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«DansI'économie numérique, la seule certitude

du dirigeant est qu'il va vivre dans!'incertitude »
Philippe Le Roux: « Les managers francais ne sont pas

spécialement en retard en matiére de révolution numérique mais le
poids du colbertisme et des grandes écoles freine un peu cette idée »

hilippe Le Roux, président fon-
dateur du cabinet Key People, est
membre du consell exécutif d'En-
treprise et Progrés, un think tank
réunissant des grands patrons
soucleux de mettre ’'humain au
cceur de la démarche de crotssance de I'entre-
prise. Il a coordonné un ouvrage paru I'an der-
nier, Etre un leader a Fére du numérique, qui dé-
bouche sur un cycle de formation réservé aux
dirigeants, depuis le début de cette année.

Aprés un livre en 2016 intitulé Etreun
leader a Fére du numérique, Entreprise et
Progrés propose un cycle de coaching de
grands patrons pour en faire des leaders
numériques. Quelle est votre analyse des
changements en cours?

Chacun d’entre nous a découvert, en mode
accéléré ces derniéres années, I'émergence
du numérique avec I'arrivée d'Uber qui a res-
semblé, pour beaucoup, a I'invaston des « bar-
bares ». De quol s’agit-1l, au fond ? De petites
structures agiles qui captent trés vite les reve-
nus des grands groupes. Cette révolution a eu
plusteurs dimenstons. Elle est partie de I'inno-
vation technologique, mats elle va trés au-dela.
Le numérique a introduit des révolutions com-
por les - au sein d prises - matsa
également entrainé des révolutions soclales et
soclétales, avec la participation plus directe des
citoyens a leur environnement, sans oublier les
profonds changements en cours dans les struc-
tures politiques, avec la disparition du bipar-
tisme classique droite-gauche et 'émergence
d’une société civile « citoyenne » qui réclame la
parole. On le voit bien: cette révolution numeé-
rique n'est pas qu'industrielle, elle ouvre une
nouvelle ére, une nouvelle page du développe-
ment humatn.

Y a-t-1l des secteurs économiques
particuliérement touchés?

D’une maniére ou d’une autre, tous les
dirigeants se trouvent pris dans la vague. Tour
atour, chaque secteur a été touché. La presse
et I'industrie de I'entertainment, bousculées
deputs les débuts d’Internet 1l y a quinze ans,
ont été trés vite rejointes par I’'hotellerie et le
tourisme. Ensuite les usines, qui sont en pleine
révolution numérique touchant les process
mais également les outlls de fabrication. En-
fin, aujourd’hut, ce sont les cols blancs qui se
retrouvent en premiére ligne, c’est-a-dtre I'tm-
mense majorité des salariés. Ils sont confrontés
al'intelligence artificielle qui monte en puis-
sance, la blockchain, I'tnformatique cognitive
qui donne I'tmpresston que 'humain lul-méme
peut étre dépassé dans ce qui faisalt Jusqu’a
présent sa force: I'intuttion, I'esprit d’initiative,
la créativité. Dans ce contexte, nous estimons
que personne ne peut se crofre a I'abri et les di-
rigeants qui le pensent commettent une erreur.

mande au manager de devenir un facilitateur
pouvant étre remis en cause tout le temps par
ses équipes, par ses cadres anclens mais éga-
lement par les Jeunes embauchés qui révent
tous d’étre dans une start-up. Cela signifie
qu’un patron doit accepter le droit a I'erreur
et se distinguer simplement par sa capacité a
entrainer tout le monde. L'enjeu est de casser
les organisations en silo, ce qu! implique de se
débarrasser de la baronnie qui existe partout
en entreprise.

Avez-vous des exemples?

Nous en avons étudié beaucoup pour
rédiger notre livre. ]'al été particuliérement
marqué par le témoignage de Carlos Verkae-
ren, qui a présidé pendant huit ans le groupe
Poult, spécialiste des fabrications de biscuits
en marque blanche. En 2007, a son arrivée,
I'usine de Montauban a été arrétée pendant
deux Jours et tous les collaborateurs ont été ré-
unis dans un théitre pour s’exprimer ouverte-
ment sur toutes formes d'tnnovation. [ls ont eu
des idées révolutionnaires, comme la suppres-
sion du comité de direction, de trois niveaux
de hiérarchie, la mise en place d'une équipe
d’une quinzaine de personnes pour gérer les
recrutements et les rémunérations, ainsi que
la suppression des budgets et des objectifs.
En supprimant tous les controles entre éche-
lons intermédiatres, les emplois du temps ont
été considérablement allégés et les cadres se
sont ainsi consacrés a I'innovation et a 'amé-
ltoration des processus de fabrication. Les
salariés ont écrit une Constitution reprenant
les principes et les valeurs de leur entreprise
alaquelle chacun doit adhérer. In fine, I'entre-
prise se distingue par la mise en place d'un
systéme d'évaluation basé sur la connatssance
et la compétence (plutot que le diplome).
Carlos Verkaeren a reconnu que cela avait été
diffictle pour Iui au début. Il a dd accepter de
lacher prise, ce qui a impliqué un gros travatl
sur lul-méme.

« Le changement
arrive avec la nouvelle
génération des
millenials”, trés sensible
alanotion de coaching,
de développement
personnel etde
psychologie humaine.
Une génération quine
respecte pas facilement
U'autorité traditionnelle »

On ne peut pas demander
a tous les patrons d’accepter de licher prise
et d’avolr une vocation plus humaniste...

Blen siir, mats 1ls ne peuvent pas nier le fait
que l'organisation d’une entreprise devient
polycellulaire et s’affranchit des frontiéres
internes. Fondée sur I'autonomie et les com-
munautés qui se font et se défont, elle remet
en cause les logiques de controle et de pouvoir
existantes car elles freinent la créativité, I'tni-
tiative et la prise de risque. L'heure est a la libé-
ration des énergiles partout. Cela impacte en
premier lieu le middle management contraint
de se réinventer. Dol cette révolution du lea-
dership, qui touche en premier lieu le dirigeant
lut-méme qui se dolt d’étre exemplaire. Afnst,
en entrant dans ce nouvel univers imprédic-
tible, 1l découvre que la seule certitude qui lut
reste est qu’'ll va désormais vivre dans I'tncerti-
tude. Comprenant que le chemin devient plus
important que 'objectif lul-méme, 11 luf faut af-
ficher plus d’attitudes que d’aptitude, plus de
convictions que de certitudes, plus de savoir-
étre que de technique. Résultat, entre 2012
et 2016, le nombre d’entreprises passées en
auto-gouvernance est passé
de 33 8%. Etst onregarde en
termes de performance, celles
mettant en avant la motivation
et la confiance de leurs salariés
affichent une crotssance supé-
rieure aux autres dans 97% des
cas car elles ont laissé les gens
prendre des risques. L'argu-
ment est séduisant.

Quelles autres fonctions sont
impactées dans I'entreprise ?

Le principal enjeu du
dirigeant, c’est de faire alllance avec le DRH
pour changer les comportements. Le DRH
est promu a un poste clef: 1 doit organiser la
rénovation compléte du leadership et de la
posture managériale. Un autre homme devient
essentiel: le Chief Digital Officer (CDO). En la
matiére, beaucoup d’erreurs sont commises
par les entreprises ot les CDO ont été promus
au Comité exécutif, pour montrer que I'on sou-
hatte digitaliser I'entreprise. Car souvent, on
ne lui a pas donné de réel pouvoir ou de légiti-
mité. Il est lllusotre de croire que la nécessatre
transformation digitale de chaque entreprise
ne concerne que le marketing, la communica-
tion ou le systéme d’information. Ou qu'tl suffit
d’acquérir des start-up pour résoudre les ques-
tions numériques.

Eire un leader @
I'ére du numerique



Pourquol votre assoclation s’est-elle salsie
decesujet?

Chez Entreprise et Progrés, I'hnumatn est au
cceur de notre ADN. Nous apportons un regard
nouveau sur la maniére dont ’'homme crée de
la valeur dans I'entreprise, ce qui nous améne a
encourager toutes les révolutions possibles en
matiére de leadership. Or, pour rester en phase
avec notre époque, NOUS avons constaté que
I'excellence de nos leaders, auss! bien formés
solent-ls, méme sortis des meflleures écoles,
se retrouve elle-méme impulssante face aux
chocs delanouvelle technologie. Nous sommes
donc partis d’un postulat simple : I'ensemble
de I'entreprise doit se réinventer pour changer
la maniére de travailler. Cela impose des com-
portements nouveaux a tous les échelons.

Comment les leaders dotvent-ils changer ?
Cette révolution ne va pas de sol quand on

a été élevé dans un monde ot on apprend que

le manager est le sachant. Le numérique de-

La France, pays trés pyramidal,
peut-elle parventr a ce type de révolution ?
La France n'est pas spéclalement en retard
mais le polds du colbertisme et des grandes
écoles frefne un peu cette idée. Le changement
arrive avec la nouvelle génération des « mille-
nials », trés senstble a la notion de coaching, de
développement personnel et de psychologie
humaine. Une génération qui ne respecte pas
facllement I'autorité traditionnelle. Et, quand
elle le fat, c’est parce qu'elle est exemplaire et
constitue un modéle pour elle. Cela invite le
dirigeant a changer de comportement : 1l doit
traiter tout le monde comme des adultes et
accepter que chacun puisse fatre des erreurs.
Mon modéle dans ce domaine, c’est Agnés
Pannter, la directrice générale déléguée de la
Compagnie des Alpes, qui n'a plus de bureau.
Elle se met physiquement au méme niveau que
ses collaborateurs. Les nouveaux dirigeants de
I'ére numérique sont a son image : lfbres d’étre
eux-mémes, Feconnus en tant que personne et
nonenindividu couvertdetitres, ilsont le désir
profond de fatre grandir les gens. Mettant les
valeurs au méme niveau que les régles, ils sont
authentiques et sincéres, capables d’exprimer
leurs émotions en public sans fausse pudeur.
Interview Cyrille Lachévre
@CyrilleLachevre W
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