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À propos de l’association
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L’intégralité des droits d’auteur de ce livre est versée à Énergie Jeunes, association reconnue d’utilité publique fondée et présidée par Philippe Korda.
Créée en 2009, l’association Énergie Jeunes bénéficie de l’appui de l’État ainsi que du soutien de grandes entreprises publiques et privées et d’institutions philanthropiques. Elle agit bénévolement au service d’une cause majeure : la réduction des inégalités scolaires.
Sur la base des découvertes récentes de la recherche en psychologie sociale, l’association Énergie Jeunes a mis au point une série de programmes pédagogiques innovants, destinés à renforcer la persévérance scolaire des collégiens dans les quartiers défavorisés.
Une étude d’une ampleur considérable, réalisée auprès de 24 000 collégiens par J-Pal, laboratoire du MIT, avec la méthode des échantillons aléatoires, conclut à un impact significatif de la formation Énergie Jeunes sur l’absentéisme, le « fatalisme social » et les résultats scolaires. Ces programmes sont, de plus, en constante amélioration, grâce à un comité scientifique composé de chercheurs opérant dans des institutions de premier ordre.
Le programme Énergie Jeunes est déjà déployé à large échelle.
L’association a développé des supports pédagogiques quasiment « autoporteurs » (vidéos, jeux éducatifs…) qui permettent de diffuser très largement le programme avec une qualité élevée en mobilisant, pour l’animation des sessions, des personnes non spécialistes.
Ainsi, en forte croissance, présente sur tout le territoire métropolitain ainsi qu’à La Réunion, l’association forme déjà, au moment de la publication de ce livre, plus de 110 000 enfants par an, à travers près de 14 000 sessions dans 400 collèges.
Le programme d’Énergie Jeunes assure un impact social par euro de don sans équivalent dans son domaine d’activité.
Énergie Jeunes a pour ambition de former plus de la moitié des collégiens, dans les quartiers de France les moins favorisés ainsi que, à terme, dans d’autres pays confrontés à des défis similaires.
Les besoins sont immenses et l’association est habilitée à délivrer des reçus de dons ouvrant droit à des réductions d’impôts pour les particuliers et les entreprises.
Plus d’informations sont disponibles sur le site www.energiejeunes.fr.
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Introduction
Qui n’a jamais eu de mal à se mettre au sport régulièrement, à arrêter de fumer, à changer d’habitudes alimentaires ou à poursuivre l’apprentissage d’une discipline, après en avoir pourtant librement décidé ?
Pour un individu, et sur des choses aussi simples, il n’est déjà pas facile de mettre ses actes en accord avec ses plus belles intentions. Pour une organisation, c’est infiniment plus difficile encore. Parce qu’il s’agit le plus souvent aujourd’hui de mener, non pas des changements limités et superficiels, mais des transformations profondes dans les façons de faire et les façons de penser. Parce que la décision, généralement prise par quelques-uns, doit être mise en œuvre par d’autres. Dans une grande entreprise, ceux-ci sont des centaines, des milliers – et parfois des centaines de milliers ! –, répartis sur plusieurs sites, dans plusieurs pays, séparés par des barrières de langue et de culture autant que par des décalages horaires, des montagnes et des océans. Comment faire en sorte que tous ces gens mettent en œuvre une même stratégie et déploient ensemble des transformations de façon cohérente, efficace, vigoureuse et même, si possible, enthousiaste ?
Nous avons voulu, sur ce sujet complexe, écrire un livre simple, concret et opérationnel. Un livre qui traite des vrais problèmes et apporte des solutions exploitables. D’abord, aux dirigeants, qui sont les premiers concernés. Ensuite, aux responsables d’activités et de projets, qui doivent à la fois relayer des décisions d’entreprise et déployer leurs propres initiatives, parfois sans disposer d’une autorité hiérarchique directe. Enfin, à toutes les personnes, quel que soit leur rôle, qui veulent que les choses avancent, que les transformations soient menées à bien, que les stratégies soient mises en œuvre et que les projets aboutissent.
En clair, l’intérêt de ce livre est pratique. Ceci signifie qu’il vous faut aborder cette lecture avec un sujet précis en tête : si vous n’avez pas de problème, vous n’y trouverez aucune solution !
Nous avons bâti ce livre autour d’une idée centrale : une transformation, c’est une (petite) révolution.
D’ailleurs, conduire une transformation, à quelque niveau que ce soit, dans une entreprise, ne se fait pas par des notes de service. Ainsi, les démarches habituelles, principalement « top down », connaissent des taux d’échec que les études internationales évaluent en moyenne, depuis des années, à 70 % et plus1.
Les initiatives qui réussissent ont davantage à voir avec les mouvements sociaux. Comment réussit-on une révolution pacifique, dans un pays en proie à une nécessité de changement profond ? Certainement pas avec des slides, des « KPIs » et des séances de reporting.
Pour mener à bien une révolution, dans un pays, il faut faire émerger des idées nouvelles, qui synthétisent l’intelligence des élites et les contributions et aspirations du plus grand nombre. Il faut aussi faire émerger de nombreux leaders, dans toutes les régions et dans les institutions principales du pays. Il faut, enfin, gagner à la cause les hommes et les femmes de la rue, qui sont habituellement indifférents aux jeux politiques mais qui peuvent, s’ils se mobilisent, changer le cours de l’histoire.
C’est ce modèle qui oriente aujourd’hui les entreprises les plus habiles à conduire leurs transformations, et qui nous servira de guide.
La structure de ce livre se compose donc de trois parties, qu’il est probablement utile de lire dans l’ordre.
La première partie vous encouragera à stimuler l’intelligence collective. Comme nous le verrons, celle-ci constitue un atout largement sous-exploité quand il s’agit de diagnostiquer une situation, mais aussi d’imaginer, expérimenter et mettre en œuvre de nouvelles façons de travailler.
La deuxième partie concerne l’importance de faire grandir des leaders. Dans tout groupe humain, certains individus ont une influence déterminante sur le comportement des autres. En entreprise, c’est d’abord le rôle du management, à tous les niveaux de l’organisation. Mais les transformations font aussi émerger de nouveaux leaders, parfois là où on s’y attend le moins !
La troisième et dernière partie s’intitule Élargir le mouvement. Nous y verrons comment engager dans l’action l’ensemble des collaborateurs.
Tout au long du livre, chaque chapitre commence par l’énoncé d’un bref scénario inspiré d’un cas réel2, qui vous mettra dans la peau d’un personnage confronté à une situation proche de celles que vous pouvez connaître.
Enfin, pour vous aider à exploiter effectivement cet ouvrage, nous avons terminé chaque chapitre par une série de questions précises à vous poser, dans le cas concret qui vous préoccupe. Vous serez même invité, à chaque fois, à tendre l’ouvrage à un tiers et à répondre à voix haute aux questions que celui-ci vous lira ! Ne faites pas l’impasse sur ces quelques questions, car c’est dans vos propres réponses que vous trouverez certains des principaux enseignements de ce livre.
Bonne lecture !




  Partie 1

  Stimuler l’intelligence
collective
Au bon vieux temps du management traditionnel, on distinguait clairement dirigeants et dirigés. Aux premiers, les nobles tâches de la réflexion et de la « vision ». Aux seconds, les rôles ingrats relatifs à la mise en œuvre. Aux premiers, le contrôle des résultats. Aux seconds, les tâches d’exécution et de reporting. Aux premiers, la tête. Aux seconds, les jambes.
Ce système avait de merveilleux avantages, en tout cas pour les dirigeants.
En particulier, il épargnait à ceux-ci la corvée de s’intéresser à la réalité du travail des équipes. En effet, une armée de bureaucrates était chargée, dans différents services centraux, de définir les règles et les processus que les collaborateurs chargés d’effectuer le travail « réel » étaient censés suivre à la lettre.
De plus, en cas d’échec, les responsables étaient tout trouvés : la « vision » des dirigeants étant par hypothèse parfaite, les problèmes ne pouvaient venir que d’une exécution défaillante, voire de la « résistance au changement » si courante dans les couches supposées les moins éclairées de la population de l’entreprise.
Hélas, pour beaucoup d’entre vous, amis lecteurs, ce modèle est aujourd’hui en train de disparaître. Pourquoi ?
Dans des industries dont les barrières à l’entrée s’effondrent, des hordes de barbares – jeunes start-uppers ou milliardaires mégalomanes – attaquent les marchés de toutes parts, sans aucun respect pour les glorieux anciens. Ils y impriment un rythme effréné d’innovation. L’intelligence de quelques-uns ne peut plus suffire à contenir leurs assauts.
En outre, dans un monde plus complexe et moins prévisible, on ne peut plus distinguer aussi clairement conception et exécution. En effet, la conception doit être en permanence ajustée à la lumière des expérimentations !
Enfin et surtout, les collaborateurs issus des nouvelles générations – et pas seulement ! – veulent aujourd’hui, au travail, utiliser leur tête autant que leurs jambes. Leur engagement se mérite.
Souhaitez-vous stimuler l’intelligence collective ? Il ne suffit hélas pas de demander de bonnes idées pour que celles-ci émergent : il vous faut poser les bonnes questions, ce que nous verrons dans le deuxième chapitre. Comme beaucoup d’intelligence s’exprime déjà dans votre organisation et que les innovations ne demandent qu’à être copiées, le plus simple pour vous est de partager les nouvelles pratiques, comme nous le verrons dans le troisième chapitre. Le quatrième chapitre vous aidera à employer les bons outils, et le cinquième à passer en mode agile.
Mais, avant toute chose, il vous faut d’abord, avec vos équipes, ouvrir la conversation et c’est l’objet du premier chapitre.



Chapitre 1
Ouvrez la conversation !
« La bougie ne perd rien de sa lumière
en communiquant celle-ci à une autre bougie. »
Proverbe japonais


Il était une fois…
►► « C’est malheureux pour vous, mais la décision a été prise de confier progressivement à votre confrère les marchés que vous traitiez jusqu’ici. Mais j’imagine que vous avez beaucoup d’autres clients… »

►► Vous encaissez le choc. À la tête du bureau parisien d’une agence internationale de publicité, vous réalisez que votre principal client est sur le point de vous échapper. Or, deux tiers de vos collaborateurs travaillent actuellement pour celui-ci. Il vous faut trouver et développer d’autres grands clients. Certes, vous tentez depuis longtemps d’insuffler une véritable culture commerciale au sein de votre équipe, mais sans grand résultat jusqu’ici.

►► Vous sentez que l’anxiété vous gagne. Au-delà de votre poste, que vous risquez fort de perdre, et au-delà de l’humiliation que représente pour vous la perte de votre principal client, vous avez de l’estime et même de l’affection pour les collaborateurs de votre agence. Vous vous sentez responsable de leur emploi et voulez pouvoir continuer à leur proposer des projets dans lesquels ils s’épanouissent et grandissent.

►► En rentrant au bureau, vous remarquez que l’ambiance est joyeuse et animée. Discussions passionnées, sonneries de téléphone, éclats de rire… Non seulement l’agence affichait depuis trois ans le meilleur taux de croissance du secteur, mais en plus, c’est une vraie équipe que vous avez bâtie.

►► Lorsque vous exposez la situation à Inès, la directrice financière, celle-ci vous interpelle : « J’espère que tu vas en parler demain en réunion d’équipe ? Il faut qu’ils comprennent que si nous ne transformons pas nos façons de faire, ils vont perdre leur job ! » Vous réagissez vivement : « Si on leur tient ce type de discours, on va mettre la panique. Ils seront démoralisés. Ce sont des gens formidables : faisons-leur confiance ! Les résultats ne vont pas tarder à arriver. » Mais, au fond de vous, vous doutez. Malgré vos messages répétés, les habitudes n’ont pas réellement changé.

►► Vous avez une heure devant vous pour préparer la réunion de demain. Que faites-vous ?




Lorsque la situation exige d’engager une transformation importante au sein d’une entreprise, nous nous posons souvent les mêmes questions : « Faut-il tout dire sur la situation ? », « Faut-il tout dire sur le projet ? » ou encore « Faut-il que je leur dise tout ce qu’ils ont à faire ? ». Et, plus tard, lorsque nous nous retournons, nous constatons trop souvent que les choses n’ont pas réellement avancé ou pas assez vite, pas assez fort. Malgré la bonne volonté de tout le monde, les habitudes d’hier sont toujours présentes.
Et si nous soupirons « Mais qu’est-ce qu’ils attendent tous ?… », c’est peut-être d’abord, et simplement, parce que nous n’avons pas tout dit. Sur la situation, sur
Inspirez fort… et expliquez la situation !
[image: Illustration]
Montez sur l’estrade : expliquez votre projet !

Passez commande : dites ce que vous attendez !
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