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Les Scénarios pour la Fonction Ressources Humaines en 2020

Compte rendu

I /. Situation 

Date et lieu : 22/12/08 à Solvay France (Paris).

Intervenants : Antonio Linares (SOL Espagne), Etienne Collignon (TeamFactory et SOL France).

Compte rendu : Sami Barkaoui (team entrepreneur à TeamFactory)

Photos : Wilfrid Duzan

II /. Accueil par Etienne Collignon

Organisations participantes : 

· SOL (« Society for Learning Organization »).

· Team Factory (Entrepreneurs travaillant en équipe et dont la pédagogie est basée sur le principe d’apprendre en faisant).

Concepts :

· Organisation apprenante : Organisation dans laquelle on a des personnes qui sont en situation d’apprendre.

· Scénario : Déroulement prévu à l’avance d’un évènement.

Lien entre SOL et Team Factory : Principes de l’Organisation Apprenante appliqués dans Team Factory.

Les leviers des scénarios :

· Jouer

· Les scénarios sont un objet transitionnel pour réfléchir sur une réalité

· Innover

· Retrouver un plaisir à créer, inventer, quand le quotidien et la crise en particulier rétrécissent notre horizon

· Révéler nos émotions

· Parler de nos peurs, de nos désirs, de nos colères

· Apprendre en équipe 

· Penser complexe

· Relier des idées, des événements, observer des effets positifs ou négatifs

· Edgar Morin interrogé sur le leader du XXIe siècle :

· Et puis il y a une part qui ne relève d’aucune éducation, d’aucun manuel, un je ne sais quoi indéfinissable, c’est de l’intuition, c’st la capacité à faire un diagnostic juste, d’une façon rapide. Mais cela nécessite une mobilisation de l’intelligence et du savoir et surtout être capable de voir dans des petits événements apparemment secondaires, ou déviants, l’annonce de grands changements qui vont venir par la suite. C’est cela qui est important.

· Faciliter et accélérer la prise de décision

· Nous avons une marge de manœuvre sur notre futur. Nous pouvons l’influencer.

· Ainsi, l’élection de Barack Obama repose sur un espoir partagé d’un autre futur

· Solvay a défini sa vision 2038 :

· « La Chimie et les Sciences de la Vie sont des éléments clés pour atteindre le Développement Durable. Nous avons l’opportunité et l’obligation d’utiliser notre savoir pour créer des solutions.

· Nous devons être anticipatifs et adaptatifs. Et ouverts. »

Ce sont les Fondements de Sol, par son histoire :

· Arie de Geus et les scénarios chez Shell

· Alain de Vulpian et son travail avec Pierre Wack, à la découverte des germes du futur

· Voir sur ce sujet les articles dans Cahiers de Sol France

III /. Intervention d’Antonio Linares
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Quelques principes sur la génération de scénarios en équipe 

Le point de départ dans ces processus est une équipe dirigeante qui explore de façon ouverte une question clé pour le business de leur entreprise (Exemple : Comment sera le monde de la collaboration professionnelle en 2020 ?). Approche conseillée : ne pas venir au travail en groupe avec des grands systèmes fixes, des catégories stables ou fermées car cela freine l’innovation et favorise les conclusions hâtives. Pour développer notre pensée et nous ouvrir à l´avenir en groupe, il est conseillé d’être concentré, disponible (Ex. : pas de téléphone, ordinateur, etc.) et d’avoir envie de s’ouvrir petit à petit au groupe, pour explorer les possibles réponses que le groupe offre concernant la question posée. L´absence de catégories stables est importante car d´habitude celles-ci sont très marquées par la culture d´entreprise actuelle, et la culture est un paradigme du passé, nécessaire pour que le système se reproduise de façon automatique dans l´avenir mais qui peut limiter l´innovation dans un monde ouvert; donc, les catégories stables fixent notre pensée et freinent l’innovation, nous faisant aller vers des conclusions hâtives et vers une pensée peu développée.
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En général, plus l´année sur laquelle on porte notre réflexion stratégique est proche et plus on n’arrive pas à modifier notre position ou état d´esprit de départ, car nous croyons avoir suffisamment d´information et de connaissances pour ne pas avoir à changer. Il est conseillé de fixer une année de repère très lointaine car les conversations seront plus libérées et nous nous offrirons davantage de possibilités d´échanges symétriques au sein du groupe. Dans toute équipe dirigeante il y a des échanges asymétriques dus, d´une part à des différences de pouvoir et d´information entre ses membres, et d´autre part au côté structurant présent dan les rôles que les membres exercent (Ex. : le rôle de Marketing est censé savoir plus du marché que les autres rôles); ces asymétries limitent/structurent la création en groupe lorsque le futur est très proche du présent. 

Une fois entamé le processus de création stratégique, les équipes évoluent par seuils de découverte, c´est-à-dire, elles croient avoir atteint un seuil dans leur capacité à imaginer, et au bout d’un certain temps de conversation elles prennent conscience qu´elles ont dépassé ce seuil. Très souvent, ce sont leurs difficultés à faire le deuil des connaissances et/ou des pratiques culturelles actuelles qui limitent justement cette capacité à dépasser le seuil. 

Le travail de création stratégique est un travail de développement d´une équipe dirigeante tout en travaillant sur l´avenir du business. Donc, il y a un double travail systémique qui oblige à entretenir une double conversation : intérioriser les avenirs potentiels, se développer en tant qu´équipe.

Tous ces aspects systémiques conforment une organisation apprenante.
Le programme en détail 

Mon programme a été réalisé avec deux groupes (Madrid et Barcelone). Exemple de constitution d’un groupe : neuf personnes, dont un ou deux DRH, un professeur de « business School » spécialiste dans les ressources humaines, un cadre travaillant pour un important syndicat espagnol, un DG, un Président d’association sur les ressources humaines (AEDIPE), des Opérationnels.

On procède à une réunion/séance de travail en groupe toutes les 3 semaines environ, car on dédie une journée entière à cette réunion. Travail en résidentiel, hors des appels et des distractions ordinaires, car d´habitude on observe une attention fragmentée au sein équipes dirigeantes. 
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Lors des premières rencontres, des membres du groupe deviennent anxieux pour des raisons diverses: ils sont censés savoir sur l´avenir, ils ont peur de dire des bêtises devant ses collègues, ils n´osent pas opiner sur un domaine qui n´est pas dans l´enceinte de leur rôle, ils doivent penser/imaginer sans documents ni rapports à l´appui, ils ne peuvent pas caler ses idées sur des catégories pré-établies, etc. Au bout de plusieurs séances, ils reconnaissent sa position d´ignorants et sont désireux d’apprendre de nouvelles choses. Ce n´est que lorsque nous nous déclarons ignorants que nous nous déployons une attitude d´apprendre.

Dans un processus complet, il y a environ douze séances en tout : 

· Lors des six à sept premières séances, on travaille sur la pensée divergente qui débouche sur les scénarios ; il est nécessaire que chaque membre prenne conscience du scénario préféré des autres membres car les équipes arrivent avec des manques de reconnaissances entre eux. 

· Les six séances suivantes, l´équipe traitent du travail de pensée convergente qui débouche sur quatre aspects clés : les stratégies nécessaires pour avoir du succès dans chaque scénario, les capacités clés requises dans chaque scénario (quels sont les capacités dont on a besoin pour faire émerger ce scénario, ce monde ?), les innovations à déployer ainsi que la vision partagée.

De mon point de vue, la vision partagée discutée au départ d´un processus de planning stratégique est très proche de notre imaginaire masculin, c´est une vision construite à partir de notre vision oculaire, ayant un sens de « direction ». Dans un processus de création stratégique, on parle plutôt d´une conviction partagée que l´on condense en une phrase à la fin du processus, dans ce dernier cas nous sommes plus proches de notre imaginaire féminin, avec le travail conversationnel préalable que ceci implique. En effet, il faut d’abord que chaque membre quitte son rôle, car devant chaque membre du groupe on est une personne pas un rôle. Le chef doit sortir de son rôle et être une personne comme les autres.

Sur ce projet, je travaillais avec deux groupes (Madrid et Barcelone), certains membres des deux groupes ont changé et il fut intéressant de constater que les communications ne divergeaient pas beaucoup entre eux. Les gens ont un sens commun extraordinaire. On peut faire intervenir des personnes ayant des rôles différents dans un même dialogue.

Au fil du travail, les membres des groupes vont s’identifier à certaines idées qui émergent dans les conversations ou à l´un des scénarios développés par rapport aux autres ; ils apprennent également à accepter le monde préféré par l´autre. De même, petit à petit il y a naissance d’une lecture différente du monde, une ouverture vers le monde que leur rôle au sein de l’entreprise ne leur permettait pas de voir. 

Les membres ayant un rôle important dans l’entreprise développent plus d’incertitudes, celle-ci leur permet d’apprendre mais nécessite un temps long et cyclique.

Les bénéfices de ce travail de conversation : multi culturalité, collaboration à faible déplacement, intelligence collective, coût de développement (en terme de temps), modification des approches coût (en terme de temps) car compétition asiatique.

Les vecteurs de l’expérience humaine 

· En général, le vecteur gestion des ressources humaines équivaut à la gestion des rôles : statut, engagement, très axé sur l’efficience, on est forcé à rester dans un rôle qui fait qu’on a besoin de plus en plus de coach

· A l’opposé du rôle, on souhaite alors évoluer vers l’autonomie, la conviction personnelle, je ne veux pas, je ne peux pas, on assiste au parcours de cette évolution vers l’individualité

· Naissance d’une évolution vers la communauté sociale (harmonie), cohésion sociale, responsabilité sociale

· Revitalisation du monde de l’identité des classes par le biais des technologies internet

L’imaginaire masculin et féminin

Aujourd’hui : imaginaire masculin : temps court, durée rapide

· Lutte

· Pouvoir

· Succès

· Efficience

· Analyse, guerre, tableau de bord

· Engagement, domination

Déclenche

· Pression

· Anxiété

· Stress

· Méfiance (guerre intestinale)

A l’opposé : imaginaire féminin : Temps long, durée lente

· Accueil

· Intégration

· Persévérance

· Equilibre

· Complémentarité

· Réciprocité

Déclenche

· Ecoute

· Donation

· Empathie

· Reconnaissance

L’imaginaire masculin souhaite que les revendications sociales (grèves…) diminuent car contre efficience pour  eux.

Les différents mondes

Monde SOLEIL (lié à l’imaginaire masculin) : La technologie, via une croissance des CRM, a favorisé le contrôle des agents et une convergence excessive. La crise est perçue comme une limite à l’ambition du monde masculin. C’est un monde dans lequel « on a un corps », pas un esprit. L’université corporative est à la tête de l’entreprise. La publicité aime puiser dans l’imaginaire féminin et y récupérer des éléments, exemple de DANONE : l’imaginaire masculin mange l’imaginaire féminin.

Monde GAIA (lié à l’imaginaire féminin) : Besoin des entreprises de vivre l’intégration, besoin de garder l’autonomie sans céder. La ville, le village, l’habitat prend une valeur importante, car c’est un monde où il y a beaucoup d’emplois à faible déplacement, idée d’aller décentrer, monde où « l’on est un corps », où le développement de soi et des autres est important, ici l’université corporative serait dans la ville, le village, auprès des habitants.

Monde Lutte : Syndicat, scénario qui intègre le passé, « si vous faites grève, moi entreprise je m’en vais »

Monde de la Cohésion : classée par segment : 

· 16 à 34, à la recherche d’emplois temporaires, 

· 23 à 45 ans, la carrière, monde masculin (expatrié)

· 45 à 60 ans, monde de transition (directeur financier qui accepte d’avoir un rôle moins important, ce qui est aujourd’hui est très mal vécu)

· 60 à 75, monde du repos, possible flexibilité

· Prend soin de la santé de la communauté

L’avenir de ces scénarios
· Combinaison des 4 mondes (pensée humaine)

· On va vers le monde GAIA : très faible déplacement, on intégrera d’avantage le temps cyclique (écologie), l’approche inductive

· Problématique du monde masculin : pourquoi parler de l’avenir, du développement durable si demain on se ne sera pas là ? Absence de la notion d’avenir

· Gestion de la transition des segments importante pour la fonction RH dans le monde Cohésion

· L’injection des capitaux peut ressusciter le monde SOLEIL, ce qui créerait un épuisement des innovations en 2020, l’innovation doit passer en Europe par une reconnaissance plus grande du monde GAIA

IV /. World-café
Consigne : Quatre groupes, quatre tables, quatre mondes. Le but est d’imaginer que nous sommes en 2020 et d’essayer de comprendre comment nous en sommes arrivés à ce monde là.

Table 1 : Monde SOLEIL
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La crise économique a duré et a été très sévère en Chine, en Europe et partout ailleurs

· Retour à une politique de protection, fermeture des frontières

· Développement du contrôle public (Etat) et privé, antagonisme suivant les régions 

· Le Monde Soleil s’est appuyé sur l’imaginaire du Monde GAIA pour mener à bien ce projet

Table 2 : Monde Lutte

· Scénario de la société actuelle, trop sécuritaire, tout évolue mal

· Chacun pour soi, lutte corporative

· Mondialisation où l’individu devient inexistant

· Accélération des divergences, via Internet, incompréhensions entre les groupes générationnels

Table 3 : Monde de la Cohésion

· Emergence d’un vrai dialogue entre différentes parties (entreprises, associations, ONG, collectivités)

· Individualisation du statut de chaque salarié en faveur de chaque segment générationnel, cas par cas pour la rémunération en fonction des expériences diverses

· Valorisation du monde associatif
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Rupture : on assiste à une non progression de la rémunération linéaire. La capacité à apprendre de nouveaux métiers devient importante. On ne rémunère plus seulement en fonction des capacités mais aussi en fonction des besoins. On est pleinement acteur de son propre changement

· Avènement de la neuroscience

Table 4 : Monde GAIA

· La crise a été sans précédent, chômage à 20%, dégâts écologiques, les associations de consommateurs se révoltent

· On enseigne le dialogue à l’école

· Passation d’un contrat citoyen entre salarié et entreprise, possibilité de garder ses enfants sur place (libération de la femme)

Impressions suite à ce travail collaboratif

Antonio Linares : « Les conséquence de la crise et des bouleversements écologiques secoue l’opinion mondiale en faveur de GAIA. Il y a une transformation substantielle du contrat de travail, en relation avec les nouvelles technologies. On remarque que le Monde SOLEIL est le seul qui doit passer par GAIA pour s’affirmer.
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Alain de Vulpian : « Ce travail collaboratif a été passionnant. En 20 min, on est parti de 4 scénarios bien différents. Il y a eu une émergence d’idées qui montrent qu’on perçoit mieux les petits signaux de la vie quotidienne. Deux scénarios dans ma table (Monde SOLEIL), l’un des scénario peut m’aider à prendre position à mon échelle pour ne pas aller dans la mauvaise direction. En faisant cet exercice, on prend conscience de l’importance des scénarios ».

Impressions des autres participants :

« Tous ces scénarios sont présents aujourd’hui. Je suis intéressé par la dynamique qui existe entre ces scénarios »

« J’ai une idée : Créer une association pour collecter des données sur ces scénarios »

« Avant ce jeu, j’avais l’impression de subir les scénarios. Je réalise qu’on est pleinement acteur du changement de ces scénarios »

« J’imaginais qu’il n’y avait pas que du négatif dans l’imaginaire masculin, c’est un peu caricatural »

> Réponse d’Alain de Vulpian : à mon sens, c’est seulement un vocabulaire (exemple : cerveau droit, gauche) pour parler d’un paquet ou d’un autre paquet.

> Réponse d’Antonio Linares : Il y a plusieurs éléments positifs à ajouter à l’imaginaire masculin, comme le don par exemple.
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