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PRÉ  FACE

T out le monde sera d’accord pour dire que la période 
n’est pas facile pour le chef d’entre  prise, aussi bien 

quand il s’agit de gérer les équipes que de défi   nir la stra  té  gie 
de l’entre  prise.

Les bou  le  ver  se  ments actuels, que l’on qua  li  fi e à tort - à mon 
avis - de crise cor  res  pondent, en fait, à l’accu  mu  la  tion dans une 
même période, celle que nous vivons, de trois grands chan  ge -
ments qui affectent les éco  no  mies : une évo  lu  tion consi  dé  rable 
des mœurs et des men  ta  li  tés, des chan  ge  ments schumpétériens, 
essen  tiel  le  ment dans les pays développés, et un pro  fond rééqui-
 li  brage entre les conti  nents.

Tout cela arrive en même temps, il faut le déco  der.
Le livre de Philippe Crouÿ et de Jean-Francois Lhérété est 

bien  venu car il offre, sur cha  cun de ces sujets et dans les deux 
dimen  sions de ges  tion et de stratégie, un fl o  ri  lège de réfl exions. 
Il n’est jamais conclusif, ce qui est sage (c’est au lec  teur de faire 
l’effort de tirer les conclu  sions) mais il ouvre des pistes, donne 
des outils et encou  rage à réfl é  chir.

C’est un livre posi  tif, qui montre que dans chaque pro  blème 
il y a une oppor  tu  nité à sai  sir, que chaque bou  le  ver  se  ment peut 
débloquer des situa  tions et être source de crois  sance et de pro -
grès pour ceux qui ont su, les premiers, voir l’ouver  ture.

C’est un livre huma  niste, des  tiné à ceux qui voient dans 
l’entre  prise une aven  ture humaine et un vec  teur d’échange 
libre avec ses clients. 
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Il est facile à lire car chaque cha  pitre se tient en lui-même, 
sug  gère des lec  tures d’appro  fondissement, contient des anec -
dotes por  teuses de sens, que l’on mémo  rise aisé  ment.

De Gaulle disait que « der  rière Alexandre se pro  fi   lait 
Aristote ». Autre  ment dit, que les diri  geants seront tou  jours 
gagnants à réser  ver du temps à la lec  ture et la réfl exion.

Enfi n, ce livre est doté d’une for  mi  dable bibliogra  phie, rien 
de ce qui s’est écrit d’impor  tant dans les der  nières années n’a 
échappé aux auteurs.

Xavier Fontanet
Ancien PDG d’Essilor

Admi  nis  tra  teur de sociétés



INTRO  DUC  TION

C e texte est né d’un sen  ti  ment d’urgen ce. On parle 
abon  dam  ment de la « crise ». Crise de la fi nance, crise 

de la dette. Il est vrai que la fi nance est à l’ori  gine de dérè -
gle  ments graves et il est incontes  table qu’une dette doit être 
rem  bour  sée si l’emprun  teur veut conti  nuer à faire appel à 
ses prê  teurs.

Dans le même temps, les arbres ne doivent pas cacher la 
forêt, celle de la muta  tion que connaît le monde actuel. Le bas-
 cu  le  ment du centre de gra  vité éco  no  mique et la remise en cause 



2  OSER LA PERFORMANCE AUTREMENT

de modes de fonc  tion  ne  ment que l’on ima  gi  nait « éter  nels » 
ont des consé  quences sur notre façon de conce  voir l’entre  prise 
et plus géné  ra  le  ment la société. 

Cette re compo  si  tion, la rapi  dité des évo  lu  tions et la mon  tée 
de la concur  rence, ont pour résul  tat de plon  ger l’entre  prise 
dans un cli  mat per  manent d’incer  ti  tudes. La réponse, logique 
dans un tel contexte, d’un recours accru à l’intel  li  gence des 
hommes ne va pas de soi à l’heure où l’indi  vi  dua  lisme ambiant 
pèse d’un poids crois  sant sur l’enga  ge  ment des sala  riés à l’égard 
de leur employeur.

Pré  ci  sé  ment, l’aven  ture col  lec  tive qu’est l’entre  prise 
devrait être, pour  rait être un lieu de réa  li  sa  tion de soi. Qu’est-
 elle, en effet, sinon un jeu de rela  tions où la per  for  mance 
résulte de la prise de risque et de la créa  ti  vité ? Le contexte qui 
se révèle pro  gres  si  ve  ment, infi   ni  ment plus exi  geant, impose 
de s’orien  ter réso  lu  ment vers « l’entre  prise appre  nante », au 
sein de laquelle cha  cun contri  bue de manière natu  relle à la 
per  for  mance d’ensemble et y trouve, à tra  vers les exi  gences 
affi   chées et les enjeux rele  vés, un « gran  dir » qui le satis  fait et 
le motive.

Les deux auteurs, amis de longue date, étaient sen  si  bi  li  sés à 
ces inter  ro  ga  tions par un passé commun en entre  prise et 
nombre d’échanges sur les pro  blèmes actuels. Quoi de plus 
natu  rel dès lors que de prendre le temps d’ana  ly  ser et de mettre 
en ordre les ten  dances, de hié  rar  chi  ser ?

Pris dans un fais  ceau de convic  tions en bonne par  tie erro -
nées et dépas  sées, issues des thèses et pra  tiques managériales 
des décen  nies pré  cé  dentes, il n’est pas aisé pour des diri  geants 
sous pres  sion de dis  cer  ner, de « prioriser ». Un pre  mier objec  tif 
est pour les auteurs d’éclai  rer le débat, afi n que le lec  teur sorte 
de cette lec  ture plus serein, avec une vision plus claire, une 
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meilleure compré  hen  sion des enjeux et de l’arti  cu  lation des 
pro  blé  ma  tiques.

Nous nous adres  sons éga  le  ment aux diri  geants qui s’inter -
rogent. Nous sou  hai  te  rions que les pro  pos qui suivent les 
aident à prendre du recul, à confi r  mer ou infi r  mer des intui -
tions sur le rôle et la place des hommes dans leur entre  prise : 
déve  lop  per la moti  vation, éveiller la créa  ti  vité, encou  ra  ger l’ini-
 tiative sont des objec  tifs louables. 

Il convient néan  moins de veiller à la cohé  rence de l’action, 
d’avoir une vision glo  bale et des cri  tères de résul  tats. Comment 
che  mi  ner, à quel rythme, en évi  tant quels écueils ? Nous vou -
drions en même temps les inci  ter à pour  suivre leur réfl exion 
per  son  nelle. L’ouvrage est orga  nisé à cette fi n, chaque thé  ma -
tique étant sui  vie d’une brève biblio  gra  phie (« Pour aller plus 
loin »), d’un ques  tion  ne  ment (liste de ques  tions) et d’un espace 
pour les notes du lec  teur.

Une telle pré  sen  ta  tion fait écho au refus de pro  po  ser une 
quel  conque « vérité ». Tout au plus faire œuvre utile ouvrant le 
lec  teur à la réfl exion et à la remise en cause éven  tuelle de 
croyances impli  cites.

Le monde qui vient sera très dif  fé  rent de celui que nous 
connais  sons. La vitesse crois  sante des évo  lu  tions laisse pen  ser 
qu’il ne faut pas envi  sa  ger un « chan  ge  ment », moment de 
ten  sion entre deux états « stables », mais pro  ba  ble  ment admettre 
le chan  ge  ment per  manent. Il ne s’agit donc pas, pour les per -
sonnes comme pour les entre  prises, d’apprendre un monde 
nou  veau, à sup  po  ser qu’il soit décryptable, mais d’apprendre à 
apprendre. Une démarche qui peut être qua  li  fi ée de socra  tique : 
« La réponse est en toi. Apprends à la cher  cher et la trou  ver. »

Cette démarche se décom  pose en 4 temps : l’éton  ne  ment 
(aider la per  sonne à prendre de la dis  tance par rap  port aux 
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« évi  dences » qu’elle a en tête), la réfl exion per  son  nelle (pré  ci  ser 
les « échos » qu’a éveillés l’éton  ne  ment de la phase pré  cé  dente), 
le par  tage (s’enri  chir de points de vue dif  fé  rents pour élar  gir 
l’hori  zon), et enfi n l’action (conclure et s’enga  ger).

La forme de l’ouvrage conduit à ne retrou  ver que les deux 
pre  miers temps. L’éton  ne  ment cor  res  pond à la mise en 
perspec  tive des traits mar  quants de notre envi  ron  ne  ment, 
puis l’ana  lyse des consé  quences dans le fonc  tion  ne  ment de 
l’entre  prise avec la rubrique « En pra  tique ». La démarche se 
poursuit à tra  vers la prise en compte des réfé  rences biblio  gra -
phiques, le ques  tion  ne  ment pro  posé et la réfl exion écrite.

Le partage, qui peut être abordé à par  tir du ques  tion  ne  ment 
pro  posé à la fi n de chaque thé  ma  tique, et l’action sont… les 
objec  tifs fi naux et le sou  hait des auteurs.

Osons une méta  phore d’ordre musi  cal. Le propre de 
l’orchestre est en effet que puisse s’y expri  mer la per  son  na  lité 
de cha  cun des musi  ciens en même temps que se forme 
l’expres  sion spé  ci  fi que de leur ensemble. Le talent du chef 
d’orchestre (conductor en anglais) est de faire réus  sir cette 
alchi  mie qui, dans le respect de cha  cun, donne une per  son  na-
 lité à leur col  lec  ti  vité. La par  tition, du point de vue des 
auteurs, est celle d’une per  for  mance éco  no  mique qui est au 
quo  ti  dien l’œuvre des hommes. C’est à nos yeux la seu le 
réponse per  ti  nente à une crise qui cor  res  pond, pour reprendre 
la ter  mi  no  logie d’Edgar Morin, au pas  sage d’un « compli -
qué » formalisable à un « complexe » empreint par essence 
d’incer  ti  tude.


