











SCENARIOS | HOLOGRAMME DU MONDE

Psychologie des peuples

La résilience
collective

Ce concept de psychologie applicable

a l'individu peut aussi étre envisagé

au niveau collectif, pour une population,
pour un conflit, pour une situation globale.
Comment, dans une situation donnée,

les groupes résistent-ils aux chocs ?

La notion sest développée grace a deux psychologues scolaires
américaines qui, pendant une trentaine d’années, ont analysé
les comportements d'enfants nés a Hawai dans les années 50.
Dans les années 60, Richard Lazarus de I'Université de Berkeley
évalue le niveau de résilience selon deux critéres principaux : le
caractere de la situation et son risque pour la personne et dans
un deuxieme temps les ressources dont dispose 'individu pour
dépasser ses circonstances. La résilience, comme capacité de ré-
sistance au choc, peut étre aussi envisagée de maniere globale,
lors d’un conflit et en prenant en compte toute une population,
toute une nation.

Pour qu'il y ait résilience collective, il est impératif quexiste en
amont un sentiment collectif d’appartenance a une nation ou
a un groupe. Pourtant, cette notion qui se désagreége dans la
plupart des sociétés occidentales, reprend toute sa force face a
'adversité. Les attentats terroristes ont réveillés le sens de so-
lidarité collective mais ils ont également aboutis sur une stra-
tégie de défense commune et parfois méme sur une tactique
d’attaque et de riposte.

Meéme si les initiatives privées permettent souvent d’alerter, de
soutenir les personnes affectées et de mobiliser des fonds pour
les actions d’urgence, une stratégie publique est mise en place
en parallele, avec plus ou moins de succes selon les cas.

En France, depuis la deuxiéme guerre mondiale, les situations
de résilience collective ont été peu nombreuses. Le tissu asso-
ciatif est fort et les structures de 'Etat sont reconnues comme
compétentes et parfois méme appréciées comme cest le cas
pour le corps des pompiers.

Malgré cela, entre un sentiment d’appartenance qui sétiole et
une réflexion approfondie peu visible, la résilience collective
reste une grande inconnue a découvrir.

Livre "Psychanalyse et résilience” de Boris Cyrulnik et Philippe Duva
Conférence Philosophie de la résilience et esprit de défense
http://www.ihedn.fr/?q=multimedia-video-des-lundis
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FRANCE-ALLEMAGNE : LA CHAINE ARTE

La chafne ARTE est I'illustration parfaite d'un projet de
résilience né de la volonté politique de deux pays. Frangois
Mitterrand, Helmut Kohl et Lothar Spath eurent I'idée folle
d'une chaine de télévision en francais et en allemand qui
permettrait, grace a la diffusion de la culture, de
rapprocher les deux peuples. ARTE est une exception du
panorama audiovisuel : c'est en effet la seule chaine
existante fonctionnant pour deux audiences ne partageant
ni la méme langue, ni la méme culture, ni le méme pays.

m www.arte.tv/fr/ARTE-The-Channel-_5Bengl-_5D/2197470.htm!

MOYEN-ORIENT :
WEST-EASTERN DIVAN ORCHESTRA

Daniel Barenboim, pianiste et chef d'orchestre juif argentin,
nationalisé israélien et ayant également la nationalité
palestinienne, est I'une des grandes figures de la musique
classique. En1999, avec Edward Wadie Said, activiste
palestinien, il met en place un orchestre composé

de musiciens israéliens, palestiniens et de plusieurs

autres pays du Moyen-Orient. L'objectif de ce projet :
établir un dialogue interculturel autour d'une passion
commune, la musique.

m www.west-eastern-divan.org

JAPON : LA RESILIENCE JAPONAISE

La derniére catastrophe subie par le peuple japonais
démontre a nouveau, si cela était nécessaire, la force

du Japon. S'il existe un pays qui a éprouvé ce qu'était

la résilience collective au cours des deux siecles derniers,
c'est bien le pays du soleil levant. La prédisposition
géographique aux tremblements de terre et aux tsunamis,
les défaites militaires et les incidents nucléaires

n‘ont pas vaincu cette nation, bel exemple international
de dépassement.

m www.contrepoints.org/2011/03/13/16742-le-japon-nous-donne-
une-lecon-de-resilience
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Outils pédagogiques

Un cartable
électronique

Une nouvelle tendance se dessine dans le monde
de I'éducation : I'usage systématisé des tablettes
par les éleves. Décryptage de cette facon
d'envisager l'apprentissage et de ses bénéfices
pour l'acces au savoir, le développement des
facultés des éleves, la personnalisation de la prise
en charge...

Les nouvelles technologies ont fait leur rentrée a Iécole. Plusieurs collecti-
vités territoriales ont été dotées de tablettes numériques afin de développer
de nouvelles maniéres d'enseigner. Les avantages sont nombreux : le poids,
d’abord, qui permet enfin d’apporter une vraie solution aux énormes car- Education par les pairs
tables des écoliers. Joliment rebaptisée ardoise électronique par certains
dictionnaires (dicofr.com), la tablette permet une personnalisation de

lenseignement et du suivi de chaque éléve, en particulier en cas de difhi- Un P etit c afé ?

cultés scolaires.

Les rencontres sont souvent ce qui détermine un
parcours professionnel ou personnel... Ce qui revient
d'ailleurs au méme, car pour ceux qui ont la chance d'étre

passionnés par ce qu'ils font, la vie n'est pas cloisonnée, le
. i O travail et les aspirations vitales s'allient et permettent de
d.u son ?u de 11mz.tge permet 4 [€leve handicapé fle surmonter ses construire et transmettre des projets. De l'opportunité de
difficultés. La pertinence de ce nouveau format dépend en grande prendre un café avec eux.

partie des applications didactiques, peu nombreuses actuellement,
mais qui peuvent représenter un bouleversement complet de len-

CONTOURNER LES DIFFICULTES DE LENSEIGNEMENT
COLLECTIF

Par exemple, en cas de dyslexie, la correction orthographique aide
Iéleve 4 se rendre compte par lui-méme de ses erreurs et Iutilisation

seignement. En effet, grice aux tablettes, I'accés aux livres et & tout Clest le but de I'initiative québecquoise de la société E-180.
type de support d’information est facilité (radio, vidéo, presse, etc.) Son slogan le résume dailleurs trés bien : “rencontrez
et 'autonomie des éléves en est renforcée. quelqu'un, apprenez quelque chose”. Cette nouvelle plateforme
Les matiéres scientifiques ont toujours été privilégiées par les a été fondée par Christine Renaud, touche 4 tout qui a été
technologies de l'information (TIC), mais les matiéres dites lit- tour & tour danseuse contemporaine, productrice de podcasts a
téraires ont aussi beaucoup & gagner avec ce nouveau “cartable New York et fondatrice de #claved, une discussion hebdomadaire
technologique”. Léléve peut avoir accés aux ceuvres des plus sur twitter sur le théme de €ducation.
grands musées ou aux bibliothéques en ligne. L'usage de ce Le principe d’E-180 est simple : prendre un café avec une per-
genre de technologie permet également de travailler en réseau sonne qui peut transmettre un savoir-faire, une vision différente
et développer le concept d’intelligence collective. ou une expérience vécue. Comme le fait remarquer Elena Lasida
dans son livre “Le got de l'autre”, pour avancer nous avons tous
VERS D'AUTRES TYPES D'INTELLIGENCE besoin de passeurs qui nous permettent de changer et de surmonter
Une des approches intéressantes est la part faite & I'intuition certains obstacles grace a leur regard bienveillant.
dans le maniement de ce type doutils : il s’agit d’'une porte Autre exemple de ce type déchanges, lexcellente rubrique “mon
ouverte au développement d’autres types d’intelligence petit déj avec” de la journaliste Morgane Miel du Figaro Madame.
comme l'intelligence en réseau ou la pensée flipper (voir Cette série d’interviews de femmes d’influence permet de senrichir
Twittendances, page 27). Tout reste & inventer, surtout en et d’apprendre de leur parcours souvent atypique. Ualliance de support
ce qui concerne la création d’applications scolaires. Pour vidéo et de chronique écrite permet de se faire une idée réaliste de la
ceux qui sauront y étre attentifs, il s’agit 12 d’'un marché personnalité de chacune de ces femmes qui inspirent lenvie de se
potentiel passionnant et en pleine expansion. lancer dans de nouvelles aventures professionnelles.
www.cndp.fr : http://smik.es/zCkOJj http://blog.e-180.com
EDUPAD : http://minu.me/5rn6é http://claved.posterous.com

EduSCOL- Numérigue : http://minu.me/5rn8 http://madame.lefigaro.fr/feminin/petit-dej-1



Anticiper sa carriére
A l'université, tu n'avais
pas encore rate ta vie

"L'université c¢'était bien... car ¢'était une époque

ou tu n'avais pas encore raté ta vie.”

C'est avec cette phrase choc que commence la vidéo
des anciens éleves de 1'Université de Lausanne,

qui pointe un des grands problemes des jeunes
professionnels : réussir son intégration au monde

du travail en sachant allier pragmatisme et idéaux.

Et ne pas finir "juriste d'entreprise section machinerie” lorsque lon révait de défendre
les grandes causes comme avocat. Souvent le passage des possibles a la réalité nest pas
un atterrissage tout en douceur. Le parcours du combattant du “junior” est semée
dembuches : multiples contrats a durée déterminée dans des entreprises trouvées par
p P p
chance ou hasard, périodes plus ou moins longues de chémage, stages non rémunérés
ot il faut en plus étre reconnaissant d’avoir des tiches qui se rapprochent de son profil
professionnel... Finalement, dans la vie, on choisi trés peu ses cartes. On peut toutefois
décider sa stratégie de jeu. Le jeune professionnel, pour tracer sa route, doit s’agripper
) )
a cette phrase de Sénéque : « il n'a de vent favorable qu’a celui qui connait son port ».
Lépoque des carrieres professionnelles en ligne droite est révolue. Alors, comment ne
poq p g )
pas finir au placard ? Une des options viables est de combiner plusieurs types d’activités
pour avoir 'indépendance financiére et la liberté de se consacrer a ce que lon aime.
Lorsque lon ne peut pas s’y consacrer professionnellement, il existe toujours la possibilité
q peutpassy p ) ) p
) z 7’ . b ’
de lexercer bénévolement en plus de la profession actuelle, 'important étant de ne pas
décrocher. Savoir se centrer sur l'essentiel et étre flexible sur les moyens. Ne pas attendre
Y p
les opportunités, les prendre ! Etre créatif, trouver des chemins détournés pour rejoindre
pPp » 18 p ) p ]
son objectif et savoir aussi dire non aux fausses opportunités. La clé du succés venant
de 1a volonté de sépanouir et de donner le meilleur de soi-méme. Aujourd’hui, ot que
1% ) »youq
l'on soit, tout effort et tout apprentissage est payant a long terme.
) pp g pay g

http://www.youtube.com/watch?v=yFnaDYbYV50&feature=youtube_gdata_player

[Tunes University
Learn anything, anytime,
anywhere

Forte de son slogan “apprendre n'importe quoi, n'importe
quand, n'importe ou”, I'TTunes University, la nouvelle
plateforme d'Apple, met en ligne des conférences des
meilleures universités du monde.

1 - HARVARD THINKS GREEN : 6 “stars”, membres de I'Université de Harvard,
présentent 6 grandes idées  vertes”. Il s'agit d’une conférence organisée par le bureau
d’Harvard de développement durable (iTunes U).

2 - MITWORLD : l'université MIT (Massachusetts Institute of Technology) présente
les idées et les innovations qui pourront changer le monde (iTunes U).

3 -TED lance TED conversations, une plateforme qui permet de poser des questions, de
partager des idées ou de générer des débats. Un des exemples récents : dans quelle mesure
le langage a t-il une importance dans la construction de I'identité ? Cela permet-il de
naviguer dans des univers différents et quel role cela joue-t-il dans la vie en société ?

www.ted.com
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+ d'infos

LE GOOT DE LEXCELLENCE

Parler des jésuites et de leur histoire suscite
toujours intérét et méfiance. Pourtant, pour
qui médite sur les techniques de formation
et la recherche d'excellence, I'étude des
institutions et des méthodes d'éducation
jésuite peut étre toujours un puissant
inspirateur pour notre temps. Lordre jésuite
a formé les élites européennes. Cet impact
étonnant fait I'objet d'un travail de qualité
pour la "Province France".

La ratio studiorum, texte des principes
fondateurs en éducation, inspire les
différents changements depuis la création
de l'ordre jésuite, texte publié au XVI¢ siecle.
Il s'agit de fournir un cadre cohérent,
uniforme, inspirateur dans la recherche

de l'excellence. Il commence par l'exigence
attendue des maitres, a tout niveau.

Pour la transmission : partir d'ceuvres de
références, les commenter, puis répéter,
ensuite discuter sur les sujets soulevés - nous
dirions argumenter - enfin “mettre en scene”
pour mémoriser par le théatre ou les joutes
oratoires. La derniére étape permet a ces
futures élites de travailler I'art oratoire,
I'loquence (n'est-ce pas le point majeur de
toujours savoir transmettre et expliciter ?).
Remarquons que ce cycle de transmission
(découverte, explicitation, répétition,
discussion, expression) n'utilise pas Ia
technique de la dictée de cours ou le
dévidage de supports d'éducation et de
formation. Ce processus pédagogique met
au centre de sa démarche la confrontation,
la compréhension en partant de maitres. Loin
de brider I'originalité de chacun, il permet a
I'éléve de s'exprimer dans la discussion et
I'expression mais en ayant appris un contenu
progressivement digéré. Un exemple a
méditer pour la formation. Ce livre d'histoire
est nourri de nombreuses notes et d'annexes.

Le golit de
l'excellence,
quatre siecles
d'éducation jésuite
en France,

Philippe

Rocher,

éd. Beauchesne.
www.editions-
beauchesne.com

LEGOUT
DF 'EXCELLENCE

PHITIPPE ROCHER




“FORMADI

CONSEIL & FORMATION EN MANAGEMENT

CATALOGUE FORMATIONS

RECEVEZ
NOTRE CATALOGUE :

contact@reseauformadi.com
Site : www.formadi.com

Management d'entreprise
Développement personnel
Droit en pratique
Diagnostic et coaching

Commercial



MANAGEMENT FLEADERSHIP FOCUS

LA FORMATION

PAR LE
CINEMA

Les pédagogies utilisées dans les formations
au management doivent évoluer : plus
d'échanges de bonnes pratiques, plus

de co-créations, plus de scénarisation

des thémes étudiés pour appeler & la
rescousse la sensibilité et les multiples
capacités de mémorisation de 1'étre humain.
Alors, place au cinéma !

La formation en groupe garde toute sa pertinence. On se forme en se
confrontant, en développant son attention aux autres, en formalisant sa
propre pensée, en intervenant. Le semi échec de I'e-learning ne doit pas
masquer la nécessité de donner aussi 4 chacun le temps de murir ses
convictions, d'adapter les techniques d'animation qui lui correspondent.
Finalement de marcher a son allure, de trouver, dans ce domaine aussi,
sa petite musique. Utilisons le cinéma grand public.

La force de l'image nous accompagnera pour découvrir, mémoriser,
imiter. Le cinéma garde un merveilleux pouvoir de formation homéo-
pathique et de divertissement. Regardez ces films, identifiez les scénes
fortes, ruminez-les ! Elles vous apporteront lecons de management et
bons moments. Relevez les attitudes, les comportements, des mots. Vous
n'oublierez pas votre formation !

Nota bene : Formadi publie prochainement un ouvrage Management et Cinéma.

CHARIpTS DE FEU LE JOUET (avec Pierre Richard)

LE MAITRE DE MUSIQUE LE DIABLE S'THABILLE EN PRADA
La préparation Le respect

ITINERAIRE D'UN ENFANTGATE =~ APOLLOXII

LES PALMES DE M. SCHUTZ

PATTON OU GANDHI

I H
Le leadership et le charisme Linnovation

MIRACLE (avec Kurt Russell)

BAGGER VANCEI UN HOMME DE FER (avec Gregory Peck)
LE DISC_UURS D'UNROI Amener ['équipe au bon niveau
Le coaching
12 HOMMES EN COLERE
MASTER AND COMMANDER (avec Henri Fonda)

Volonté et habileté du leader

I COMME ICARE
La perversion de l'autorité

LE SOUPER
La manipulation

La négociation et I'argumentation
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MANAGEMENT FLEADERSHIP FOCUS

MIT SLOAN MANAGEMENT REVIEW FALL 2011
BYMICHAEL USEEM, RODRIGO JORDAN,AND MATKO KOLJATIC

HOW TO LEAD DURING A CRISIS:
LESSONS FROM THE RESCUE
OF THE CHILEAN MINERS

Quelles lecons en termes de leadership tirer du
sauvetage des 33 mineurs de Copiapo au Chili ?

Un homme a réellement été au coeur du pilotage et de
la sortie de crise : Laurence Golborne, ministre Chilien
des mines. Nul n'est jamais préparé a faire face a une
crise de cette ampleur. Pourtant appliquer les principes
du leadership permet d'accroitre la probabilité d'une
sortie de crise positive.

Le leader est un homme qui assume la responsabilité, de sa propre volonté,
mais aussi poussé par I'environnement a la recherche d'un décisionnaire. Il
engage son équipe mais, malgré lui, peut engager un cercle plus large. Gol-
borne, poussé par les familles des victimes, les politiques, a revendiqué
son role et sa responsabilité. Il a ainsi engagé la totalité du gouvernement
Chilien. Quelques principes doivent étre respectés.

Principes nécessaires mais non suffisants. Le leader doit s'entourer de per-
sonnes dotées des compétences en particulier techniques qui peuvent lui
faire défaut. Lui-méme jouera le réle d'arbitre. Goldorne a une expérience
solide en matiére de management mais il n'est pas un expert de la mine.
S'entourer d'experts techniques a permis d'asseoir la crédibilité de I'équipe
et des décisions prises.

Goldorne choisit son équipe en faisant I'analyse de ce que I'environnement
attend et de l'objectif : les familles veulent &tre renseignées et soutenues,
les journalistes attendent des informations.

L'équipe est restreinte en nombre, choisie sur des compétences complé-
mentaires : « The right people on the bus, the wrong off ».

L'objectif étant clair : sortir les 33 sains et saufs de la mine. L'équipe résiste
a la pression parce qu'elle sait pourquoi elle doit résister a la pression. Les
membres de 'équipe s'alignent sur l'objectif et travaillent cartes sur table.
Pas d'interprétation et de jeux politiques : ils sont consommateurs de temps
et d'énergie, I'équipe se veut disciplinée. L'honnéteté intellectuelle est de
mise. Le leader prend seul les décisions apres avoir considéré les recom-
mandations des équipiers.

Le leader conduit plusieurs stratégies en paralléle et identifie les chances
de succes de chacune d'entre elles : si une échoue, le temps n‘aura pas été
perdu et une deuxieme stratégie pourra continuer. Ainsi, pour atteindre les
mineurs, deux voies ont été creusées simultanément. L'environnement est
informé en continu du choix des stratégies et de
leurs avancées.Finalement, le maitre mot d'une
conduite et d'une sortie de crise réussies est la
confiance : confiance réciproque du leader et des
équipiers, confiance de I'environnement sur les
compétences de I'équipe et capacité a prendre les
bonnes décisions du leader.C'est le début d'une
nouvelle ere.

[t srw nwsiniss oF ssnvaiio ]

MiTSloan

Management Review

http://sloanreview.mit.edu/

MIT SLOAN MANAGEMENT REVIEW FALL 2011
BY ERICVON HIPPEL ; SUSUMU OGAWA AND
JEROEN F] DE JONG

THE AGE OF
CONSUMER-INNOVATOR

Les consommateurs sont maintenant a
l'origine d'innovations. Ils ne représentent
plus uniquement un marché & conquérir.
Ils modifient ou recomposent des produits
existants pour répondre a leurs besoins
propres. Le phénomene, sans étre massif,
est significatif.

Qui sont ces consommateurs ? Une étude menée au RU, aux
EU et au Japon montre qu'ils sont trés diplomés, ont une
formation scientifique et sont des hommes. IIs représentent
de 33 6 % de la population et ne protégent pas Iégalement
leurs découvertes.

Ces consommateurs font connaitre leurs innovations sur le
web, suscitent I'intérét d'utilisateurs par diffusion virale. Si
les adoptants semblent nombreux, ils font produire un pro-
totype et fabriquer a plus grande échelle. Ils supportent en
temps et en argent le colt de leur innovation. Ils innovent
souvent sans perspective d'un marché de masse profitable.
Quelles sont les conséquences de ce phénomene ?

Les entreprises, si elles ont I'intelligence de capter ces inno-
vations, peuvent en faire un réel business. Elles ne supportent
ni le colit du prototype ni les test marché. Elles peuvent « re-
designer » les produits et les protéger par des brevets pour
ensuite les lancer en ayant la garantie d'un marché deman-
deur. Le défi est de détecter ces consommateurs qui innovent,
en les considérant non comme des pirates mais comme des
développeurs. Elles renonceront donc aux actions en contre-
facon, valoriseront I'auteur de I'innovation et partageront
méme les gains.

Les consommateurs-innovateurs deviennent entrepreneurs.
IIs réalisent la conception de leur découverte grace a des
outils informatiques disponibles sur le web accessibles et
peu chers. Fabriguer est aussi rendu possible : des manufac-
turiers "casual" offrent leurs services pour fabriquer au plus
bas colit. La diffusion de I'innovation se fait par I'intermédiaire
de site comme Thingiverse qui faire connaftre et encourage
des adoptants. La concurrence s'an-
nonce donc vive entre entreprises exis-
tantes pour séduire et profiter des
consommateurs innovateurs mais aussi
entre entreprises existantes et nouveaux
consommateurs entrepreneurs légers fi-
nanciérement et trés agiles. Une chose
est sre : les départements de R&D ne
pourront plus traiter d'amateurs ce nou-
veau type d'innovateurs. C'est le début
d'une nouvelle ére.

http://sloanreview.mit.edu/
http://www.thingiverse.com/
http://blog.thingiverse.com/



LE MANAGEMENT DES ONG

La crise financiére et la baisse des donations obligent
les ONG & se tourner vers des techniques de
management propres da l'entreprise. Le fundraising,

er—
T et

la gestion des ressources humaines
ou le plan stratégique de
l'organisation sont des éléments clés
pour une vraie montée en puissance.

L'adaptation de différentes techniques de gestion
privée aux organismes non gouvernementaux est
un délicat travail de fusion qui est par ailleurs trés
urgent. En effet, la baisse des subventions et la
multiplication de ce type d'organisations, rendent
prioritaires les problématiques de continuité et d'autonomie financiere.
L'ONG doit élaborer un plan stratégique de fundraising qui s‘articule entre
une captation de donneurs et des partenariats avec des entreprises.
D'autre part, les ONG, face a des bénéfices fluctuants, équilibrent souvent
la balance en remplacant des employés par des volontaires peu qualifiés
qui atteignent parfois des postes de direction en raison de leur statut social
ou de leur image publique. En général, ils n‘ont malheureusement pas la
formation nécessaire et ne connaissent pas le secteur. Le risque de “burn
out” chez les équipes dirigées par chef n'étant pas compétent est I'un
des risques majeurs de la stabilité des ONG.

Par ailleurs, le renouvellement constant des missions a courte durée
constitue une autre fragilité classique. Pourtant, la mise en place d'une
structure de promotion interne, une évaluation des objectifs par poste et
une formation continue permettraient de créer un organigramme durable.
La politique de ressources humaines doit &tre le fer de lance de la planifi-
cation stratégique des ONG : I'organisation doit étre capable de se forger
une image d'employer branding et pouvoir ainsi débaucher des profession-
nels a haut potentiel. La consolidation de leaders est primordiale car ils
sont les interlocuteurs du secteur privé mais aussi des administrations pu-
bliques. Une bonne gestion directive de 'ONG aura comme résultat un
impact social croissant et attirera ainsi des nouveaux capitaux et des pro-
fessionnels de haut niveau.

www.intrac.org
http://insight.iese.edu/doc.aspx?id=910&ar=6&idioma=1

IESE INSIGHT
CARRIERE, TROUVER UN MEILLEUR CHEMIN

Dans son dernier numéro au titre prometteur

« Carriére, trouver un meilleur chemin », la revue
espagnole IESE INSIGHT consacre un de ses articles
a un sujet digne de la ruée ver l'or : comment aider
ses employés a atteindre leurs réves. Les deux
auteurs, Douglas T. Hall et Elana R. Feldam,
appartiennent au département de comportement
de la Boston University School of Management. Leur article s'inspire
d'une étude sur les meilleures pratiques de développement
professionnel d'entreprises de 11 pays : Autriche, Chine, Costa Rica,
Espagne, Etats-Unis, Israél, Japon, Mexique, Royaume-Uni, Serbie et
Afrique du Sud. La conclusion de ces recherches est que
I'engagement et la productivité augmentent chez les employés de
maniére proportionnelle a I'accomplissement de leurs projets, qu'ils
soient professionnels ou personnels. Penguin Press 2010.
www.ieseinsight.com
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HARVARD BUSINESS REVIEW ON POINT
WINTER 2011
BYJOHN BEESON

WHY YOU DIDN'T GET THAT
PROMOTION ?

Obtenir une promotion & un niveau de
direction n'est pas directement lié a
l'atteinte des objectifs, a de bons résultats
dans la durée ou & une équipe qui tourne.
D'autres facteurs interviennent souvent non
explicites.

L'entreprise va valoriser des personnes qui sembleront a leur
place dans un comité de direction. Celui qui n'est pas promu
peut demander du feed-back a son hiérarchique ou se pencher
sur les résultats de son 360°.

Il ne trouvera pas de réponse satisfaisante ou utile. Les hié-
rarchiques restent souvent dans le flou pour ne pas démobi-
liser la personne ou la voir démissionner.

Une démarche rationnelle est possible ; c'est une des ap-
proches de l'auteur qui définit trois catégories de facteurs
pour avoir une promotion dans une direction :

Des facteurs non négociables comme une performance élevée
et une éthique irréprochable. Des facteurs qui interdisent la
promotion comme des
compétences interper-
sonnelles faibles, la ru-
desse dans les ap-
proches... Des facteurs
qui donnent confiance
pour accorder la promo-
tion comme la vision
stratéqgique, la construc-
tion d'une équipe de
trés haut niveau, la ca-
pacité pour détecter les
talents. Au-dela de ces
facteurs, il s'agit pour
celui qui n'a pas obtenu
la promotion de savoir poser les questions et de savoir écou-
ter. Poser la question « Pourquoi pas moi ? » a son hiérar-
chique mais aussi a ses pairs, c'est avoir le désir de com-
prendre et non pas celui de convaincre, c'est rechercher des
exemples, des illustrations.

Ainsi améliorer ses compétences relationnelles, ce n'est pas
simplement s'exprimer clairement mais c'est aussi étre ouvert
aux avis des autres et a leurs propositions. Savoir écouter,
c'est détecter quels sont les éléments qui vont donner
confiance et faire basculer la décision.

Pour obtenir la promotion, il faut aussi se remettre en ques-
tion, accepter d'évoluer, réussir a changer et le faire savoir
et sans cesse décoder quels sont les facteurs implicites qui
guident les choix. Avoir un sens politique fera aussi la dif-
férence. Son code éthique demeure bien spécifique...

“Harvard
Business
Review
OnPoint

Secrets to
‘Ge

tting Ahead
L e

.‘-

http://hbr.org/magazine



MANAGEMENT |ORGANISATION & EQUIPES

Principes
sportits

Les secrets
de la
reussite °

« Dans nos clubs, on fait attention a tout
ce qu'il y a autour des matchs, mais la
réalité est ailleurs sur le rectangle vert.
On se prend la téte avec le contexte,
l'environnement, alors qu'il faut aller a
l'essentiel. » Voilda ce que nous rappelle
Pierre Berbizier, entraineur de rugby,

et le sport de haut niveau.

Oui, la réussite est dans le respect de Tessentiel - le terrain - et
dans l'application de principes simples comme le montre certains
sports francais pourvoyeurs de titres, de médailles et de podiums.
Handball bien sar, biathlon, et méme combiné nordique.

Un récent article de 'Equipe nous rappelle ces principes que nom-
bre de clubs sportifs mais aussi dentreprises devraient observer
pour maintenir leur haut niveau de réussite, développer leur impact
auprés du public et améliorer leurs finances.

UNE CONFRONTATION PERMANENTE AU HAUT NIVEAU ET
A LA CONCURRENCE: ce que lon appelle des usines 2 champions.
Nos entreprises aujourd’hui favorisent-elles I'émergence de ce haut
niveau tant chez les commerciaux, les vendeurs que les managers
ou les ingénieurs ?

DES MANAGERS DE METIER ETDU METIER : installés dans une
relation de confiance et de stabilité avec leurs dirigeants, ils
incarnent leur mission. Ils peuvent se bonifier « tranquillement ».
Ce droit au progres est-il possible aujourd’hui dans nos
entreprises ?

DES VALEURS PERMANENTES, INALIENABLES ETINDISCU-
TABLES : elles permettent de relier le présent et le passé (il faut
cinq sélections en handball pour mériter un bizutage qui est a la
fois cooptation et rite initiatique). Ce socle permet de s'interroger
en permanence sur le sens des actions et fournit un référentiel de
vie aussi bien sur le terrain quen dehors. Les entreprises

proposent-elles aujourd’hui ce référentiel identitaire historique
favorisant intégration et attachement ?

UNE PRIORITE ABSOLUE, LE JEU : tout est mis en ceuvre pour
que le jeu puisse sexprimer, saméliorer, et se développer afin que
la performance collective se maintienne. Le métier d’'une entreprise
doit rester au centre de ses activités. Le marketing ne saurait
durablement remplacer la qualité. La lumiére communicationnelle
- le fameux web 2.0 - peut soit aveugler celui qui le regarde, soit
éclairer la réussite des acteurs. Quen est-il aujourd’hui de la
recherche et du développement dans nos entreprises ou de la
simple qualité de service ?

LA DIVERSITE ET LA PARITE : origines ethniques multiples,
synthése improbable des cultures ou ouverture vers d’autres sports.
La réussite est dans cette diversité dont la parité est une des
dimensions. Légalité des primes, des conditions d’accueil renforce
I'intégration de tous, le respect de chacun et la réussite individuelle
comme collective. Nos entreprises, 4 I'image de notre société, ont-
elles réellement fait du chemin en ce domaine ?

LE RESPECT ABSOLU D'UN FONDAMENTAL DE LA PERFOR-
MANCE:: ]a défense pour le handball, le tir pour le biathlon, le saut
pour le combiné. Tout échec, toute insuffisance dans ces domaines
est synonyme de défaite irrémédiable. Pour nos entreprises, ce
serait le respect du client, la qualité de la relation commerciale, le
gout du service. Ol en sommes-nous en la matiére dans nos
entreprises aujourd’hui ?

Voila dailleurs un des défis du Paris-Saint Germain d’aujourd’hui,
comme pour les groupes 4 vocation internationale : devenir une
marque mondiale, ce qui passe par de la communication et le mar-
keting, mais aussi, surtout et d’abord, par des titres et des réussites.
Agglomérer des cultures multiples afin de créer une identité nou-
velle de toutes pieces qui permettra aux joueurs comme au public
de s'identifier a ce club. En un mot, réussir sa mutation sans se
couper de ses bases au risque de devenir le Paris Qatar Club.
Mais combien d’entreprises ont accepté ce risque et combien ont
réussi aujourd’hui ?

www.altus-formare.com



Stratégie de rupture
La creéativite fait
la différence

L'émergence de ce type de stratégies a marqué
le paysage concurrentiel. Pourquoi une entreprise
fait-elle ce choix ?

Une entreprise initie une telle stratégie pour développer un nouveau relai de croissance,
acquérir une ressource critique, sortir d’'un secteur en déclin ou entreprendre 4 une
échelle plus grande. Pour ce faire, il lui faut « changer les régles du jeu » a son profit,
au sein de son secteur économique ou méme ouvrir un nouveau marché. La rupture
peut étre technologique si elle marque une évolution radicale en s'appuyant sur une
technologie nouvelle, comme I'avénement du téléchargement qui remet en cause le
« business model » bati autour de la vente de musique sur cd-rom, ou bien Iédition
numérique. De méme, le déclin du cinéma comme spectacle a été enrayé par le déve-
loppement des multiplexes qui apportent une qualité sonore et visuelle inégalable. Ces
innovations peuvent restructurer un secteur économique ou bien ouvrir un nouveau
marché. Cependant, la rupture peut s'inscrire dans un univers traditionnel sans évolution
technologique notable. I1 s’agit alors de modifier la relation au client en redéfinissant
le partage de la valeur. Ainsi du modéle Ikea basé sur la sous-traitance, auprés du
client, d’'un maillon clé de la chaine de valeur du meuble - le montage - en contrepartie
d’un prix moins élevé. Cette redéfinition de la valeur est typique des stratégies "low
cost" o1 la valeur est volontairement "dégradée” pour offrir au client un produit simple
au "juste” prix, telle la Logan de Renault par exemple. I est 4 noter que cette derniére
constitue une sorte de "rupture interne" au sein de loffre d’une entreprise dont l'ob-
session des derniéres années a été la montée en gamme.

UNE STRATEGIE QUI EXIGE DE L AUDACE

La stratégie de rupture apparait comme une réponse a l'instabilité et a la complexité
croissantes d’'un environnement économique, ol sexerce une concurrence féroce. Il
s'agit d’'un véritable "pari stratégique"” dans la mesure ou, par définition, aucune étude
de marché ne peut conforter lentreprise qui voudra se lancer dans une telle aventure
puisque le consommateur ne sera pas capable d'évaluer une offre... en rupture avec
tout ce qui se fait ! Le pari peut aussi étre celui de 'absence de rupture ! Ainsi, telle
entreprise proposant un pain haut de gamme aura intérét 2 communiquer sur la conti-
nuité d’une oftre issue d’une tradition centenaire, ce qui nempéche en rien I'innovation
de process. La stratégie de la rupture, qui exige audace et créativité, fait courir un
risque majeur 4 lentreprise car elle repose sur la redéfinition compléte de son modele
économique et nécessite I'adhésion de ses collaborateurs. La valorisation des savoirs,
explicites et implicites, lorganisation et la qualité du management expliquent pour
une bonne part les écarts de performance entre entreprises évoluant dans les mémes
secteurs et soumises aux mémes contraintes macro-économiques. Dans un environne-
ment ot l'accés 2 une information produite massivement se généralise, les modeles
stratégiques, banalisés par les formations universitaires et par les consultants, appliqués
de maniere identique, risquent de donner les mémes résultats. La capacité a varier les
angles d’approches d’une réalité mosaique commune aux acteurs et a "sortir du cadre"
est déterminante. La notion de rupture elle-méme nest pas nécessairement claire car
ce qui est de l'ordre de la rupture nest pas toujours facile a définir. Elle peut, paradoxa-
lement, émerger progressivement sans que les acteurs économiques en aient saisi tous
les enjeux au départ car son appréhension exige de penser "contre" ou tout du moins,
“en rupture” ! In fine, cest la créativité qui fait la différence. Mélange d’intuition et de
réflexion... elle demande du temps, la ressource la plus rare pour le manager... car
pour bien réfléchir, il faut savoir “ne rien faire” !

www.medialude.com
Les stratégies de rupture - Thierry Kurek - Les Echos
Signaux faibles, mode d'emploi - Déceler les tendances, anticiper les ruptures - Philippe Cahen
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+ d'infos

MANAGER LA GENERATION Y

Livre de consultants et journalistes pour
managers pressés et stressés sur le sujet.
Comment agir avec la génération Y ? Qui sont
ces jeunes ? Comment les attirer, les

recruter ? Comment dialoguer ? Comment
leur donner des consignes ? Comment
déléquer ? Comment les motiver ? Comment
produire ? Comment traiter les conflits ?
Jetez un ceil rapide page 180 et suivantes sur
sur le manager Y. Nous avons le portrait robot
du manager attendu : transparence,
proximité, communication fluide, etc.

Ce livre a au moins le mérite de nous forcer a
nous interroger sur nos jeunes
collaborateurs. Pourtant nous voyons défiler
les theémes trés convenus du management. Le
danger de la systématisation des consultants
sur ce sujet serait de forcer le comportement
des managers avec des postures un peu
artificielles et trop différenciées suivant la
cible de personnel.

Peut &tre vaudrait-il mieux se focaliser sur
des constats majeurs qui doivent servir de
warning dans le comportement

quotidien : surdimensionnement de
I'émotionnel, rupture des chaines éducatives
qui conduisent a expliciter des
comportements autrefois évidents,
aménagement des symboles et pratiques de
l'autorité, positionnement de la valeur travail
et rééquilibrage de la sphere personnelle.

www.dunod.com/entreprise-gestion/
entreprise-et-management/
ressources-humaines-management/
manager-la-generation-y
M.Desplats, F.Pinaud, éd. Dunod.
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[Les nouveaux modes

d'intelligence

Multiple, économique, collective,
émotionnelle, intuitive... I'intelligence parait
se démultiplier et se révéler sous de multiples
facettes jusque la inexplorées. Quelles sont
les applications et les vrais enjeux de ce
palais des glaces du cerveau humain ?

THEORIE DES INTELLIGENCES MULTIPLES
Le professeur Howard Garner a lancé cette théorie en 1983 qui affirme
que les personnes possédent plusieurs types d'intelligence plus ou

moins développées : intelligences corporelle, interpersonnelle, logique,

musicale, verbale ou spatiale, entre autres.
http://eduscol.education.fr/cid52893/zoom-sur-les-intelligences-
multiples.html

PENSEE FLIPPER

Le message n'a plus un parcours linéaire pour atteindre sa cible.

Le contenu et le contexte atteignent de mille et une fagons le grand
public grace aux différents réseaux sociaux.
https://asp.zone-secure.net/v2/index.jsp?id=23/88/14889&Ing=fr

CERVEAU ET SANTE :

La multiplication des impacts sensoriels de I'information débouche
sur une démultiplication de I'attention qui constitue, si celle-ci n'est
pas maitrisée, un véritable risque pour le cerveau.
http://www.planete-plus-intelligente.lemonde.fr/sante/sos-cerveau-en-
surchauffe-_a-11-1054.html

BUSINESS INTELLIGENCE

Les interfaces et les nouvelles applications du web permettent
une expansion de I'intelligence collective et compétitive.
http://isicil.inria.fr/res/docs/livrables/ISICIL-ANR-EAQ2-
Businessintelligence-0906.pdf

INTELLIGENCE ECONOMIQUE

La veille et la prospective sont de nouvelles applications de
I'intelligence qui se caractérisent par une gestion stratégique des flux
d'informations venant de différents domaines et la capacité a créer
des connections entre eux.

http://portail-ie.fr/

B INTELLIGENCE EMOTIONNELLE

Comprendre les émotions, les siennes et celles des autres et surtout
savoir les appréhender et les maitriser quand nécessaire est un type
d'intelligence qui a pris tout son essor :
http://www.amazon.fr/LIntelligence-%C3%A9motionnelle-Daniel-
Goleman/dp/2290332968

INTELLIGENCE ARTIFICIELLE

Larevue francaise d'intelligence artificielle évoque les défis sociétaux
que génére ce type de traitement des informations. Le Temps consacre
un dossier aux limites du cerveau humain et aux nouveaux modes de
"cohabitation" avec des intelligences artificielles supérieures.
http://ria.revuesonline.com/acceuil jsp
http://www.letemps.ch/dossiers/2011_intelligence

I::EI SCRIPTUM

(+)Z0OM

LA GREVE
LAl Ll
Un thriller magnifique a la gloire des
créateurs, des entrepreneurs. Son auteur,
Ayn Rand, jeune émigrée russe, a découvert

le ressort des Etats-Unis : d'abord survivre,
ensuite vivre, enfin créer.

En anglais, Atlas Shrugged. Une révolte d’Atlas de 1165
pages dont les personnages, les héros, animent ou refusent
la gréve des cerveaux.

Constat : 1a société se délite, se bloque. Des gens renoncent,
la richesse est hors la loi. On demande d’avoir la fibre col-
lective et non de créer. De multiplier les réglements et non
d’innover, quitte a voir disparaitre des concurrents. Les res-
ponsabilités sont diluées, refusées.

Explication : la médiocrité est acceptée du moment que per-
sonne ne surnage. L'important est de ne plus se distinguer.
Combat : John Galt anime la gréve des cerveaux. Ceux-ci
se retirent, comme le sang reflue d'un corps sans vie. « Ils
verront bien quand il n'y aura plus de créateurs en action
pour donner la vie aux autres »... Ces "refuzniks” se réfugient
dans une nouvelle Atlantide.
Mais leur passion de créer et
d'entreprendre est toujours aussi
forte. La morale de I'histoire est
de rappeler que méme un sain
égoisme crée richesses et don
pour tous. Le ressort américain
existe-t-il toujours ?

Ayn Rand,
Editions Belles Lettres
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