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DOSSIERVers quels horizons nous conduit la technologie ?

ce changement de culture, surtout les 
grandes ?

B.D. : Dans les grandes entreprises, on 
peut amorcer un changement dépar-
tement par département  comme chez 
Décathlon ou Michelin. Les initia-
tives de transformation  prises sur un 
mode volontaire sont encouragées et 
le support nécessaire leur est accordé. 
Ces initiatives font tache d’huile et la 
dynamique s’étend par contagion. 
Néanmoins, cela reste un enjeu fort 
d’arriver à  transformer l’organisation 
en faisant basculer la masse critique 
suffisante de personnes dans le nou-
veau paradigme. 
On en revient à l’intelligence collec-
tive, indispensable pour co-créer. 
C’est ce qui m’anime quand j’inter-
viens dans les entreprises. Quand un 
responsable rassemble les membres  
de son organisation dans une réunion 
plénière et  qu’il a la volonté que cela  
se  passe dans un  climat d’ouverture, 
de  dialogue, d’écoute mutuelle sans 
jugement négatif, c’est fabuleux ce qui 
s’y passe ;  les personnes recontactent 
leur envie d’aller de l’avant  ensemble 
en se donnant une finalité commune 
et des moyens d’action pour y arri-
ver. On n’imagine pas ce que les gens 
peuvent faire par engagement quand 
on leur fait confiance et que  l’on crée 
un environnement porteur de  sens.

Transformation à tous 
les niveaux
E&H : On est proche là du modèle de 
l’entreprise libérée ? Est-ce faisable ?

B.D. : L’entreprise libérée n’est pas 
la recette miracle ni un modèle 
unique ! Il est important de rester 
attentif aux excès pour ne pas tomber 
dans les dérives et effets  pervers de 
tout système. Il y a nénmoins des 
exemples de réussite comme, parmi 
d’autres, celle du groupe Poult, un 
des leaders européens du biscuit. 
Dans ce type de transformation, les 
dirigeants instaurent un modèle 
alternatif d’organisation du travail en 
supprimant la pyramide hiérarchique, 
en donnant beaucoup d’autonomie 
aux salariés et en les encourageant 
à devenir co-auteurs de nouvelles 
façons de faire, par exemple de 
gérer leur temps de travail. Les 
résultats financiers démontrent les 
effets positifs de cette libération 
du potentiel dans l’entreprise. La 
faisabilité dépend avant tout du  
dirigeant qui  doit avoir fait lui-même 

une transformation personnelle le 
rendant capable de sortir de son 
ego, de faire preuve d’écoute et 
d’humilité. Transformation collective 
et transformation personnelle sont 
très liées. Il faut les deux pour réussir.   

E&H : Pour revenir au thème du col-
loque d’Entreprise et Progrès, qu’im-
plique la transformation numérique ?  

B.D. : La conscience que l’on est 
dans une transformation technolo-
gique profonde qui impacte tous les 
domaines dans nos sociétés est bien 
présente dans les esprits. Ce que 
l’on ne réalise pas encore assez c’est 
que cette transformation numérique 
appelle une transformation culturelle 
et managériale. On nomme des direc-
teurs de l’informatique, de l’innova-
tion technologique, mais cela ne suffit 
pas, bien sûr. Car une transformation 
digitale implique que l’entreprise se 
transforme en continu. On ne peut 
plus rester figé dans une structure et 
on ne sait plus prévoir comme on le 
faisait dans la planification straté-
gique d’avant. Nous avons à co-créer 
le futur en permanence. La transfor-
mation, c’est faire le chemin en mar-
chant. C’est pourquoi l’intelligence 
collective est vitale. Quand on anime 
des forums ouverts, notre but est de 
faire vivre en live le réseau virtuel 
pour que les gens vivent dans la réa-
lité ce qu’ils vivent de manière vir-
tuelle. Beaucoup d’outils collaboratifs 
ne sont pas utilisés, de plates-formes 
collaboratives ne sont pas optimisées 
parce que les gens ne sont pas dans la 
culture de coopération. 

E&H : Ce n’est pas tout de mettre en 
place une organisation « libérée », 
fondée sur la coopération,  il faut aider 
les gens à y trouver leur place ?

B.D. : Tout à fait. Il faut les aider à 
développer des compétences, rela-
tionnelles, émotionnelles, humaines 
pour le vivre, qui demandent autant de 
transformations personnelles. J’anime 
depuis de nombreuses années, dans 
des entreprises comme Total et 
pour les particuliers, une méthode 
de transformation personnelle qui 
s’appelle l’« Elément humain » et fait 
partie de mon ADN de facilitatrice. 
C’est une méthode pour aider les 
gens à se fortifier intérieurement. 
Des responsables de formation ayant 
suivi mon séminaire la perçoivent 
comme une protection individuelle et 
collective contre les risques de burnout 
et les risques psycho-sociaux. Du 
fait d’un monde en mutation et d’un 
changement profond de paradigme, 
il y a de la tension, de l’insatisfaction, 
des pressions plus fortes de 
l’environnement sur l’organisation 
et donc sur l’individu. Quand nous 
sommes sous tension, nous avons 
tous appris en tant qu’êtres humains 
à mettre en place des comportements 
défensifs pour nous protéger de nos 
peurs. Mais en nous protégeant, nous 
nous rigidifions dans un « chacun 
pour soi » défensif. A cause du stress, 
nous nous recroquevillons à un  
moment où justement il est crucial 
d’unir nos énergies pour être plus 
créatifs et co-créer des solutions 
pour résoudre  nos problématiques 
complexes actuelles. Réussir une 
œuvre collective, tout l’enjeu est là.

n

Etre leader à l’ère du numérique
Entreprise et Progrès a publié le compte-rendu complet des conférences 
et des ateliers qu’elle a organisés sur le thème « Etre un leader à l’époque 
du numérique », dans un livre… numérique très intéressant, téléchar-
geable depuis son site www.entrepriseprogres.com. 

 « Fort en 2016 de cent entreprises de tous secteurs et de toutes tailles, 
notre think-tank s’est tout naturellement intéressé à la révolution numé-
rique puisqu’elle affecte l’ensemble des tâches qu’accomplit l’entre-
prise, jusqu’à la manière de la diriger … Dans une économie où le client 
est devenu un décideur, où règnent les algorithmes, où les hiérarchies 
s’aplatissent et où la circulation de l’information devient cardinale, com-
ment s’exerce la responsabilité du dirigeant à l’égard des femmes et des 
hommes de l’entreprise ? Quelle doit être sa posture ? Que devient la 
culture d’entreprise ? » C’est à ces questions, formulées dans l’introduc-
tion par Denis Terrien, président d’Entreprise et Progrès, que les partici-
pants ont cherché ensemble des réponses au fil de plusieurs rencontres.
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Dirigeant à l'ère du numérique: 4 bonnes
manières d'échouer!

Philippe Le Roux, Président­fondateur de Key People et Membre du Comité
exécutif d’Entreprise & Progrès
(C) ENTREPRISES ET PROGRÈS

1. Rester sourd aux nouveaux mantras de la révolution
numérique!

On vous a déjà fait le coup, rappelez­vous: la qualité, le knowledge

management, la nouvelle économie… Une mode de plus! Ignorez

donc ces épouvantails qui vous disent que la transition numérique,

parce qu'elle est non seulement une révolution technologique mais

surtout un changement radical de paradigme, va vous obliger à

repenser toute votre entreprise: le business model, l'organisation, le

système d'information, les valeurs... Ne les écoutez pas!

Le 13.12.2016 à 12h23

Par Philippe Le Roux, Président­fondateur de Key People et Membre

du Comité exécutif d’Entreprise & Progrès, une association qui réunit

des entrepreneurs et des dirigeants désireux de faire évoluer les

rapports au sein de l’entreprise.

Tribunes

Tribune Internet du site Challenges.fr• Lien original :
http://www.challenges.fr/tribunes/dirigeant-a-l-ere-du-
numerique-4-bonnes-manieres-d-echouer_442788
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2. Temporiser car il faut raison garder

Ce n'est pas parce que les « geeks » du monde entier portent

l'impératif de célérité jusqu’à l'incandescence qu'il faut tomber dans le

panneau. Face à l'agitation techno­scientifique permanente qu'ils

orchestrent savamment sous prétexte que la concurrence caracole, ne

vous laissez pas influencer. Entrez en résistance! Après tout, la

vitesse est mauvaise conseillère, surtout quand il s'agit de prendre des

décisions stratégiques engageantes. Hâtez­vous lentement, comme

disait le proverbe.

3. Refuser les transformations radicales

Si, malgré tout, vous devez entamer le changement, ne soyez pas

victime d'une nouvelle doxa managériale plus libérée, plus

collaborative... Pensez au risque qu’il y a à transformer votre modèle

qui, jusqu'à présent, a fait votre prospérité et votre gloire. Ça pourrait

être long et coûteux. Faites appel à ce qui a déjà marché car rien n'est

plus économique et facile que de reproduire le passé.

Agir autrement demande aussi un gros effort intellectuel et le résultat
n'est pas garanti. Economisez­vous. Dernier conseil, résistez à la

pression de vos recrues des générations Y et Z qui remettent tout en

cause. Elles s'agitent beaucoup mais n'ont pas encore prouvé grand­

chose. Alors que vous…

4. Protéger sa carrière, doser son envie de changer

Vous avez plutôt bien réussi jusqu'à présent, alors pourquoi tout

bouleverser? Si vous sentez qu'on attend de vous un nouveau

comportement favorisant le sens, l'intelligence émotionnelle, le devoir

d'exemplarité, l'humilité et l'empathie pour être "raccord" avec le

Nouveau Monde, laissez tomber. Car entamer une démarche de

développement personnel pour incarner un leadership plus humain

orienté "empowerment", c’est vraiment hasardeux. En outre, cela

pourrait dérouter vos équipes fascinées par votre brio intellectuel si

souvent loué dans le passé. A ce stade de votre vie professionnelle,

vous n’avez pas le droit de vous tromper. Aussi, tenez bon jusqu’à

votre prochain rebond… ou votre retraite!

Par Philippe Le Roux, Président­fondateur de Key People et
Membre du Comité exécutif d’Entreprise & Progrès, une
association qui réunit des entrepreneurs et des dirigeants
désireux de faire évoluer les rapports au sein de l’entreprise.
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Quelles sont les principales conclusions de votre livre ?

A l’issue de 8 mois d’ateliers, à raison de 4h par semaine,

nous avons fixé 5 convictions fortes pour que les dirigeants

s’adaptent à ce changement de paradigme :

Faire de la transformation culturelle et managériale un

projet d’entreprise global porté par le dirigeant en personne

: il est le seul qui puisse impulser un mouvement remettant

en question les modes de fonctionnements actuels. Cela

implique d’accepter que les pouvoirs au sein de l’entreprise

soient bouleversés, à commencer par les siens.

Investir dans l’innovation managériale et la transformation

du leadership : l’alliance du dirigeant avec son DRH est l’un

des facteurs clés de succès.

Déverticaliser les hiérarchies pour créer des systèmes plus

circulaires et favoriser la créativité, la prise de risque et

l’initiative à tous les échelons ; encourager une culture de

l’expérimentation avec un droit à l’erreur apprenante.

Déployer de nouvelles façons de travailler : on entre dans

l’ère du collaboratif et de l’intelligence collective. Les

grandes idées ne viennent pas d’une seule personne,

l’innovation est l’affaire de tous. L’instauration du travail

coopératif en mode transversal doit faciliter la rapidité,

l’agilité et l’esprit entrepreneurial.

Installer une nouvelle forme de légitimité qui n’est plus liée

au poste mais à la capacité d’incarner un collectif au travers

d’un leadership authentique et fédérateur autour d’une

vision et de valeurs partagées.

 

« Les dirigeants français comprennent qu’il faut aussi investir dans l’innovation
managériale » Philippe Le Roux

 

Qu’avez­vous retenu des ateliers que vous avez organisés en vue de la rédaction de cet ouvrage ?

Il n’existe bien évidemment pas de solution toute faite. C’est pourquoi il est nécessaire de réfléchir ensemble sur les organisations.

Elles ont une influence considérable pour la création de valeur dans les entreprises.

Celles­ci consacrent beaucoup d’argent à la R&D dans les produits et services. Mais les dirigeants français comprennent

maintenant qu’il faut aussi investir dans l’innovation managériale.

 

Quelle entreprise française peut­être considérée comme un modèle en matière de transformation culturelle ?

L’exemple d’Accor avec Sébastien Bazin est particulièrement marquant. Alors que l’entreprise fait face à une concurrence accrue

avec des nouveaux acteurs comme TripAdvisor ou Airbnb, Sébastien Bazin a choisi de faire le pari d’investir pour développer

l’intelligence collective. Les open­spaces et les tailles de bureau similaires sont ainsi devenus la règle, y compris pour lui­même. Le

travail collaboratif a été encouragé pour libérer la parole et pour que chacun participe à l’innovation. Cela passe également par

l’intégration de start­up pour générer des idées neuves.   

Mais ce n’est évidemment pas la seule entreprise à effectuer cette transformation. Axa, Michelin ou encore Elior, un acteur de la

restauration collective, font également partie des pionniers en France.

 

 

 

 



Ces enseignements s’appliquent­ils à d’autres organisations que des entreprises ?

Bien sûr ! L’innovation managériale ne doit pas se limiter aux entreprises. L’Université catholique de Lille est un exemple

extraordinaire. Sous l’impulsion de son président­recteur Pierre Giorgini, l’université a transformé les façons d’étudier en

développant des cours inversés. Avec cette nouvelle méthode pédagogique, l’enseignant accompagne désormais les étudiants qui

travaillent de manière autonome sur un sujet, à la manière d’un workshop. Par ailleurs, l’université prend le soin de se connectée à

l’écosystème de la ville en travaillant par exemple avec des personnes âgées ou des exclus.   

 

Est­il possible d’appliquer les mêmes principes dans une start­up que dans un grand groupe ?

Il ne faut pas chercher à comparer ou à faire des jugements de valeur sur les start­up et les grands groupes. Les deux modèles

doivent s’inspirer mutuellement. Les start­up doivent observer les dirigeants des grands groupes pour leur maturité managériale,

notamment pour gérer les phases de croissance. De leur côté, les dirigeants des grandes entreprises s’intéressent eux aux

dirigeants des start­up, fascinés par leur audace et leur dynamisme dans le processus d’innovation.

 

Quel est votre principal conseil aux dirigeants français ?

Les dirigeants français doivent sortir de leurs habitudes et chercher à faire des rencontres improbables ! Pour cela, j’identifie 4

priorités de rencontres : 

les jeunes, pour renouveler sa vision en permanence

les artistes et les créatifs car ils sont des sismographes de notre époque

les intellectuels et les gens qui se posent les bonnes questions, pour cultiver son discernement

les résilients pour découvrir les histoires des personnes qui s’en sortent, malgré les épreuves.     

___________________________________________________________________________________________________________________________________

En savoir plus : 

L'ouvrage Etre un leader à l'ère du numérique est disponible en PDF :  

http://entrepriseprogres.com/wp­content/uploads/2016/07/Livre­Etre­un­le...
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BEST PRACTICES  MÉTIER

t� « Le DSI doit s’interroger 
   sur son pouvoir d’influence »

Propos recueillis par Philippe Rosé

Quel constat portez-vous sur la situation actuelle des DSI 
dans les entreprises ?

Philippe Le Roux Le système d’information a toujours 
été un domaine mystérieux pour les directions générales. 
Même s’il est évidemment incontournable pour créer de la 
valeur, il est encore trop perçu comme un centre de coûts. 
Reconnaissons que les directions générales ne sont pas saisies 
de curiosité, et encore moins de passion, pour les systèmes 
d’information, probablement par manque de formation et de 
culture technologique, et aussi pour le langage plutôt abscon 
des professionnels des technologies ! Les DG sont en effet plus 
à l’aise pour parler de clients, de stratégie, de finance ou de 
production que de technologies. Résultat : le DSI n’a pas ou 
peu de connivence naturelle avec sa direction générale et se 
trouve souvent écarté des comités de direction. Sa position est 
dévaluée, c’est une anomalie au regard des enjeux du système 
d’information et des masses budgétaires concernées.
 
La transformation numérique, que les DG ne peuvent plus 
ignorer, va-t-elle faire évoluer cette situation ?

Philippe Le Roux Oui. Heureusement, le contexte actuel 
de la transformation numérique est plus favorable aux DSI, car 
il oblige les directions générales à « mettre les mains dans le 
cambouis » pour ne pas se laisser dépasser par leurs concurrents. 
En effet, les directions générales ont pris conscience que ce 
sont désormais les clients qui ont le pouvoir. C’est, tant d’un 
point de vue stratégique qu’opérationnel, un basculement 
considérable. Résultat : les moyens existants et leur adéquation 
à cette nouvelle donne sont questionnés par les DG, y compris 
le système d’information, l’un des moyens privilégiés de contact 
avec les clients. En outre, derrière la révolution numérique il y a 
une révolution managériale. En effet, le numérique supprime les 
échelons intermédiaires inutiles, les structures en silos, baronnies 
et autres systèmes corporatistes s’en trouvent bousculés, ainsi que 
le management pyramidal et très hiérarchisé, particulièrement 
en France.

Le DSI se retrouve ainsi en première ligne, car c’est lui l’artisan de 
la transformation numérique. Dans un monde en réseau, le DSI 
se voit, de fait, davantage considéré que par le passé. Le problème 
reste que les DSI n’ont pas suffisamment anticipé ce basculement. 
Deux éléments sont révélateurs de ce décalage : d’une part, le fait 
que les fournisseurs traitent de plus en plus directement avec 

La transformation numérique questionne le positionnement historique et l’influence des DSI. 
Comment passer de manager à leader ? L’analyse de Philippe Le Roux, président-fondateur du cabinet 
Key People, spécialisé dans l’accompagnement des cadres dirigeants et des directions générales.

les métiers et, d’autre part, le fait que les directions générales 
se sont dotées de Chief Digital Officers, dont les responsabilités 
empiètent sur celles des DSI.

Le pouvoir du DSI va donc se renforcer ?

Philippe Le Roux Oui, mais cela ne se fera pas de manière 
naturelle et sans effort de la part des DSI. Ils doivent donc 
s’interroger sur leur pouvoir d’influence, mais beaucoup 
d’entre eux, du fait de leur formation initiale, sont restés 
enfermés dans leur univers technique, sans pour autant 
être pédagogues vis-à-vis de leurs clients internes. Cela 
impose de changer de comportement et de développer son 
leadership vis-à-vis des directions générales. Trois leviers 
doivent être privilégiés : développer sa vision stratégique, 
renforcer sa culture générale et se mettre à la portée des 
métiers. N’oublions pas que l’enjeu est d’importance pour 
un DSI : devenir influenceur, crédible et légitime dans son 
organisation et au-delà.

Comment passe-t-on du manager au leader ?

Philippe Le Roux Il existe une différence très nette entre 
un manager et un leader. Le premier fonde sa crédibilité sur 
son savoir, dans une logique de type « commande/contrôle », 
caractéristique de nombreuses organisations. Or, cette logique 
d’autorité se trouve remise en cause dès lors qu’il faut susciter 
l’adhésion des individus. On le voit dans tous les domaines : 
la famille, l’éducation, la religion, la politique et, bien sûr, 
l’entreprise. Les réseaux informels et horizontaux ont pris le 
pas sur des communautés plus organisées et ont donné accès 
à un vaste ensemble de personnes jadis exclues des circuits de 
connaissances, du pouvoir et du capital.

Cette remise en question est accélérée à la fois par les générations 
Y et Z (qui représenteront 75 % des actifs en 2025) et par la 
prolifération d’outils numériques, transverses, collaboratifs, 
en réseaux, qui favorisent le travail en mode projet et, de fait, 
remettent en cause les formes du management traditionnel. 
De son côté, le leader, qui n’a d’ailleurs pas nécessairement de 
connaissances techniques, crée du sens et de l’empathie pour 
embarquer ses équipes, parce qu’il a des convictions fortes (qui 
peuvent bien sûr être erronées…) et un savoir-être. En résumé, 
le manager incarne l’autorité dans un monde vertical, le leader 
incarne une vision dans un monde collaboratif… 
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