Quand on

se  représente  une  entreprise bâtie  pour  durer,  selon  l’expression  de  Jim

Collins, on la voit plonger vers l’avenir incertain en suivant une voie guidée

par sa finalité, avec des produits, des services et des bénéfices qui sont le

résultat de sa progression vers son but suprême.

En  2018,  Larry  Fink,  directeur  général  de  BlackRock,  le  numéro  un

planétaire  de  la  gestion  d’actifs,  a  ébranlé  le  monde  de  l’investissement

avec sa lettre annuelle aux responsables d’entreprise. Intitulée « A Sense of

Purpose  »  (littéralement  «  Un  but  à  atteindre  »,  NdT),  elle  appelait  les

responsables qui souhaitaient recevoir l’argent de BlackRock à se fixer une

finalité très claire qui sous-tende leurs stratégies. « Sans un but à atteindre,

aucune  entreprise,  ni  publique  ni  privée,  ne  peut  exploiter  son  plein

potentiel  »,  écrivait-il.  Sans  une  visée  à  long  terme,  elle  «  cédera  aux

pressions  à  court  terme  pour  distribuer  les  gains  et,  au  passage,  elle

sacrifiera  les  budgets  consacrés  au  perfectionnement  du  personnel,  à

l’innovation et aux dépenses en capital nécessaires à une croissance durable

». Depuis, il a averti ces mêmes responsables qu’aux yeux de BlackRock,

une  organisation  qui  n’aurait  pas  établi  de  plan  crédible  pour  un  avenir  à

zéro  émission  n’était  pas  un  placement  séduisant  :  «  Le  risque  climatique

est un risque d’investissement17. »

Un  peu  plus  tôt,  nous  avons  évoqué  le  cas  de  la  mutation  de  General

Motors  vers  une  flotte  entièrement  constituée  de  véhicules  carboneutres.

Aux quatre coins du monde, les entreprises s’appuient sur leur finalité pour opérer  une  transition  vers  un  avenir  nouveau  de  l’énergie  que  leurs

fondateurs  historiques  ne  reconnaîtraient  pas.  L’ancien  géant  pétrolier

norvégien  Statoil,  rebaptisé  Equinor,  a  annoncé  que  49  %  de  ses  revenus

annuels  en  2020  venaient  de  ses  investissements  dans  les  énergies

renouvelables18.  Mû  par  son  objectif  de  «  transformer  les  ressources

naturelles  en  énergie  pour  les  personnes  et  en  progrès  pour  la  société  »,

Equinor  s’est  séparé  de  ses  participations  dans  des  chaînes  de  stations-

service  et  des  forages  d’huile  de  schiste.  En  parallèle,  il  a  signé  un

partenariat  stratégique  avec  BP  (ex-British  Petroleum)  visant  à  construire

une vaste ferme éolienne au large de Brooklyn (New York), première étape

d’une  longue  série  de  projets  qui  devraient  couvrir  toute  la  côte  est  des

États-Unis19.

BP,  tristement  célèbre  pour  l’explosion  de  la  plateforme  pétrolière

Deepwater  Horizon  en  2010  et  pour  la  terrible  marée  noire  qui  a  ensuite

frappé le golfe du Mexique, a aujourd’hui un nouvel objectif : « Réimaginer

l’énergie pour les personnes et pour notre planète. » En ligne de mire, il y a

l’ambition  à  long  terme  de  réduire  de  40  %  sa  production  gazière  et

pétrolière,  de  cesser  toute  exploration  dans  de  nouveaux  pays  et  de

développer  les  bornes  de  recharge  pour  véhicules  électriques.  L’entreprise

s’est positionnée auprès de plusieurs grands États américains afin de fournir

de  l’énergie  propre  aux  consommateurs  par  l’intermédiaire  de  sa  nouvelle

filiale : BP Energy Retail.

Les mutations d’aussi grosses entreprises à forte intensité de capital sont

sans précédent. C’est comme si New York Central Railroad, vieille société

ferroviaire  des  années  1950,  avait  élargi  ses  activités  à  l’aérien  avec  New

York Central Air ou que, tirant parti de sa place sur le marché du carburant

diesel,  elle  avait  créé  un  réseau  de  stations-service  New  York  Central.

N’importe quelle ancienne compagnie ferroviaire américaine, si elle s’était

fixé  –  par  exemple  –  l’objectif  de  «  maintenir  le  pays  en  mouvement  »,

aurait pu exploiter sa réputation d’excellence dans le domaine du service et

proposer  aux  voyageurs  des  écosystèmes  interconnectés  d’offres  de

transport. Les gares auraient été reconverties en plaques tournantes vers les

aéroports  et  les  autoroutes.  Au  lieu  de  quoi,  ces  compagnies  de  train  sont restées  sur  leurs  rails  avec  leurs  missions  d’origine  et  ont  roulé  tout  droit

vers les fusions, les faillites et l’oubli.

Ironie du sort, en 2021, il s’avère que la finalité d’entreprise de General

Motors  l’a  précisément  conduit  dans  le  secteur  ferroviaire  !  À  force

d’investir  des  milliards  de  dollars  dans  la  conception  de  véhicules  qui  ne

nécessitent pas de brûler du carburant fossile, GM fait désormais partie des

leaders  en  matière  de  batteries  et  de  piles  à  hydrogène,  indispensables  à

toute  forme  de  transport  propre.  Résultat  :  le  groupe  s’est  associé  avec  le

fabricant de locomotives Wabtec et la société de poids lourds Navistar pour

partager son expertise20. En remplaçant ses célèbres moteurs à combustion

interne par un engagement inédit en faveur d’un système de propulsion et

de  batteries  brevetés,  GM  a  ouvert  la  voie  à  une  gamme  sans  fin

d’opportunités  de  nouvelles  licences  et  de  nouveaux  partenariats  dans  le

domaine  du  transport  décarboné,  respectueux  de  l’environnement,  et  du

stockage d’énergie.

Aujourd’hui,  General  Motors  est  infiniment  plus  qu’un  constructeur

automobile,  et  qui  sait  à  quoi  l’entreprise,  animée  par  cette  belle  finalité,

ressemblera dans quelques années ? Considérer une situation d’incertitude

totale comme une incroyable aubaine, voilà bien le propre de l’adaptabilité

totale. Et, dans notre nouveau monde du travail, cette aptitude est, sans nul

doute, ce qui distingue les meilleurs.
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Questions directrices

Comment rester compétitif dans le nouveau monde

du travail

 

Notre  entreprise  se  rassemble-t-elle  autour  d’une  finalité  assez  ambitieuse  et  précise

qui inspire toutes les parties prenantes ?

Les  entreprises  qui  savent  se  fixer  un  but  authentique  et  chargé  de  sens  seront  les

premières à attirer les talents et les investisseurs. Face aux difficultés, elles sont aussi

plus  résilientes.  Non  seulement  une  société  ne  peut  pas  se  contenter  de  vouloir

augmenter ses parts de marché, mais elle doit se concentrer sur des changements à

l’échelon macroéconomique qui la différencieront des produits ou des services qu’elle

vend.

 

Notre finalité d’entreprise oriente-t-elle notre stratégie d’innovation et de pérennité ?

Dans  une  entreprise  totalement  adaptable,  la  finalité  n’est  pas  qu’un  élan  sans

lendemain  :  c’est  un  élément  clé  de  la  stratégie  globale  et  des  initiatives  innovantes.

Elle  définit  les  produits  et  services  proposés  et  permet  aux  responsables  de  rester

fidèles  à  leurs  valeurs  fondamentales,  quand  bien  même  les  marchés  et  les

circonstances imposeraient des modifications de la demande.

 

1    Paru aux éditions First (1996). (NdT)
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Vision d’avenir

 

Imaginez  qu’on  approche  doucement  de  minuit  et,  donc,  de  la  nouvelle

année,  mais  dans  dix  ans.  Vous  vous  retournez  sur  une  décennie  à  nulle

autre  pareille  dans  l’histoire  de  l’humanité.  Les  technologies,  les  modèles

économiques  et  les  types  de  main-d’œuvre  ont  changé  d’une  manière

inattendue  et  beaucoup  plus  vite  qu’on  ne  l’avait  prévu.  Pour  certains,  ce

sont  dix  ans  de  défis  et  d’opportunités  inimaginables.  Pour  d’autres,  cette

période ne leur a apporté que tourment, déclin et désastre.

Bonne  année  !  Prenez  quelques  instants  pour  demander  à  votre  futur

vous comment vous auriez pu mieux vous préparer. Quels choix avez-vous

faits  ces  dix  dernières  années  –  pour  vous-même,  pour  vos  équipes,  pour

vos affaires – en vue de rester compétitif ? Avez-vous mis en application les

leçons de ce livre ? Vous êtes-vous lancé dans nos fructueuses pratiques à

haut  rendement  ?  Avez-vous  pris  le  parti  de  la  coélévation  et  de  la

transversalisation pour entraîner d’autres personnes dans votre sillage ?

Ou  alors,  quand  la  situation  s’est  dégradée,  vous  êtes-vous  réfugié(e)

dans vos vieilles habitudes familières ? Qu’il s’agisse de votre organisation

ou  de  vous-même,  vous  êtes-vous  adapté(e)  de  mauvaise  grâce  au

changement  ?  Ou  avez-vous  opté  de  manière  proactive  pour  l’adaptabilité

totale afin de propulser votre carrière et votre entreprise vers l’avant ? Votre

capacité  à  demeurer  totalement  adaptable  au  fil  d’années  pourtant

imprévisibles est peut-être une des seules choses sur lesquelles vous pouvez

compter.

Commencez n’importe où. À mesure que vous utiliserez notre guide et

que vous testerez des pratiques à haut rendement, vous découvrirez que les

facteurs  d’adaptabilité  totale  fonctionnent  en  cercle  vertueux,  chaque

élément  améliorant  l’efficacité  des  autres.  Vous  avez  l’occasion  de  vous

lancer dès aujourd’hui, de devenir un agent de changement, de diriger vos équipes dans un esprit permanent de réinvention grâce aux sept grands axes

de l’adaptabilité totale.

Voyez,  par  exemple,  comment  Indeed,  numéro  un  mondial  des  sites

Internet de recherche d’emploi et de recrutement, s’en sert pour réussir dans

le  nouveau  monde  du  travail.  Implantée  à  Austin  (Texas),  l’entreprise

fondée en 2004 est rentable depuis 2007 et, début 2020, elle affichait une

croissance  annuelle  de  40  %  pour  le  cinquième  exercice  consécutif.  Le

deuxième  trimestre  2020,  marqué  par  un  fort  ralentissement  économique

inhérent à la pandémie, a été le premier résultat négatif de son histoire, mais

Indeed a vite su rebondir et permettre à son chiffre d’affaires de rejoindre

les résultats de 2019. Ce rétablissement express est une conséquence directe

de  son  attachement,  depuis  plusieurs  années,  aux  compétences  clés  de

management  que  sont  la  collaboration,  l’agilité,  la  résilience  et  la

prospective  à  chaque  niveau  de  l’organisation.  Ces  éléments  s’alimentent

les  uns  les  autres  pour  soutenir  l’innovation  de  business  model  et  la

flexibilité  des  effectifs,  le  tout  au  service  d’une  puissante  finalité

d’entreprise.

Indeed  était  une  petite  société  technologique  de  500  employés

lorsqu’elle  a  été  rachetée  en  2012  par  un  conglomérat  japonais,  Recruit

Group.  L’année  suivante,  un  haut  responsable  de  ce  dernier,  Hisayuki  «

Deko » Idekoba a été nommé directeur général d’Indeed. Il a apporté dans

ses bagages l’extraordinaire culture de la prospective de la maison mère, où

la planification stratégique médiane se fait à un horizon de sept à dix ans.

Des  séances  régulières  de  création  de  scénarios  ont  été  organisées  afin

d’anticiper  le  changement  au  sein  même  des  cycles  économiques.  Début

2020, la direction d’Indeed s’attendait déjà à un ralentissement économique

depuis plusieurs années et elle avait élaboré des solutions détaillées pour y

réagir.

 

« Grâce à Deko et à notre relation avec Recruit Group, la création de

scénarios est devenue un muscle que l’équipe dirigeante a travaillé en

profondeur,  raconte  Chris  Hyams,  actuel  directeur  général  d’Indeed.

Nous étions capables de mener des réflexions à très long terme et, dès

le début de la pandémie, cela a été un avantage considérable. »

 

Au  printemps  2020,  quand  la  crise  sanitaire  a  mis  25  millions

d’Américains  au  chômage,  certains  secteurs  économiques  ont  connu,

paradoxalement, de graves pénuries de main-d’œuvre. Dans le domaine de

la santé et du commerce d’alimentation, il a fallu faire face à une demande

extrêmement  forte  de  travailleurs  essentiels.  Les  enseignes  de  grande

distribution étaient submergées de commandes

Internet.  Elles  avaient  toutes  besoin  d’embaucher  à  tour  de  bras,

pratiquement du jour au lendemain1. Or, comment trouver 5 000 nouveaux

employés sur-le-champ, alors que votre entreprise fonctionne plutôt sur un

rythme  de  1  000  postes  pourvus  en  trois  mois  et  que  le  nombre  de  vos

recruteurs  n’a  pas  augmenté  ?  Comment  même  réussir  à  passer  au  crible

autant de candidats ?

C’est  là  qu’Indeed  a  vu  l’occasion  unique  d’exploiter  sa  finalité

d’entreprise pour aider ses clients à un degré bien supérieur. Indeed est une

entreprise qui a fait de sa finalité son pilier central. Tout le monde là-bas –

des  réceptionnistes  au  directeur  général  en  passant  par  les  ingénieurs

logiciels et les préposés à la vente – peut vous dire de quelle manière il ou

elle  contribue  à  l’objectif  d’Indeed  :  «  Nous  aidons  les  gens  à  trouver  un

emploi. »

Indeed  nourrissait  déjà  l’ambition  stratégique  de  «  se  rapprocher  de

l’embauche ». Dans sa forme la plus élémentaire, la quête d’un emploi est

un  processus  en  quatre  temps  :  recherche,  candidature,  entretien  et

recrutement. Afin d’atteindre au plus vite cette dernière étape, l’entreprise

devait faire en sorte que les trois premières deviennent plus simples et plus

rapides.  Pour  une  plateforme  qui  héberge  plus  d’un  milliard  de  demandes

d’emploi  par  an,  ce  n’était  pas  une  mince  affaire  et,  durant  sa  mue,  la

direction  a  consciencieusement  appliqué  chacun  des  préceptes  de

l’adaptabilité totale.

D’abord, Indeed a mis sa finalité en adéquation avec les besoins de ses

clients  en  contactant  tous  les  gros  employeurs  en  quête  de  travailleurs essentiels  –  qu’ils  aient  déjà  sollicité  les  services  d’Indeed  ou  pas  –  et  en

proposant de les aider gratuitement. Parallèlement, ses équipes de réussite

client  ont  conseillé  aux  adhérents  de  suspendre  leur  abonnement  mensuel

s’ils  n’étaient  pas  actuellement  en  phase  d’embauche.  À  quoi  bon  payer

quelque chose si on n’en tire aucun profit ? Il peut paraître contre-intuitif

d’offrir  gracieusement  ses  produits  ou  d’inciter  à  annuler  une  vente,  mais

c’est exactement ce qu’Indeed a fait, car une de ses valeurs fondamentales

est  que  le  client  paie  en  échange  de  résultats.  Cerise  sur  le  gâteau  :  en

soutenant  pour  pas  un  sou  des  organisations  en  fâcheuse  posture,  Indeed

s’est fait incroyablement bien voir de ses abonnés.

La  direction  a  ensuite  demandé  à  l’équipe  chargée  de  l’accélérateur  de

produits en interne de décortiquer le processus de recrutement clients et, par

le  biais  d’une  démarche  agile,  d’en  reconstruire  une  version  simplifiée  et

plus rapide. (L’accélérateur est un programme d’incubation qui permet aux

employés  de  soumettre  de  nouvelles  idées  économiques  à  leur  hiérarchie,

qui utilise ensuite un modèle d’investissement virtuel en capital-risque pour

financer  les  projets  retenus.)  En  quatre  semaines,  a  été  mis  au  point  un

nouveau  service  ultra-automatisé  qui  recueillait  les  CV  des  candidats,  les

épluchait, planifiait automatiquement les entretiens et, pour certains clients,

rédigeait  même  les  offres  d’emploi.  Grâce  à  lui,  Indeed  a  aidé  un  grand

prestataire  européen  de  soins  de  santé  à  embaucher  plus  de  65  000

employés  en  six  mois,  chiffre  totalement  inconcevable  avec  les  méthodes

traditionnelles de recrutement.

En  troisième  lieu,  Indeed  a  innové  grâce  à  sa  gamme  de  produits

d’application.  L’entreprise  a  vite  créé  une  plateforme  de  visioconférence

pour  répondre  au  besoin  urgent  des  employeurs  de  mener  des  entretiens

d’embauche pratiques et sûrs. Il fallait offrir aux candidats une expérience

numérique fluide, de sorte qu’ils puissent déposer leur dossier et passer un

entretien en quelques clics. La direction d’Indeed voulait aussi automatiser

les workflows et supprimer 80 % du temps de recrutement que leurs clients

perdaient  en  tâches  manuelles  et  administratives.  Après  avoir  testé  un

prototype vidéo auprès de quelques abonnés, Indeed a convié 2 500 clients

à participer à sa « Tournée de recrutement virtuelle à travers les États-Unis ». 20 millions de dollars de publicité gratuite ont été investis pour attirer les

demandeurs d’emploi sur l’événement qui a abouti à 90 000 entretiens et 20

000 embauches, tout en virtuel !

Quatrièmement, Indeed a tiré profit d’une collaboration par l’inclusion et

la  coélévation  pour  bâtir  une  culture  d’entreprise  résiliente  au  cœur  d’une

année  gravement  malmenée  par  les  urgences  de  santé  publique,  les

revendications sociales et l’incertitude économique. Le 4 mars 2020, vingt-

quatre  heures  après  avoir  renvoyé  ses  10  000  salariés  chez  eux,  Indeed  a

organisé sa première réunion générale entièrement à distance. Le sujet qui a

recueilli  le  plus  de  votes  concernait  les  250  membres  du  service  de

restauration  qui,  du  jour  au  lendemain,  se  sont  retrouvés  sans  emploi  au

siège  désormais  désert  d’Austin.  Eh  bien,  la  direction  d’Indeed  s’est

engagée à soutenir le personnel du restaurant pendant la pandémie, même

s’il  s’agissait  de  contractuels  et  qu’à  proprement  parler,  ils  n’étaient  pas

employés par l’entreprise.

Durant les périodes d’agitation sociale de 2020, les Inclusion Resource

Groups gérés par les salariés d’Indeed sont devenus de précieux forums de

discussion  grâce  auxquels  les  employés  d’Europe  et  d’Asie  ont,  par

exemple, participé à des discussions sur la justice raciale aux États-Unis. «

Les  Inclusion  Resource  Groups  ont  été  le  ciment  qui  a  permis  à  notre

culture d’entreprise de tenir bon, alors que tout le monde était en télétravail

», se réjouit Chris Hyams. Sachant que ces collectifs ont été créés en 2016,

il ajoute : « Un tel exploit n’a été possible que parce que nous avions bâti,

avant  même  l’arrivée  de  la  Covid,  une  infrastructure  et  des  fondations

solides en faveur de l’inclusion et de la collaboration. »

Enfin, Indeed a su faire évoluer sa stratégie de main-d’œuvre pour rester

compétitif.  Soucieuse  de  la  résilience  de  son  personnel,  l’entreprise  a

pixélisé  ses  différentes  fonctions  professionnelles  et  ses  tentatives  de

satisfaire les préférences de chaque employé, selon qu’il souhaitait venir à

temps  complet  au  bureau,  rester  en  télétravail  ou  opter  pour  un  subtil

mélange des deux. Chris Hyams est le premier à noter que ce n’est que le

début d’un processus permanent d’ajustement. Contrairement à la majorité

des start-up, Indeed a été créé sur deux sites différents : Austin, au Texas, et Stamford,  dans  le  Connecticut.  «  Si  nous  savons  que  c’est  vraiment

compliqué,  c’est  parce  que  nous  avons  l’humilité  et  l’expérience  que

procure  la  gestion  d’une  entreprise  hybride  depuis  ses  débuts,  confie  le

directeur  général.  Nous  nourrissons  une  conviction  première,  que  nous

allons  tester,  mesurer  et  recalibrer  selon  les  exigences  que  l’avenir  nous

réservera. » L’expérimentation, la mesure de résultats et le recalibrage sont

d’une importance vitale pour chaque facteur d’adaptabilité totale.

Grâce à sa pratique de la prospective, Indeed est parfaitement lancé pour

répondre  aux  règles  du  nouveau  monde  du  travail.  Chaque  trimestre,  la

direction  sélectionne  plusieurs  sujets,  autour  desquels  elle  lance  des

exercices  de  création  de  scénarios  sur  une  demi-journée  :  à  quoi  Indeed

ressemblerait-elle  si  elle  était  dix  fois  plus  grande  ?  Dans  quelle  mesure

cette  augmentation  massive  influerait-elle  sur  le  plan  des  recettes,  de

l’innovation produit et de la segmentation de la clientèle ? Comment cela

impacterait-il  notre  réaction  face  à  un  repli  économique  ?  Autant  de

questions  qui  fournissent  un  cadre  au  sein  duquel  on  peut  aligner  sa

stratégie,  identifier  les  signaux  d’alerte  précoces  et  prévoir  de  nouvelles

opportunités.  Cette  pratique  régulière  de  la  prospective,  qui  a  préparé

l’entreprise  aux  turbulences  de  2020,  est  aussi  ce  qui  l’aidera  à  avoir  des

yeux partout dans les décennies à venir.

À votre tour maintenant de tenter l’aventure. En qualité de responsable

d’équipe et d’agent de changement, vous devez entrer dans l’arène et opérer

les choix qui propulseront votre carrière professionnelle et votre activité.

Perturber ou être perturbé. Nous sommes tous à la croisée des chemins.

Voilà  pourquoi  nous  espérons  que  vous  diffuserez  ces  éléments  de

management des pratiques à haut rendement au-delà des strictes frontières

de votre entreprise – vers les associations à but non lucratif que vous aidez

bénévolement  et  les  gouvernements  que  vous  élisez.  Chaque  communauté

peut gagner à appliquer les principes de l’adaptabilité totale. Nous avons la

responsabilité collective de conduire d’autres organisations de notre société

humaine à anticiper l’avenir. À mener la danse, et non à réagir. À inspirer

l’abondance  pour  tous,  et  non  pas  à  la  réserver  à  quelques  privilégiés.  À

inclure, et non à diviser.

La  prochaine  décennie  va  nous  offrir  une  quantité  infinie  de  nouvelles

possibilités  de  prospérité  –  à  condition,  bien  sûr,  que  nous  cessions  de

spéculer  sur  l’avenir  du  travail  et  que  nous  devenions  des  apôtres  de

l’apprentissage, de l’épanouissement et de l’adaptation. À l’Institut GFTW,

nous  continuerons  d’étudier  et  de  mettre  au  point  les  pratiques  à  haut

rendement  de  l’adaptabilité  totale.  Nous  vous  invitons  à  rejoindre  le

mouvement.  Devenez  membre  de  notre  groupe.  Aidez-nous  à  bâtir  un

réseau  planétaire  d’agents  de  changement.  Le  voyage  ne  fait  que

commencer  et  il  y  a  encore  tant  de  choses  à  découvrir  !  Ensemble,  nous

cocréerons les modèles de réussite dans ce nouveau monde du travail.

 

1    Il s’agit, ici, d’entreprises américaines. (NdT)
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1    Transformational Leadership Council. (NdT)
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