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    Introduction à la 5e édition
La sortie de cette cinquième édition du Managementor coïncide avec une crise des vocations sans précédent pour la fonction managériale. Alors que les managers étaient « les enfants chéris » du XXe siècle avec un fort niveau de désirabilité (50 % à 60 % des actifs rêvaient de le devenir), la donne a bien changé… Selon différentes études, ils ne sont plus que 20 à 30 % à rêver d’être manager aujourd’hui. Cette désaffection pour la fonction managériale est notamment liée au fait que l’exercice du métier est devenu plus difficile : forte individualisation des collaborateurs nuisant aux dynamiques collectives, affaiblissement du lien de subordination, diminution de la valeur symbolique du statut hiérarchique et horizontalisation des organisations conduisant à un exercice de l’autorité plus subtil, pression accrue sur la performance dans un contexte d’hypercompétition, hybridation du travail depuis la Covid-19, etc. Il en résulte que la charge de travail et le niveau de stress associé sont perçus comme peu rentables au regard d’un différentiel de rémunération plus faible qu’auparavant. De nombreux salariés se demandent donc si le jeu en vaut vraiment la chandelle, tandis que les directions RH et les équipes de dirigeants se désespèrent de trouver des volontaires. Et ce, alors que différentes évolutions sociétales ont profondément transformé le périmètre d’actions et les missions des managers, rendant cette fonction plus complexe.
1. Le monde TRADI – VUCA – BANI s’impose comme une réalité quotidienne pour chacun d’entre nous. L’intelligence situationnelle devient une compétence transverse indispensable pour identifier rapidement à quel jeu nous sommes confrontés : environnement TRADI (lien hiérarchique fort, poids du réseau, poids des process et des jeux politiques, excellence opérationnelle, performance à court terme) ; environnement VUCA (prime à l’adaptation, à l’expérimentation, à l’apprentissage, à l’innovation et à la créativité) ; environnement BANI (vivent la réinvention, la bifurcation, la résilience et le capital psychologique). Charge aux managers de décoder chaque contexte professionnel afin de saisir les opportunités qui se présentent à eux et de faire face aux menaces que tout acteur économique rencontre sur son chemin. Le manager est alors un bâtisseur de collectifs « agiles », capable de transformer des contraintes en opportunités.

2. Le digital n’est plus une mode passagère. Il s’apparente à un raz-de-marée. Les business modèles et les organisations du travail doivent être repensés car les révolutions technologiques balayent les secteurs, les métiers, les organisations et, bien entendu, le management : IA générative, big data, internet des objets, plateforme collaborative, robotisation, blockchain, ordinateur quantique, etc. C’est un mouvement continu de transformation. Le travail collaboratif à distance devient la norme pour produire de l’innovation frugale, grâce à l’intelligence collective de tous. Le nomadisme s’impose (tiers lieu, travail hybride, flexibilité des horaires, etc.). Dans ce contexte, les compétences et l’expertise que les membres de son réseau lui reconnaissent font la légitimité d’un individu et donc sa capacité à s’imposer comme un leader. Les soft skills, la capacité à inspirer, à créer, à insuffler un mouvement et à produire de la confiance deviennent des qualités indispensables.

3. Les entreprises, en particulier les plus grandes, opèrent dans un marché mondial où les problématiques de compétitivité et les questions géopolitiques structurent les choix d’implantation et les orientations stratégiques choisies. Dans ce contexte, l’interculturalité et la diversité constituent des défis centraux du management. Les organisations opèrent sur des marchés étendus (distance géographique et culturelle) qui bouleversent les perspectives de développement (modes d’entrée, vitesse et mode d’internationalisation, effet de réseau). La capacité à gérer des équipes internationales (connaissances, engagement, apprentissage) et à faire de la diversité culturelle une force plutôt qu’une source de conflits devient désormais une des préoccupations centrales des managers dans un grand nombre d’entreprises.

4. La responsabilité sociale et sociétale et la montée des questions éthiques et environnementales figureront de plus en plus au centre du jeu malgré les retours en arrière constatés dans certains pays (les États-Unis par exemple). En effet, pas un jour ne se passe sans l’annonce d’une « catastrophe écologique ». Toutes les semaines, des ouvrages, des experts ou des études dénoncent la logique commerciale des entreprises, trop orientée vers les seuls intérêts financiers à court terme, et critiquent les agences de notation et le modèle anglo-saxon des affaires. Il en va de même des business schools, responsables de formater des dirigeants non éthiques, travaillant en silo, arrogants et incapables de produire une performance durable et de créer des organisations à impact positif sur leur environnement. Les questions de diversité (égalité hommes/femmes par exemple) et d’inclusion, le problème des discriminations et le développement d’approches critiques et réflexives du management s’attachent à ancrer les dimensions sociale, environnementale, sociétale et solidaire dans le code génétique des entreprises et du management.

5. De même, les modifications de la population active avec l’arrivée massive des jeunes générations porteuses de nouvelles valeurs culturelles (quête de sens au cœur du projet personnel, rapport au travail plus distendu, rejet de toutes formes de hiérarchie directives) se diffusent progressivement à l’ensemble de la population active. Il en résulte une remise en cause du statut attribué, la contestation de la verticalité d’un côté et le désir de partage et de collaboratif de l’autre (leadership partagé, co-construction, collégialité, autorité distribuée, etc.). Le manager, sous peine de perdre sa légitimité, se voit contraint de tenir un discours authentique (transparence, lucidité, clarté) correspondant à l’entreprise (réalisme, pragmatisme, cohérence) pour réussir à attirer des talents et essayer de les fidéliser. Il doit également s’assurer de la bonne adéquation entre les promesses (discours de l’employeur, affirmation des valeurs clés), les faits (actes, politiques RH, modes de management) et l’organisation (structure, aménagement spatial, système d’animation), afin de faire converger l’ensemble des acteurs vers une même ambition et de créer une véritable culture managériale. Cette culture doit tout à la fois être souple, flexible, participative, souvent transparente, exigeante et ouverte. Ceci implique par conséquent l’instauration d’espaces de convivialité et de collaboration ainsi qu’un environnement de travail moderne et high-tech (exploration, expérimentation, prise d’initiative), pour en faire des lieux de vie et d’espaces partagés et renforcer les interactions et coopérations entre différents acteurs à l’intérieur mais aussi à l’extérieur de l’organisation.


Ces transformations s’entremêlent aujourd’hui pour proposer un nouvel environnement de travail aux individus et notamment aux dirigeants et managers. Dans ces nouveaux rapports au temps, à l’espace, au travail, à l’autorité, aux institutions, aux savoirs et aux parties prenantes, quels sont les rôles et les compétences attendues des managers et des leaders ? De quelle façon accepter et gérer ces nouvelles contraintes ? Comment le manager doit-il aborder les grandes problématiques qui traversent les organisations ?
On peut par exemple citer l’importance accordée au management intergénérationnel, mais aussi à l’hybridité et à l’ambidextrie relationnelle et organisationnelle. De même, les enjeux relatifs à la diversité et à l’inclusion s’imposent de plus en plus dans le débat public. Par ailleurs, il est désormais admis par tous que les organisations de demain seront apprenantes, agiles, innovantes et à la recherche de compétences nouvelles et dynamiques. Mais de telles organisations évolueront également dans un système contraint par de nouvelles normes sociales, sociétales et éthiques, qui imposera à tout manager une posture et des actions engageantes et impliquantes autour d’un thème central : la responsabilité… en devant parfois agir dans un système quasi-juridictionnel face à des situations complexes inédites et souvent délicates à gérer.
Ces profonds changements ont guidé l’écriture de cette nouvelle édition du Managementor qui a été enrichie et actualisée pour redonner ses lettres de noblesse à ce beau métier mais surtout pour donner des clés de lecture, des conseils et des stratégies à nos « managers-lecteurs » pour s’épanouir dans ce métier (niveau de ressources nécessaires face aux défis à relever).
Finalement, c’est près de 30 % de contenus nouveaux que vous trouverez dans cette cinquième édition, afin de répondre au plus près aux préoccupations des managers, en proposant les nouveaux modes d’action mis à leur disposition pour évoluer et agir dans ce nouvel environnement.
La structure des chapitres reste la même : chaque chapitre commence par un cas pratique pour aborder concrètement les enjeux clés de la problématique et permettre au lecteur d’inscrire ses connaissances dans la réalité des organisations.
Flashez ce QR code 
et accédez aux corrigés des cas pratiques d’entrées de chapitres.
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De nombreux graphiques et tableaux sont présents pour rendre la lecture plus fluide et agréable, et faciliter le mode d’apprentissage par des éléments synthétiques et visuels. Enfin, diverses rubriques permettent d’avoir un regard complet sur les différents sujets abordés dans ce livre :
• L’Œil du Coach, en partenariat avec Dirigeants & Partenaires (nouvelle rubrique) donne des clés pour mieux appréhender certaines situations professionnelles ;

• L’Œil de l’Expert, où il s’agira d’explorer un sujet et de bénéficier des conseils des meilleurs spécialistes ;

• les Fondements théoriques, afin de mobiliser les résultats de la recherche et de proposer ainsi des grilles de lecture fines et pertinentes pour mieux comprendre le réel ;

• les Conseils pratiques, pour identifier avec efficacité des bonnes pratiques utiles dans la gestion et le fonctionnement des activités ;

• Le Point de vue du Start-uppeur, pour disposer d’un œil neuf et nous familiariser avec de nouvelles formes de compétences, telles que les soft skills ou les mad skills ;

• Le Point de vue des Experts APM, où un dirigeant et un expert décryptent une problématique clé du management et donnent des conseils pratiques pour bien l’appréhender ;

• des chiffres clés, pour s’appuyer sur des données fiables et empiriques, et rendre compte des situations observées et vécues par les managers et collaborateurs de l’entreprise ;

• des Cas pratiques (identification de situations-problèmes), afin de disposer d’une expérience concrète (visualisation) et être en mesure d’établir un benchmark.


L’ouvrage dispose en outre de compléments en ligne, accessibles à partir de QR codes, pour inviter le lecteur à mettre du futur dans son présent (approche prospective) et le préparer concrètement au travail de réflexion et de passage à l’action.
Managementor est organisé en trois parties et douze chapitres.
La première partie est consacrée au décryptage de notre environnement actuel et à ses conséquences sur les managers. Nous abordons successivement l’environnement TRADI – VUCA – BANI (chapitre 1), l’impact de l’intelligence artificielle (chapitre 2), les clés du management interculturel (chapitre 3) et du management éthique et responsable (chapitre 4). Il s’agit de comprendre le monde des organisations aujourd’hui pour y naviguer plus aisément.
La deuxième partie s’intéresse aux activités quotidiennes du manager. Ainsi, le chapitre 5 vise à comprendre le métier de manager dans sa globalité. Les trois chapitres suivants se focalisent sur trois missions clés du manager : animer ses équipes en mode hybride (chapitre 6), développer l’engagement et l’intelligence collective (chapitre 7) et dénouer les conflits et générer des dynamiques positives (chapitre 8). Le manager doit s’imposer comme un leader ambidextre, aussi bien à l’aise sur le temps court que sur le temps long, aussi capable pour les enjeux humains que pour les enjeux business aussi bien pour l’excellence opérationnelle que pour l’innovation.
Enfin, la dernière partie se penche sur les défis des managers aujourd’hui : comment devenir un manager stratège (chapitre 9), manager les transformations (chapitre 10), manager l’innovation managériale (chapitre 11) et manager en mode agile (chapitre 12). Il s’agit de s’imposer comme le champion des transformations individuelles, collectives et organisationnelles.
C’est à ce voyage d’apprentissage au pays des managers auquel nous vous invitons.
Un voyage où nous vous encourageons à exercer votre esprit critique. Ne soyez pas naïfs, ne succombez pas aux modes managériales aujourd’hui mainstream qui risquent de s’effondrer demain. N’enterrez pas trop vite le management classique. Nous avons la conviction que pendant de nombreuses années encore coexisteront les logiques traditionnelles et celles issues du digital et de la responsabilité sociétale. Nous vivons plus que jamais dans un monde d’équilibres instables.
C’est donc à une compréhension globale des enjeux et des préoccupations managériales que nous vous invitons à procéder, avec recul et discernement, mais également avec une certaine lucidité et responsabilité.
Le monde managérial est aujourd’hui un monde paradoxal, de discours bien souvent contredits par les actes. À charge pour tout manager (actuel, en devenir, débutant ou confirmé) de se servir du Managementor comme d’une « mallette intelligente » à sa disposition. Saisissez-vous des analyses et des réflexions développées dans cet ouvrage pour prendre de la hauteur. Mais aussi et surtout, puisez des conseils pratiques, des retours d’expériences et des recommandations d’experts pour vous forger votre propre doctrine managériale et savoir agir en contexte d’incertitude.
Remerciements
Managementor est une aventure collective de longue haleine mobilisant une centaine de contributeurs. Depuis la première édition nous nous sommes toujours entourés de partenaires pour écrire le livre le plus complet et le plus inspirant possible sur un métier passionnant mais complexe : celui de manager.
Pour nous accompagner dans la réalisation de cette cinquième édition, nous bénéficions de l’expertise de huit acteurs incontournables du monde du management :
1. Dirigeants & Partenaires, cabinet de conseil français créé en 2003, spécialisé dans l’accompagnement des dirigeants et cadres dirigeants lors des moments clés de leur carrière (transition professionnelle, prise de poste, évolution ou repositionnement). Sous le pilotage de Sophie Montévil-Bourg, managing director, D&P a mobilisé dix de ses Senior Executive Coachs pour rédiger une chronique : Dominique Bailly-Gosselin, Armelle Dugas de la Boissonny, Anne-Laure Douet, Véronique Ducruet, Bertrand Giraud-Charreyron, Chrystèle Ivins, Jérôme Lopin, Yves Maxant, Pascal Ogier et Isabelle Sathicq. Sophie Montévil-Bourg a également réalisé six entretiens de dirigeants : Thibault Cornudet, PDG fondateur du groupe Référence ; Philippe Guillemot, directeur général de Vallourec ; Jana Kley, vice-présidente exécutive, Ressources humaines opérationnelles du groupe Saur ; Sophie Letierce, directrice générale RH, Services généraux, Excellence opérationnelle de Kaufmann & Broad ; Christophe Pinault, président du directoire de Caisse d’Épargne Bretagne Pays de Loire ; et Alexandre Rubin, directeur général de Petit Bateau.

2. L’APM, association d’entrepreneurs francophones créée en 1987. Elle propose, au travers d’une pédagogie innovante et créative, le meilleur de l’expertise pour permettre à chaque dirigeant adhérent (8 200 membres) de se ressourcer et de grandir au sein de son club. Structurée en 411 clubs répartis dans 34 pays, APM mobilise aujourd’hui 423 experts. APM a mobilisé 24 experts et dirigeants : Éric Achour, dirigeant d’entreprise de services ; Sandra Arrault, cheffe du service Mobilité Internationale et Interculturalité de l’INRAE ; Vincent Bales, DG de WPD France Off-Shore et Solar ; Patrick Banon, anthropologue des religions, chercheur associé à la chaire Management, Diversités & Cohésion sociale, université Paris-Dauphine ; Maximilien Brabec, professeur affilié à l’ESCP Business School ; Olivier Charbonnier, directeur général groupe Interface-DSides ; Mohsen Chirara, président d’Arc Informatique ; Vincent Desportes, professeur associé à Sciences Po Paris, directeur du cabinet de conseil en entreprise Stratforce Conseil ; Frédéric Fritsch, directeur général LDE ; Anaïs Georgelin, fondatrice et PDG @somanyWays ; Maria Harti, entrepreneur, ingénieur et statisticienne chez ENSAE Paris Tech ; Delphine Lefebvre, présidente d’Hôtel, Megastore ; Hervé Le Prince, directeur fondateur de l’agence de communication New Sens ; Vincent Michaud, président de Famille Michaud Apiculteurs ; François Ory, adhérent au club Paris Cascade ; Philippe Pierre, docteur en sociologie (PhD) de Sciences Po, expert en management interculturel ; John Rauscher, investisseur spécialisé dans les projets collaboratifs IA chez XAI ; Yannick Roudaut, prospectiviste, co-fondateur des Éditions La Mer Salée ; Olivier Truong, Managing Directeur C&C, Senior Lecturer in Management à la Sorbonne ; Michel Vaissaire, Chairman of the Board, 3000P ; Sabine Vallée-Montigny, directrice Communication & RSE, Direction régionale Réseau La Poste et Banque Centre ; Philippe Van Den Bulke, docteur en médecine, anthropologue diplômé du Mental Research Institute de Palo Alto ; Renaud Vignon, adhérent APM ; Laëtitia Vitaud, directeur à Cadre Noir.

3. Le Lab RH, écosystème composé de plus de 300 start-ups françaises et 60 directions RH & Innovations de grandes entreprises, dédié aux problématiques d’innovations sociales et managériales dans les organisations. Le Lab RH a la conviction que les entreprises n’ont jamais eu autant besoin qu’aujourd’hui de faire évoluer leurs organisations, leurs modes de travail et leurs pratiques RH. Provocateur de rencontres entre les start-ups, les entreprises et les institutionnels, il cherche à favoriser les synergies entre les acteurs et leurs collaborations. L’équipe d’auteurs est composée de : Gaëlle Bassuel, PDG, YesWeShare ; Alexia de Bernardy, PDG, laWEbox ; Grégoire Besson, ingénieur d’étude, Mandarine Codi, conseil en innovation ; Marine Galea, dirigeante de Talents Aiguilles coaching ; Marine Cousin-Bernard, PDG, Komeety ; Nicolas Guy, PDG, Dialoma ; Alice Loesch, PDG, Fifty ; Florence Jary, co-fondatrice, Axomega-Care ; Rukiye Kirbas, rédactrice, Better Management ; Alexandre Malarewicz, co-fondateur, Empowill ; Bénédicte Merle, fondatrice, Dolphinus SAS ; Loïc Michel, PDG, 365 Talents ; Sylvain Tigé, coach d’organisations ; Olivier Varteressian, PDG, Better Management ; Gaëlle Verschueren, PDG, Pitchtree, l’équipe Bloomin et l’équipe Moodwork.

4. Les chaires ESSEC du changement (créées en 2010, elles fédèrent une équipe de 15 chercheurs associés développant des projets de recherche-action avec une quinzaine d’entreprises partenaires1) et IMEO (Innovation Managériale et Excellence Opérationnelle : créée en 2017, elle a pour objectif de développer et de diffuser le savoir sur les nouvelles organisations du travail et les évolutions du management2). David Autissier, maître de conférences HDR à l’IAE Paris-Est, professeur affilié à l’Essec Executive Education et co-directeur des deux chaires, a rédigé les chapitres 10 et 11 de cet ouvrage avec la participation de Pierre-Marie Argouar’Ch, directeur des Relations Humaines et de la Transformation chez La Française des Jeux, et de Jean-Pierre Le Cam, directeur expert Société Générale Consulting.

5. L’ICAM, école d’ingénieurs qui propose des formations d’ingénieur généraliste sur 15 campus en France et à l’étranger (Brésil, Cameroun, Congo, Inde, etc.). Ses enseignements se fondent sur des valeurs humanistes pour former des ingénieurs ouverts, conscients, engagés et acteurs de la vie. Paul-Éric Doussou (enseignant chercheur, directeur Recherche et Financement) et Sherazade Helali (enseignante et doctorante) ont rédigé le chapitre 4 de cet ouvrage avec l’aide de Damien Bouveresse, directeur filiale France de Currie & Brown ; Henri Douillard, directeur industriel chez Bénéteau Habitat ; Charles Goillandeau, Senior Manager chez Quantmetry ; Laurent Gontharet, directeur supply chain chez Autodistribution ; Loïc Hénaff, dirigeant du groupe Jean Hénaff ; Emery Jacquillat, PDG de la Camif et président de la Communauté des Entreprises à Mission ; Martin Meunier, PDG de l’entreprise Valet de Pique ; Yacine Zeroual, directeur associé chez FuturMaster.

6. Sciences Po Executive Education, et en particulier des membres des équipes pédagogiques du certificat « Leadership et Management Complexe » et de l’Executive Master « RH » : Ilhem Alleaume, présidente du Réseau Emplois Compétences et Prospectives métiers et qualifications, Haut-commissariat à la Stratégie et au Plan ; Olivier Basso, directeur du certificat Leadership & Management complexe, Sciences Po EE et professeur associé au CNAM ; Maylis Danné, directrice Talents et Engagement chez Nestlé France ; Stéphanie Fraise, DRH d’OpenClassrooms ; Éric-Jean Garcia, professeur affilié à Sciences Po Executive Education ; Sabine Henrichfreise, Executive Coach et Supervisor for executives, teams and communities ; Yasmina Jaïdi, ex-International Learning Director chez L’Oréal ; Olivier Leclerc, fondateur et CEO de Co-Catalyst, et cofondateur et président des Hackthivateurs ; et Frédéric Thoral, DRH BNP Paribas Personal Finance.

7. Le cabinet Julhiet Sterwen et son équipe de choc : Marc Sabatier, président ; Julien Lever, directeur général adjoint ; Emmanuelle Joseph-Dailly, directrice Lab Recherches et Prospective, et Luc Tardieu, Partner.

8. La revue Question(s) de management emmenée par son rédacteur en chef Jean-Marie Peretti, professeur à l’ESSEC, et différents auteurs : Françoise Bernard, professeur à Aix-Marseille Université ; André Boyer, professeur à l’université de Nice Sophia-Antipolis ; Martine Brasseur, professeur à l’université Paris-Descartes ; Laurent Cappelletti, professeur titulaire de chaire, CNAM, LIRSA, Paris, directeur de programmes ISEOR, Lyon ; Faranak Farzaneh, université de Nice Sophia-Antipolis ; Hubert Landier, vice-président Institut International de l’Audit social ; Hervé Laroche, professeur à l’ESCP-EAP ; Yvon Pesqueux, professeur au CNAM.


Sans oublier les experts et les dirigeants (rubriques Cas pratiques et L’Œil de l’Expert) : Florence Allard-Poesi, professeur à l’université Paris-Est ; Alexandre de Beaupuy, directeur du développement de FM Health & Beauty ; Hervé Borensztejn, Managing Partner Europe, Middle East et Africa de Heidrick et Struggles ; Ronald Boucher, professeur-chercheur au Ceri-Istec ; Delphine Ernotte Cunci, présidente de France Télévisions ; Mercédès Erra, présidente exécutive d’Havas Worldwide et présidente-fondatrice de BETC ; Clara Gaymard, co-fondatrice de RAISE, ex-présidente de Général Electric France et vice-présidente de GE International ; Nancy Grösch, Chief People Officer, Element Materials Technology ; Sabine Haman, Executive VP DRH Safran ; Emmanuelle Larroque, PDG de Social Builders ; Vincent Lebunetel, PDG de Boost.r ; Frederik Mispelblom Beyer, professeur de sociologie à l’université d’Évry/CNAM ; Vincent Montagne, PDG Média-Participations, président du Syndicat national de l’édition, président de la Fondation Dauphine ; Véronique Perret, professeur à l’université Paris-Dauphine ; Jean Pautrot, président d’honneur du Cercle Magellan ; Christophe Torset, professeur des universités et directeur à l’IAE Gustave Eiffel ; Jérôme Savy, DRH EMEA AT&T ; Sophie Vernay, présidente co-fondatrice de Confiance & Croissance3.
Pour finir, nous remercions nos éditrices et éditeurs qui se sont succédés depuis 20 ans au chevet de Managementor (Laurence Baulande, Valérie Briottet, Jeanne Delorme, Odile Marion, Marie-Cécile de Vienne, Louis Ramac et Anne Le Duc) et qui par leurs exigences ont rendu ce livre meilleur.
Nous dédions ce livre et tenons à exprimer notre affection à Anouck et Isabelle qui nous ont soutenus et encouragés depuis le début de cette aventure qui dure maintenant depuis 20 ans.
Nous vous souhaitons à tous une bonne lecture.
 
Paris, février 2026
Michel Barabel et Olivier Meier
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1. Groupe Caisse des dépôts, Société Générale, Covéa EDF, FDJ, Groupama, SNCF, CNP Assurances, Monier, RTE, Ag2rLamondiale, SFR, Sanofi, La Poste.
2. L’objectif de cette chaire de recherche (membres : BNPP, CD&B, Covea, Enedis, Eurogroup, Humanis, La Poste, Orano, Thales, Renault-Nissan Consulting, Véolia, départements du 78 et du 92) est d’expérimenter, prototyper et généraliser les nouvelles formes de management dans une logique d’innovation et d’excellence opérationnelle.
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                Il n’existe pas de style de
                    management idéal qui s’appliquerait avec succès quelle que soit la situation. Au
                    contraire, les rôles et les postures managériales se construisent en congruence
                    avec un contexte donné. C’est pourquoi la capacité à décrypter son environnement
                    est l’une des compétences clés de tout manager. Ce dernier doit à la fois être
                    capable de caractériser le contexte macro actuel (situations politique,
                    économique, sociale, technologique, culturelle) dans lequel il navigue, et
                    identifier les principales évolutions futures (signaux faibles, phénomènes
                    structurels) qui peuvent impacter son organisation et son équipe. Autrement dit,
                    il doit savoir chausser les lunettes de l’analyste (inscrire son action ici et
                    maintenant) et adopter les bons gestes du prospectiviste (anticiper pour
                    préparer le futur).

                Dans le cadre de cette première partie, nous chercherons donc
                    à appréhender quatre problématiques clés qui structurent notre environnement.

                Le premier chapitre s’intéresse au caractère TRADI (hérité du
                    XXe siècle : traditionnel), VUCA
                    (volatil, incertain, complexe et ambigu) et BANI (fragile, anxiogène, non
                    linéaire et incompréhensible) du contexte dans lequel opère tout manager
                    aujourd’hui.

                Dans le second chapitre, nous examinerons l’incidence des
                    différentes révolutions technologiques sur le métier de manager.

                Le chapitre 3 est dédié aux enjeux managériaux dans un
                    contexte de mondialisation toujours plus prégnant, et notamment des
                    problématiques liées au management interculturel.

                Enfin, le chapitre 4 fait le point sur la façon dont les
                    enjeux climatiques et sociétaux bouleversent le monde de l’entreprise.

                
                    
                        Plan de la partie
                    

                    
                        
                            Chapitre 1 Manager à l’ère des
                                polycrises
                        

                        
                            Chapitre 2 Manager à l’ère de
                                l’intelligence artificielle
                        

                        
                            Chapitre 3 Manager dans un
                                environnement mondialisé
                        

                        
                            Chapitre 4 Manager de manière
                                éthique et responsable
                        

                    

                

                
                
            

        
    
        
            
                
               
                
                    [image: ]
                
                
                    
                        Plan du chapitre
                    

                    
                        
                            1 Manager dans un
                                environnement TRADI – VUCA – BANI
                        

                        
                            2 Cygnes noirs et
                                contextes extrêmes
                        

                        
                            3 Développer l’esprit
                                critique adaptatif
                        

                        
                            4 Développer la
                                résilience organisationnelle
                        

                    

                

            

        
    	Chapitre
1
	Manager à l’ère des polycrises


Les organisations modernes se sont structurées tout au long du XXe siècle (en particulier durant les Trente Glorieuses, de 1945 à 1974) dans un environnement que l’on a l’habitude de qualifier de traditionnel. TRADI se caractérise par des environnements relativement faciles à appréhender (niveau de complexité moyen) dans lesquels les règles du jeu (facteurs clés de succès) sont claires et relativement stables. Les individus peuvent s’appuyer sur des institutions solides (État, École, système de santé, famille, religion, système démocratique, élites politiques, etc.) pour guider leur choix et faire les bons arbitrages. Le poids du diplôme est élevé, constituant un fort prédicteur de la trajectoire de carrière. Les organisations sont pyramidales : les plus diplômés, issus des meilleures écoles, sont naturellement appelés à occuper des positions de commandement dans l’entreprise, où ils définissent les orientations stratégiques et conçoivent le travail des autres. Le lien de subordination est fort : respect des managers, acceptation de sa place dans la société, forte verticalité. Les entreprises sont organisées en silos (logique de zones de responsabilité clairement établies), avec une faible coopération entre les équipes, un esprit de compétition interne et des processus souvent bureaucratiques, ralentissant la prise de décision.
L’acronyme VUCA (volatil, incertain, complexe et ambigu)1 a émergé au milieu des années 1980 aux États-Unis. Inspiré par l’ouvrage Leaders: The Strategies for Taking Charge (1985) de Warren Bennis et Burton Namus, il qualifie un environnement plus turbulent, plus difficile à appréhender, nécessitant une gestion moins verticale des entreprises (innovation, agilité, adaptation, vitesse, etc.).
L’acronyme BANI (fragile, anxiogène, non linéaire et incompréhensible)2 est apparu plus récemment, en 2020, durant la crise de la Covid-19. Inventé par Jaime Cascio, il décrit un environnement encore plus déstabilisant, empreint d’événements inattendus et de crises brutales, fragilisant les organisations et les individus, et créant un climat anxiogène.
Certains experts commettent l’erreur d’opposer ces trois contextes : nous serions passés de TRADI à VUCA, puis à BANI. En réalité, ces trois logiques coexistent aujourd’hui, conduisant les managers à jongler entre des approches qui peuvent parfois apparaître contradictoires.
Le cas BlaBlaCar 
Concilier hypercroissance et monde VUCA
[image: ]© Shutterstock.com
Par Stéphanie Fraise, ex-Senior VP Global Talent Management
Avec plus de 90 millions de membres dans 22 pays, BlaBlaCar met en relation des conducteurs automobiles voyageant avec des places libres et des passagers se rendant dans la même direction. Ils partagent un trajet et les frais qui y sont liés. En proposant une offre de covoiturage mais aussi de bus, et demain de train, BlaBlaCar se positionne comme la place de marché de référence pour la mobilité partagée.
Structurellement, BlaBlaCar a connu de nombreuses phases avec des expansions en termes de types d’activité, d’implantations géographiques et organisationnelles avec plusieurs acquisitions externes de compagnies, et aujourd’hui plus de 700 salariés.
Pour naviguer dans cet environnement caractérisé par une hypercroissance et des crises externes, les managers de BlaBlaCar développent quatre postures :
1. S’ancrer sur ses valeurs et sa culture tout en cultivant son agilité
Une crise comme celle de la Covid-19 est un test pour la culture interne de l’entreprise. Chez BlaBlaCar, la culture n’a pas été construite par la seule équipe de direction et imposée aux collaborateurs. Il s’agit d’une culture co-construite avec ces derniers. Elle infuse toute l’organisation. À ce titre, les modes de travail et de communication internes découlent directement de cette culture. Elle s’articule autour de 6 BlaBlaPrinciples qui se déclinent très concrètement dans la réalité quotidienne et qui ont servi de boussole durant toute cette période.
POUR ALLER PLUS LOIN
Flashez ce QR code pour découvrir les 6 principes.

[image: ]
https://medias.dunod.com/document/9782100837632/Manag01.pdf

La culture de BlaBlaCar s’incarne autour d’une transparence et d’une communication qui ont été renforcées : informations très régulières sur la situation de l’entreprise et ses décisions, de nombreux formats de communication par e-mail ou slack, des talks et Q&A avec le PDG et les membres du comité de direction.
Chez BlaBlaCar, le présentéisme n’est pas un critère : chacun est libre d’organiser son temps comme il le souhaite, l’enjeu est l’atteinte des objectifs préalablement définis. Ce mode d’organisation fonctionne même s’il implique de bien savoir alterner communication synchrone et asynchrone.
La crise de la Covid-19 a démontré combien il était important d’être en capacité de s’adapter très rapidement au changement. La culture entrepreneuriale de BlaBlaCar, basée sur l’agilité, permet de gérer de tels bouleversements en étant réactif, pour prendre les bonnes décisions dans l’urgence, et les communiquer aux salariés.
L’adoption d’une organisation hybride du travail (articulation de temps présentiels et distanciels) ne pourra se mettre en place que dans le respect de notre culture d’entreprise et de ses fondamentaux. Une expérience collaborateur réussie chez BlaBlaCar dépend de notre capacité à aligner entre elles nos différentes politiques et pratiques. Le déploiement du travail à distance ne doit pas se faire au détriment de notre socle de valeurs.
POUR ALLER PLUS LOIN
Flashez ce QR code :
Les valeurs de BlaBlaCar au centre de la culture d’entreprise.

[image: ]
https://blog.blablacar.fr/about-us/nos-valeurs


2. Asseoir la gestion de la performance
En situation de management à distance et en période de crise, les salariés s’inquiètent de leurs objectifs et les managers peuvent tomber dans le micromanagement et le contrôle. Un management de la performance à distance, dans des contextes incertains, doit s’attacher à définir des objectifs précis, mesurables et observables en toute objectivité, positionné dans le temps et avec une définition des moyens associés.
Durant la crise de la Covid-19, BlaBlaCar a renforcé sa culture de la performance en s’appuyant sur la méthodologie des OKR’s3, très utilisés aux États-Unis et en particulier par Google, qui permet une déclinaison à l’individu des objectifs macro de l’entreprise, et une formalisation extrêmement concrète et détaillée des objectifs.

3. Maintenir le développement à long terme (former manager, former collab, career path)
En situation incertaine, le maintien de l’investissement dans le développement des collaborateurs est un gage d’engagement et de fidélité qui sécurise l’avenir. Les managers de BlaBlaCar reçoivent régulièrement des guides de bonnes pratiques managériales dans de nombreux domaines. Un programme complet de formation au modèle de management de BlaBlaCar défini au début de la crise a permis de former de façon ad hoc 150 managers sur 12 mois, autour de six piliers. Des formats courts sur les bonnes pratiques du management à distance ont complété le dispositif.
Les investissements dans la formation des collaborateurs ont été maintenus tant sur les compétences dites techniques que comportementales, celles-ci ayant fait l’objet d’une démarche renforcée autour de cinq compétences clés définies en lien avec la culture et les enjeux business de BlaBlaCar.

4. Renforcer l’attention portée au bien-être et à la santé physique et psychique
En matière de bien-être, l’enjeu en période de crise ou d’incertitude, à fortiori en cas de télétravail accru, est de créer un climat de confiance et de bienveillance et que les managers établissent un contact continu et rapproché avec leurs équipes.
Un module spécifique dans la formation des managers traite du suivi du bien-être. Les managers de BlaBlaCar ont adapté leurs pratiques pour renforcer le lien à leurs collaborateurs et cultiver la cohésion de leur équipe. Ils prennent régulièrement de leurs nouvelles en collectif ou individuellement, et organisent différents formats de rencontre.
Des baromètres réguliers ont été envoyés pour mesurer le niveau d’engagement et de bien-être de chacun et obtenir des retours sur la situation de télétravail et de crise.
Différentes enquêtes ont montré qu’en ces circonstances le principal risque est le manque de déconnexion. Il s’agit là aussi de prévenir avec des formations sur la gestion du temps, un guide ou une charte de bonnes pratiques sur le sujet.

    QUESTIONS
Corrigés en ligne sur dunod.com
1. En quoi BlaBlaCar évolue-t-elle dans un environnement VUCA ?

2. Analyser les 6 principes et les valeurs du modèle culturel de BlaBlaCar ?

3. Que pensez-vous des postures déployées par les managers de l’entreprise ?

4. Proposer un plan d’actions pour éviter le risque de déséquilibre vie professionnelle - vie personnelle (manque de déconnexion) ?






    1 Manager dans un environnement TRADI – VUCA – BANI
L’acronyme VUCA a quatre dimensions que nous définirons dans les prochaines sections.
a. V pour volatil
Il existe de nombreuses définitions du terme volatil, notamment selon différents champs disciplinaires (mathématique, finance, chimie, etc.). 
D’après le dictionnaire Larousse, le mot volatil a comme origine deux mots latins, volatilis (léger) et volare (voler), et a deux acceptions : d’une part « qui se vaporise, s’évapore facilement4 », et d’autre part « qui est très mobile, très fluctuant ». En finance, la volatilité est une mesure des amplitudes des variations du cours d’un actif financier (écart-type important). Elle est considérée comme la base de la mesure du risque. Plus la volatilité d’un actif est élevée et plus l’investissement dans cet actif sera considéré comme risqué, et par conséquent plus l’espérance de gain (ou risque de perte) sera importante.


CONSEILS PRATIQUES
Comment gérer son équipe dans un environnement VUCA ?
Par Delphine Ernotte Cunci (présidente de France Télévisions)
« Le manager n’est pas omniscient. Dans un environnement complexe ou incertain, il est gardien du cap mais doit savoir s’adapter sans brutalité. Il doit avoir anticipé tout ce qui pouvait l’être mais rester ensuite agile pour tracer un nouveau chemin. Il doit le faire en transparence avec ses équipes. C’est souvent dans ces périodes que la concertation est primordiale : l’échange collectif permet de mieux comprendre les nouveaux enjeux afin d’y apporter des réponses adaptées ».


Dans le domaine du management, la volatilité fait référence au fait que la vitesse et la magnitude des changements s’amplifient et s’accélèrent. Il s’agit de rendre compte du fait que les situations peuvent évoluer de manière imprévisible et extrêmement rapide. Les facteurs clés de succès, les règles du jeu concurrentiel, les barrières à l’entrée sont fragiles et peuvent être remises en cause brutalement. Une information récente peut s’avérer hors sujet rapidement. Les individus doivent donc être capables de bifurquer, de modifier leurs comportements pour y faire face.
Tout manager doit intégrer qu’il évolue dans ce que Zygmunt Bauman (2005)5 appelle une « société liquide », par opposition à la société traditionnelle de l’ère moderne qualifiée de solide.
La société solide est « basée sur la stabilité des institutions et sur la stabilité sociale, économique et géographique. A contrario, le terme liquide fait référence au fait que les liens permanents et les relations sociales sont de plus en plus impalpables. En conséquence, les individus « font face à des changements de circonstances rapides » (Bauman, 2005).
POUR ALLER PLUS LOIN
Flashez ce QR code :
Les penseurs du management à l’ère de la « société solide » : Frederick Taylor, Henri Fayol et Max Weber.


[image: ]
https://medias.dunod.com/document/9782100837632/Manag03.pdf

La vie liquide (voir tableau 1.1) s’apparente à « une succession de nouveaux départs  ». Les individus ne peuvent plus se reposer sur une expérience acquise mais doivent au contraire « apprendre à marcher sur des sables mouvants » (Bauman, 2005).
Tableau 1.1 Quelques caractéristiques de la société liquide (d’après Bauman, 2005)6
[image: ]Comme l’indique Benjamin Chaminade (2021)7, l’environnement volatil remet en cause la stabilité des pratiques et des méthodes de management (système de valeurs, culture, business model, etc.). Il peut en résulter un sentiment d’insécurité (peur de devenir notamment obsolète, peur de voir son entreprise dépassée) chez les individus.
Le principal enjeu est donc pour les managers de fluidifier leurs organisations afin de favoriser une prise de décision plus rapide et une capacité d’action, d’adaptation, de bifurcation et d’innovation importantes.
Cela passe par plusieurs actions :
• l’art de la conversation pour pousser les acteurs d’une part à verbaliser leurs émotions négatives et limiter leur portée, et d’autre part à exprimer leurs émotions positives pour construire sur ces dernières (créer un cadre favorable à l’action et à la projection vers le futur) ;

• la diminution du poids hiérarchique (donner plus d’autonomie aux acteurs) et le refus d’une dérive bureaucratique (Gary Hamel et Michèle Zanini8 nous incitent à mettre en place « l ’humanocracy » et à lutter contre la bureaucratie) ;

• la simplification des processus et des procédures (donner plus de souplesse aux acteurs) ;

• la focalisation de toute l’organisation autour de l’innovation ;

• un management par la confiance et la mobilisation de l’intelligence collective.


Chiffres clés
Les 10 entreprises les plus innovantes du monde
Chaque année Fast Company réalise le classement des entreprises les plus innovantes. En 2026, le top 10 comprend :
1. Google, leader mondial des plateformes numériques et de l’intelligence artificielle, avec une capacité unique à intégrer l’IA dans l’ensemble de ses produits ;

2. Nvidia, pilier de l’infrastructure IA mondiale, dominant le marché des processeurs avancés et des architectures de calcul ;

3. Shopify, acteur clé du commerce digital, démocratisant l’accès aux outils technologiques pour les entreprises ;

4. Anthropic, entreprise émergente dans l’IA, centrée sur le développement de modèles fiables et alignés ;

5. Ramp, fintech innovante qui transforme la gestion des dépenses grâce à l’automatisation et à la donnée ;

6. Yield Giving, organisation à impact qui redéfinit les modèles de redistribution et de financement du secteur non lucratif ;

7. Adidas, marque globale qui se distingue par l’innovation marketing, produit et expérience client ;

8. Databricks, leader des plateformes data et IA, facilitant l’exploitation massive des données à l’échelle ;

9. Walmart, géant du retail qui se réinvente grâce à la technologie, la logistique avancée et l’omnicanalité ;

10. Proximity Media, société de production innovante qui renouvelle les modèles narratifs et de création dans l’industrie du divertissement.


Il est frappant de constater que 8 entreprises sur 10 sont américaines et que 5 sur 10 sont directement liées à l’intelligence artificielle et à la donnée. À noter que l’innovation ne repose plus uniquement sur la technologie elle-même, mais sur la capacité à intégrer l’IA au cœur des modèles économiques, des opérations et des expériences proposées aux clients.


    CONSEILS PRATIQUES
Comment gérer son équipe dans un environnement complexe, turbulent et incertain ?
Par Hervé Borensztejn (Managing Partner Europe, Middle East & Africa de Heidrick & Struggles)
    « Faut-il préciser que c’est le sort de tout leader aujourd’hui ? Si le XXe siècle a pu être considéré comme simple, tranquille et certain (mais c’est faire preuve d’amnésie !), le XXIe est définitivement complexe, incertain et turbulent. On pourrait ajouter “changeant” et “paradoxal” . “Gérer” ou “manager” dans ce contexte est un oxymore, dans la mesure où l’objet de la gestion, précisément, est de réduire la complexité et améliorer la prédictibilité des organisations. Ce paradoxe mis à part, il n’y a fondamentalement rien de nouveau. Le bon dirigeant d’hier est encore un bon dirigeant : il doit être juste un peu plus vigilant9 et plus agile dans la mesure où si le changement ne change pas, sa vitesse s’accélère sous le triple impact de la globalisation, du digital et des phénomènes de dérégulation ».



b. U pour incertain (Uncertainty)
Le dictionnaire Larousse identifie différents synonymes à l’incertitude : imprévisibilité, inconstance, instabilité, doute, anxiété, flottement, hésitation, perplexité, embarras, vulnérabilité, précarité.
Tous ces termes témoignent à la fois d’une situation (éléments qui ne peuvent être connus à l’avance, caractère de ce qui est incertain) et de ses conséquences (état de quelqu’un qui ne sait quel parti prendre, hésitations, doutes par lesquels passe quelqu’un qui est confronté à des difficultés qu’il ne peut résoudre).
CONSEILS PRATIQUES
Comment manager dans un environnement VUCA
Par Vincent Montagne (PDG Média-Participations, président du Syndicat National de l’Édition, président de la fondation Dauphine)
« Face aux évolutions d’un environnement, plus vous les anticipez, mieux vous vous portez. À ce titre, une des manières les plus efficaces de se mettre en mesure d’anticiper est d’avoir le plus de capteurs susceptibles de détecter l’émergence d’une mutation : à partir de veilles organisées à l’étranger, dans les cercles influents, etc. J’incite les équipes à faire de même. Il faut être attentif aux évolutions à tous les niveaux de l’organisation. Si je peux prendre une métaphore marine, je dirais que dans la tempête en pleine nuit, le veilleur est la personne la plus importante. Il veille autant pour détecter les icebergs, que pour repérer de nouveaux bancs de poissons qui feront la richesse future du fonds de commerce.
Par ailleurs, dans nos métiers qui sont des métiers de création, nous avons une longue tradition qui nous pousse non seulement à être de bons suiveurs des mutations, mais aussi à en être les moteurs. Et même les initiateurs ! Je sais que le génie d’une seule personne peut changer la donne, plus que toutes les organisations et les théories de gestion de l’innovation. Et je veux que cette personne, aussi atypique soit-elle, cette personne qui n’est pas remplaçable, pas interchangeable, et par qui rien ne sera plus comme avant dans nos métiers, eh bien je veux que le génie de cette personne puisse éclore et s’épanouir chez nous. »


Dans le domaine du management, l’incertitude se réfère à la difficulté de prévoir les évènements à venir avec confiance. Cette situation a de nombreuses causes. Pour n’en citer que quelques-unes :
• l’infobésité (l’excès d’informations qui empêche l’individu à faire le tri et à toutes les traiter) ;

• la difficulté à identifier les informations fiables (fake news, absence d’informations objectives, etc.) ;

• la fameuse volatilité dont nous avons parlé précédemment, qui se caractérise par des changements rapides empêchant les individus de les assimiler.


L’incertitude a comme conséquence qu’elle retarde souvent les processus décisionnels et augmente la probabilité d’avoir des opinions très divergentes sur l’avenir. L’incertitude n’est pas une propriété intrinsèque de notre environnement. Elle est liée à la perception des choses et événements des auteurs.
FONDEMENTS THÉORIQUES
La distinction risque/incertitude
Dans son ouvrage Risque, incertitude et profit, Franck Knight (1921) fait une distinction entre le risque et l’incertitude. Pour Knight, le risque existe quand on connaît de manière objective la distribution des états possibles de la nature dans le futur. Le risque est donc, selon Knight, une variabilité future qui est prévisible et contre laquelle il est possible de s’assurer. Le risque se caractérise par la répétition et le caractère réplicable des états de la nature. C’est par exemple le cas du tirage au sort de boules dans une urne.
A contrario, l’incertitude ne permet pas de classer les états de la nature de manière exhaustive, et à plus forte raison d’en donner une distribution de probabilité. Il s’agit d’événements rares sur lesquels nous n’avons pas d’information. Avec cette notion clé d’information, la distinction idéale typique de Frank Knight entre risque et incertitude masque en réalité un continuum. Le risque à proprement parler est caractérisé par l’existence d’une probabilité objective, comme c’est le cas pour un lancer de dés. L’incertitude radicale est exprimée quant à elle par l’absence totale de probabilité. Entre le risque et l’incertitude radicale, il existe des événements sur lesquels nous possédons quelques informations et pour lesquels il existe des probabilités dites subjectives, par exemple la prévision météorologique qui s’appuie sur des modèles et des probabilités passées. Ce continuum de situations entre le risque et l’incertitude reflète le niveau d’information que l’on possède ou non sur un événement.
Source : Frédéric Sandron, « Risque et incertitude dans la théorie économique », Prefas, 2013.


POUR ALLER PLUS LOIN
Flashez ce QR code.
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https://horizon.documentation.ird.fr/exl-doc/pleins_textes/divers15-02/010062997.pdf

CONSEILS PRATIQUES
En temps de crise, les individus ont besoin de points invariants. Un monde totalement instable crée un sentiment de panique chez les collaborateurs qui considéreront qu’ils n’ont pas les ressources nécessaires pour faire face à la situation. Il en résultera une capacité de rebond limitée et des capacités d’apprentissage réduites.
Il faut donc que vous mettiez en place et que vous préserviez des zones de stabilité pour vos équipes. Cela passe par la création de « sanctuaires ». Créez des routines et des rites (points en face à face hebdomadaires, web café collectif, etc.) qui rythmeront la vie de vos collaborateurs et leur donneront des repères.


Comme l’indique Joël de Rosnay (2013)10, « la réalité n’est plus la continuité, la prédictibilité, la programmation, l’immobilité, la force, mais intègre de plus en plus l’évolution chaotique, la persistance du flou, l’autorégulation et l’autocatalyse, la mobilité, l’adaptation et le flux ».
Il encourage les individus à « surfer la vie », autrement dit : « profiter de l’instant, être à l’écoute de son environnement, de ses réseaux, évaluer en temps réel les résultats de son action, pour réussir à affronter les nouveaux défis de la société fluide et s’adapter à l’imprévu ».
En particulier, nous devons veiller à nous inscrire dans des rapports de flux avec notre environnement (on ne peut pas aller à l’encontre d’une vague !).
Figure 1.1 La métaphore du surfeur comme nouvelle figure managériale
[image: ]© Shutterstock.com
Dans le monde du management, la métaphore du surfeur signifie également qu’un manager ne peut se contenter d’un seul style de management. Il doit adopter une posture ambidextrique. En accord avec le concept d’ambidextrie (Tushman et O’Reilly, 1996)11, il doit à la fois exceller dans le présent, autrement dit la vague actuelle (excellence opérationnelle, optimisation, logique d’exploitation, tirer le meilleur parti de ses ressources existantes pour délivrer de la performance à court-terme), et préparer le futur, à savoir la future vague qu’il cherche à attraper (logique d’exploration, innovation incrémentale et de rupture, prospective, analyse des signaux faibles, prise de risque, test and learn, etc.).
Le manager hybride est donc le gardien du delivery et le « champion de l’innovation ».
CONSEILS PRATIQUES
Comment gérer son équipe dans un environnement VUCA ?
Par Mercedes Erra (présidente exécutive d’Havas Worldwide et présidente-fondatrice de BETC)
« Il me semble qu’il faut à la fois donner un cap et laisser de la liberté. Définir clairement l’objectif, et préserver une latitude de manœuvre individuelle.
Là encore il s’agit de trouver un équilibre entre une dose de structure, une colonne vertébrale, et une dose de liberté, du jeu de jambes.
On fait meilleur usage de cette liberté lorsqu’on a tous les éléments en main. Pour cela il ne faut jamais hésiter à insuffler aux collaborateurs de la connaissance, à faire circuler l’information, à communiquer avec les gens que l’on manage. Le temps du partage est incontournable. Pour que les collaborateurs s’investissent et proposent des idées innovantes et à forte valeur ajoutée, il faut au préalable les avoir “nourris”.
Enfin, dans une équipe, un manager doit s’attacher à trouver la bonne place pour chacun. Quand on est à la bonne place, tout va bien. »


Faut-il pour autant arrêter de faire de la prospective, de la stratégie et de la planification ?
Une entreprise peut-elle se contenter d’exclusivement développer ses capacités de réaction à l’environnement ?
Pour notre part, nous pensons que non. Des entreprises comme Tesla, Netflix, Amazon et autres Facebook, Google ou Apple semblent être au contraire des champions de stratégie. Elles déploient des plans d’actions sur plusieurs années et ont une vision claire de là où elles veulent aller même si, bien entendu, il leur arrive également d’échouer, de se tromper et de renoncer.
En particulier, nous sommes convaincus que la prospective reste particulièrement utile dans des temps incertains. En revanche sa fonction n’est plus d’imaginer un futur certain. La probabilité de se tromper est trop forte !
Il s’agit plutôt d’élaborer plusieurs scénarios du futur (identification de signaux faibles, d’opportunités, de risques, d’évolutions environnementales, etc.) et de réfléchir à leurs impacts et à la façon de s’y préparer, voire les encourager de manière proactive à faire émerger des futurs souhaitables. Ces différents voyages d’apprentissage (posture réflexive, analyse systémique, prise de hauteur, esprit critique, veille, etc.) sont autant de ressorts et de réponses mobilisables qui permettent aux individus de faire face aux situations inédites qui se dressent sur leur chemin.
En revanche, la prospective ne doit pas figer les acteurs dans une seule vision du futur.
Le principal enjeu pour un manager évoluant dans un environnement incertain est de donner un minimum de stabilité à ses équipes. Il faut éviter que les collaborateurs se replient sur eux-mêmes du fait de la peur générée par l’impossibilité de se projeter vers le futur (de quoi sera fait demain ? qu’est-ce qui va encore me tomber sur la tête ?).
À charge pour le manager d’élaborer collectivement avec ses équipes une vision commune pour se projeter vers l’avant, mais également d’être en permanence à l’écoute du terrain pour identifier des évolutions et rapidement changer de voie (on parle de pivoter dans le vocabulaire des start-ups).
Cela nécessite d’être le plus authentique possible, d’encourager l’expression d’idées et de développer la confiance de chaque acteur afin qu’il donne le meilleur de lui-même.
FONDEMENTS THÉORIQUES
Qu’est-ce qu’une équipe performante ?
La recherche des facteurs explicatifs d’une équipe performante est un graal pour de nombreux chercheurs dans le domaine du management. William Schutz (docteur en psychologie qui s’est spécialisé dans les statistiques appliquées à la psychologie des comportements) a cherché à répondre à cette question toute sa vie. Dans son ouvrage L’élément humain (1994) qui synthétise des années de recherche-action dans de nombreuses entreprises américaines, il explique :
« J’ai d’abord cru qu’une équipe performante était celle qui avait un bon chef.
Puis j’ai cru qu’une équipe performante était celle qui avait des buts clairs.
Puis j’ai cru qu’une équipe performante était celle qui n’avait pas trop de conflits.
Puis j’ai cru qu’une équipe performante était celle dont les membres ne sont pas trop différents.
J’en arrive à la conclusion que pour qu’une équipe soit performante il faut qu’elle ose dire ses peurs et ses besoins et que ses membres renoncent à avoir raison a priori. »12
Dans le cadre d’un projet nommé Aristote (2012) qui s’intéresse aux équipes les plus performantes dans l’entreprise, Google aboutit d’ailleurs au même résultat. La sécurité psychologique constitue le facteur le plus important sur lequel porter son attention. Les membres de l’équipe doivent se sentir libres de prendre des risques sans être pour autant embarrassés ni se sentir vulnérables vis-à-vis du reste de l’équipe.


CONSEILS PRATIQUES
Dans un environnement incertain, le danger est de transformer les collaborateurs en spectateurs un peu passifs d’un environnement qui leur échappe. En tant que manager vous devez absolument les mettre en posture d’acteurs. Associez-les à des prises de décision. Confiez-leur des zones de responsabilités. Mettez en avant leurs contributions. Sollicitez leurs points de vue et analyses. Non seulement vous risquez d’être étonné(e) de la capacité créative de vos collaborateurs, mais surtout vous renforcerez leur estime sociale (prise de conscience de leur utilité propre et de leur valeur intrinsèque au sein de la collectivité), ce qui est un puissant facteur d’engagement et de satisfaction au travail.



c. C pour complexe
Pour définir la complexité, le Larousse indique qu’elle « comporte des éléments divers qu’il est difficile de démêler ».
La complexité fait à la fois référence au nombre de facteurs à prendre en compte, à leur variété et aux relations qui les unissent. La complexité d’un environnement s’accroît avec l’augmentation conjointe de ces trois dimensions.
La complexité est également employée pour caractériser un système dont le comportement ne peut être décrit seulement à partir de la connaissance de ses composants et de leurs interactions.
CONSEILS PRATIQUES
Comment gérer son équipe dans un environnement VUCA ?
Par Henri Lachmann (vice-président du Conseil de Surveillance de Schneider Electric)
« Je crois que l’essentiel, c’est la réactivité et la flexibilité. Être déterminé, bien sûr, mais rester flexible en fonction de l’évolution de l’environnement, des situations et des technologies. Je pense qu’il ne faut pas se baser sur les prévisions. Les prévisions sont difficiles, voire impossibles à faire dans le monde d’aujourd’hui. À partir du moment où vous ne pouvez plus prévoir, il faut réagir, être flexible. On peut également être proactif, initier les changements, s’affirmer comme un pionnier, un leader. Mais je crois qu’il est indispensable d’être flexible et réactif, de ne pas avoir peur d’être réaliste et donc de changer d’opinion. Surtout pas de dogmatisme ! La pire des rigidités, c’est la rigidité mentale, et ça, c’est épouvantable ! Ce qui n’empêche absolument pas d’avoir des convictions. »


Dans notre environnement VUCA, l’augmentation de la complexité tient en partie à la croissance exponentielle des data digitales (voir figure 1.2), à leur traitement et à l’accélération de production de connaissances qui en résultent. Cette augmentation rend difficile l’analyse et la compréhension des situations limitant la capacité des individus à interpréter les phénomènes et donc à prendre des décisions.
Figure 1.2 Production de données numériques depuis 2010
[image: ]Source : Statista, https://www.statista.com/chart/17727/global-data-creation-forecasts/
La mondialisation (voir chapitre 3) contribue également à interconnecter notre monde et à générer une variété d’informations, d’interactions et d’effets en cascade.
Comme l’indique Edgar Morin dans son ouvrage La méthode (1977)13, « le mot de complexité […] ne peut qu’exprimer notre embarras, notre confusion, notre incapacité de définir de façon simple, de nommer de façon claire, de mettre de l’ordre dans nos Idées ». « La complexité est […] le tissu d’évènements, actions, interactions, rétroactions, déterminations, aléas qui constituent notre monde ». Elle se présente « avec les traits inquiétants du fouillis, de l’inextricable, du désordre, de l’ambiguïté, de l’incertitude… ».
Face à cette situation, Morin nous encourage à sortir de l’« enfermement disciplinaire », à éviter la simplification des phénomènes, à limiter nos biais cognitifs et à assurer la contradiction qui est au cœur de la complexité.
Dans le domaine du management, Ralph Stacey (2015)14 a mis au point une matrice pour permettre d’appréhender le degré de complexité d’une situation et d’agir en conséquence de façon contextuelle.
La matrice (voir figure 1.3) comprend deux axes :
• un axe horizontal : le niveau d’incertitude concernant la situation ;

• un axe vertical : le niveau de consensus entre les acteurs concernant la situation.


Figure 1.3 Distinguer les situations (d’après Stacey, 2015)
[image: ]Stacey (2015) en déduit différents types de situation :
• Simple : les éléments sont connus, standards et stables. Le système dispose d’un ensemble fini de réponses qui peuvent être facilement reliées entre elles. Il en résulte une compréhension spontanée de la situation. Elle implique une prise de décision rationnelle.

• Compliquée : les relations de causes à effets peuvent être comprises mais elles nécessitent une démarche scientifique (processus par étapes : isoler les différents problèmes, les solutionner individuellement, les assembler pour en comprendre la globalité, etc.).


Stacey distingue deux situations qui poussent les acteurs à adopter deux comportements divergents :
o Lorsque le degré de certitude est fort mais qu’il existe un niveau élevé de désaccord entre les acteurs, le risque d’aboutir à une décision politique est important.

o A contrario, lorsqu’il existe un fort niveau de consensus entre les acteurs mais que la situation est hautement incertaine, la prise de décision par jugement s’appuiera sur une vision partagée par les acteurs au détriment d’un raisonnement rationnel s’appuyant sur des faits.


• Complexe : de nombreuses variables sont inconnues (difficultés à visualiser la totalité des informations et à comprendre la multitude des facteurs impliqués). Les relations de causes à effets doivent être étudiées de manière systémique (simulation, modélisation, approche transdisciplinaire, etc.) et la compréhension du système reste incertaine voire impossible (compréhension partielle). Il n’existe pas de solutions uniques aux problèmes.

• Chaos : très peu d’éléments sont connus. Il n’existe pas de relation claire entre les causes et les effets malgré une inspection attentive.


Cette analyse à l’appui, Stacey (2012)15 nous met en garde contre la mobilisation d’outils et de techniques s’appuyant sur la seule rationalité instrumentale (dans une situation donnée, l’individu s’efforce de déterminer la meilleure adéquation des moyens à des objectifs jugés clairs et déterminés), au sens de Max Weber16, pour affronter un environnement complexe. En effet, ces moyens peuvent parfois s’avérer préjudiciables aux managers en limitant leur spontanéité et en bloquant le développement d’un jugement hétérogène et créatif pourtant indispensable pour naviguer dans la complexité.
CONSEILS PRATIQUES
Élaborer une vision et se donner un cap à long terme dans un contexte VUCA
Par Jean-Paul Bailly (membre du conseil d’administration d’Europcar, ex-PDG et président d’honneur du groupe La Poste)
« Il faut d’abord savoir s’organiser pour avoir soi-même un peu de temps pour réfléchir et se projeter sur l’avenir. La stratégie nécessite du recul, de la sérénité et de la stabilité. Cela passe par la délégation de responsabilité auprès des équipes à qui on a accordé sa confiance. Face à un environnement turbulent et incertain, il est impératif de fixer un cap. Souvent des événements imprévus forcent à modifier la route choisie. Mais l’essentiel est alors de montrer que l’on garde la même ambition. Et puis, il faut assumer ! Il faut savoir reconnaître ses erreurs. Considérer qu’elles sont aussi formatrices que les réussites, qu’il en résultera des progrès, des enseignements et une dynamique. »


Face à un environnement complexe, tout manager doit éviter de « privatiser l’intelligence » et de centraliser la prise de décision. Il doit valoriser l’intelligence et l’action collective.
Il doit tirer parti de l’hétérogénéité des points de vue des membres de son équipe pour éclairer une situation à l’aide de différents regards.
FONDEMENTS THÉORIQUES
La pionnière : Mary Parker-Follett (1868-1933)
Follett (1918) est l’un des premiers auteurs à s’intéresser à la dimension humaine dans les organisations. Elle est en ce sens considérée comme une pionnière de l’école des relations humaines. Ses travaux la conduisent à privilégier une autorité basée sur l’expertise et la compétence au détriment d’une autorité autocratique. De plus, contrairement aux principes de centralisation du pouvoir et de forte distance hiérarchique prônés par les auteurs classiques tels que Taylor ou Fayol, elle propose un partage du pouvoir (principe de décentralisation verticale) et une responsabilité de l’ensemble des membres de l’entreprise sous la direction d’un manager caractérisé par sa proximité avec ses équipes (fréquence des interactions notamment). Le rôle principal d’un manager consiste à harmoniser, à intégrer et à coordonner les actions des membres de son équipe et à en assurer la bonne cohésion.
Elle propose en particulier deux principes en matière de coordination :
• l’organisation doit consulter ses membres avant de prendre une décision (management participatif) ;

• les activités doivent être coordonnées de manière continue.



Enfin, Follett est l’une des premières à mettre en évidence la nature conflictuelle des organisations qui peut être anticipée par la mise en place de négociations entre les différentes parties prenantes de l’organisation.


La théorie des systèmes s’est développée à partir des années 1930. Plus tard, elle a été élaborée en particulier par Ludwig von Bertalanffy (1968). Elle propose de fournir une approche globale des organisations qui tient compte de la complexité croissante de l’environnement (accélération, changement technologique, etc.) en faisant converger les apports de différentes sciences (biologie, sciences sociales, physique, entre autres).
La démarche consiste à isoler logiquement les composants d’un système pour les étudier individuellement, puis à reconstituer le système afin d’en avoir une vision globale. L’analyse systémique assimile l’organisation à un système (ensemble de parties interdépendantes, agencées en fonction d’un but) complexe ouvert sur son environnement (Katz et Kahn, 1966), que l’on définit comme l’ensemble des éléments extérieurs à l’entreprise ayant une influence sur elle et qu’elle peut influencer en retour. Le système organisationnel est concret, finalisé, organisé, dynamique et régulé (Forrester, 1961) et composé de sous-systèmes notamment social et technique (Emery et Trist, 1960), qui interagissent pour l’accomplissement des tâches requises par le projet de l’entreprise et l’atteinte d’une certaine performance. Pour pouvoir survivre, l’organisation noue des relations avec ses parties prenantes externes (importation et exportation) qui lui permettent de se « nourrir » (acquisition de collaborateurs, d’actifs corporels et incorporels, de moyens financiers), en vue de réaliser des transformations (production de biens et de services) dont la valeur créée doit être supérieure aux ressources consommées. Pour comprendre le fonctionnement du système organisationnel, il faut s’intéresser aux relations entre les sous-systèmes car le système n’est pas réductible à la somme de ses parties. C’est dans les interactions qui se créent entre les parties que se joue l’organisation.
Ludwig von Bertalanffy (1968) formule certaines caractéristiques d’un système qui permettent de comprendre son fonctionnement.
• Premièrement, un système est soumis à des changements et passe d’un état stable à un autre.

• Deuxièmement, un système est en permanence à la recherche de son équilibre. Il y parvient en corrigeant certaines de ses variables internes par un processus d’autorégulation. Ainsi, la loi de croissance de l’entropie (deuxième loi de la thermodynamique) exprime la tendance de tout système à se désorganiser, à se détériorer et à se dissoudre. Pour résister à cette évolution, un système a besoin d’entropie négative (neg-entropie) en quantité au moins égale. De fait, aucune forme organisationnelle n’est définitivement satisfaisante ni définitive. Toute situation acquise est menacée.

• Les managers doivent en permanence recenser les sources d’entropie afin d’envisager les actions correctives qui s’imposent. Or, plus la variété du système augmente (système et environnement complexe), plus il devient difficile d’anticiper et de le piloter. Ainsi, au-delà d’un certain degré de complexité, il devient illusoire de vouloir comprendre ou contrôler un système (concept de barrière de variété). Or pour Emery et Trist (1965), l’environnement est soumis à des changements dont le taux s’accélère et qui évoluent vers une complexité croissante. Ils distinguent notamment quatre types d’environnement : le type 1 correspond à un environnement stable et aléatoire ; le type 2 est un environnement stable mais plus complexe et structuré ; le type 3 est un environnement instable et réactif ; le type 4 est l’environnement du futur : il s’apparente à un champ de turbulence, toujours en mouvement. Emery et Trist (1969) font l’hypothèse que seul un effort collectif de plusieurs organisations peut leur permettre de faire face à cet environnement et de s’adapter (théorie de l’écologie sociale).


Dans la lignée des recherches sur les systèmes ouverts

d. A pour Ambigu
L’ŒIL DE L’EXPERT [image: ]
Réconcilier les injonctions paradoxales d’un environnement VUCA
Quelles sont les spécificités de notre environnement VUCA ?

Qu’est-ce que cela change pour les managers ?

Quel pourrait être ce nouveau positionnement de la fonction managériale ?



Comment gérer son équipe dans un environnement VUCA ?
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Préserver sa santé dans un environnement VUCA
Nos convictions

Nos conseils pour améliorer sa pratique professionnelle






Une approche pour progresser sur le sujet




e. VUCA : un concept en question





[image: ]Diriger dans un environnement VUCA
VUCA contre VUCA !

    V de vision

U comme understandable (compréhensible)

C comme client

A comme agile, ou adaptable

Témoignage de Michel Vaissaire




f. Dépasser VUCA : le monde BANI
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2 Cygnes noirs et contextes extrêmes
a. Cygnes noirs et antifragilité



[image: ]Source : Frimousse et Gaillard (mai 2020).




Manager au cœur des situations de vulnérabilité, une compétence clé du dirigeant
La vulnérabilité, angle mort du management

Accompagner la vulnérabilité, le levier d’un management respectueux et inspirant

Du manager super-héros au dirigeant lucide et préparé








Identifier les vulnérabilités et les accompagner : les clés d’un leadership proactif

Conclusion : naviguer sereinement par tous les temps







Source : Frimousse et Gaillard (2020).



b. Les polycrises









c. Les situations extrêmes





Karl Weick et le concept de sensemaking








3 Développer l’esprit critique adaptatif35




[image: ]Étape 1 : Faire face aux suppositions et aux croyances avec ouverture d’esprit

Étape 2 : Gérer la complexité comme contexte de réflexion

Étape 3 : Faire face aux obstacles et aux pièges de la pensée

Étape 4 : Faire face à l’ignorance et au savoir

Étape 5 : Gérer la prospective, l’état d’esprit et les attitudes

Étape 6 : Analyser les faits avec rigueur

Étape 7 : Gérer la création de sens


4 Développer la résilience organisationnelle
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À RETENIR
Notre environnement est marqué par la coexistence de trois contextes :
    




Pour évoluer dans notre environnement, un manager doit faire preuve d’intelligence situationnelle pour bien qualifier la situation à laquelle il fait face et agir en conséquence.

Il ne faut pas exagérer la dimension BANI de notre monde.



Les cygnes noirs et les situations extrêmes mettent les individus aux prises avec des épisodes inattendus.




Il est dès lors utile que les managers développent leur esprit critique adaptatif. Cela consiste notamment à :





Les résiliences individuelle, collective et organisationnelle sont au cœur des capacités de survie des entreprises.
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avant d'étre apprises correctement.

Lart de se débarrasser des « choses » est plus important que leur acquisition. Il faut savoir se
deéfaire des attributs/identiteés.
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