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Préface 
Cent regards sur le management en 2030    

 

 
Vous connaissez la Maison du Management. Notre ambition est de promouvoir un 
management des organisations et des hommes responsable et entraînant. Chaque année, 
plus d’une centaine de rencontres uniques sont conçues et organisées à destination de 
managers souhaitant professionnaliser et tonifier leurs compétences managériales dans un 
lieu apprenant, stimulant, inspirant. 
  
Parmi ces rencontres, notre activité de conventions thématiques. Tous les mois, plusieurs 
intervenants de haut niveau débattent d’un sujet. 
Exemples : 
- Développer son envie de manager  
- Sommes-nous aptes au multiculturel ? 
- L’impact du digital sur le management : épiphénomène ou tsunami ? 
- La qualité de vie au travail : un droit oui, mais des devoirs ? 
- L’égalité femmes-hommes : que faites-vous dans votre entreprise ? 
- La RSE : beaucoup croyaient, peu pratiquaient 
- Les sources inattendues de l’inspiration managériale 
- Le coming out des émotions au travail 
- Moins on a de mots, moins on pense 
- Le contrôle de gestion : deux mots qui tuent l’envie et l’innovation  
- L’intelligence a-t-elle encore sa place dans l’entreprise ? 
- Pourquoi le bien commun est-il si rare ? 
- Un échec professionnel : expérience à enfouir ou à valoriser ? 
 
Pour notre 29e convention du mercredi 26 avril 2017, j’ai choisi de reprendre le même thème 
apprécié de notre convention d’avril 2016 : Le management en 2030.  
 
Pourquoi ce thème ? 
Les mutations de la société bouleversent profondément notre économie. Les effets de la 
révolution numérique n’en sont encore qu’à leurs débuts. Des start-up qui n’existaient pas il 
y a vingt ans enfoncent des entreprises qu’on croyait solides comme le roc. De nombreux 
jeunes diplômés délaissent aujourd’hui le salariat pour entreprendre et vivre intensément des 
projets à leur main. Les repères évoluent très vite : quels seront les impacts de la 
mondialisation, de l’accélération, des réseaux sociaux… sur le management de nos 
organisations et des hommes ? Que voudront dire les mots agilité, collaboratif, long 
terme ? Gary Hamel, professeur à la Harvard Business School et à la London Business School, 
publiait récemment The future of management. Traduit en français, le titre est devenu La fin 
du management ! Pensez-vous que nous assisterons à la disparition du management ? 
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Comment avons-nous préparé ce recueil ? 
Pour notre première édition, nous avions repris l’idée de Pierre Blanc qui a fait appel à plus 
d’une centaine de participants pour écrire un livre La banque, reflet d’un monde en train de 
naître1. Nous avions recueilli soixante-douze contributions de personnalités du monde de 
l’entreprise et de la société civile pour nourrir notre convention du mardi 12 avril 2016. 
 
Cette année, mon adjointe Laurence Constant et moi nous sommes donné comme objectif de 
recueillir cent points de vue, toujours écrits par des personnalités. Avec les deux mêmes 
questions :  
1.  Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Exemples : accélération, mondialisation, révolution du numérique, financiarisation de l’économie, 
effritement des institutions et des idéologies collectives, féminisation du monde occidental, 
développement durable, montée de l’émotion sur la raison, vieillissement de la population, émergence 
dans les pays riches du droit à la qualité de vie au travail… 

 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Exemples : rapports au temps, à l’espace, au travail, à l’emploi, à l’autorité, à la coopération, à 
l’environnement… 

 
La consigne était simple : « Les angles pour aborder ces questions sont multiples : vos 
convictions, vos expériences, vos perceptions, vos intuitions… Des faits, des jugements, des 
opinions…  Surtout pas de langue de bois : vision et visions bienvenues. Créativité et humour 
sont appréciés. Une seule contrainte, la concision : pas plus de vingt lignes en tout, format 
d’édition oblige, votre emploi du temps certainement aussi ! Format idéal : 400 mots (2 500 
signes espaces compris), c’est-à-dire une page du recueil joint (pas respecté par tous, moi 
compris, mais l’enthousiasme vous porte parfois !) » 
 
 
Vous lirez cent contributions : soixante-douze revues et parfois modifiées, vingt-huit 
nouvelles. Quelle richesse, quelle variété, quelle intelligence ! Nous sommes déjà dans le 
travail collaboratif annoncé…  
Très grand merci à chacun d’avoir réfléchi à notre avenir. Et merci une nouvelle fois à Benoit 
Tulasne (Sosten Consulting) d’en avoir élaboré la synthèse. 
Excellente lecture. 
 
 
Philippe Détrie, fondateur de la Maison du Management 
  

                                                           
1 http://www.labanquededemain.com  

http://www.labanquededemain.com/
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Benoit Tulasne  
Fondateur de Sosten Consulting   

 
En ce début de 21e siècle, dix mutations puissantes et irréversibles de notre société impactent 
fortement notre mode de travailler. Sont-elles évoquées dans les contributions (nombre 
d’occurrences dans le recueil) ? 

1. Accélération : 30 
2. Mondialisation : 32 
3. Numérique : 62 
4. Financièrement : 17 
5. Institution : 10 
6. Féminisation : 37 
7. Durable : 21 
8. Emotion : 26 
9. Génération : 61 + jeune : 53, mais vieillissement : 7 
10. Plaisir – qualité de vie : 40 

Et aussi : 
 Sens : 128 

 Temps : 64 

 Transformation : 62 

 Agilité : 56 

 Innovation : 36 
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1. Révolutions technologiques 
 Innovation, internet et cloud  

 Réseaux sociaux omniprésents 
 Connexion permanente 

 Explosion des objets connectés 

 … puis les autres révolutions 
 

 

2. Ruptures sociétales 
 Inter-culturalité « réelle » 

 Avènement du leadership féminin 

 Vieillissement de la population et retraite tardive 

 Attentes et comportements des jeunes générations  
 Robotisation d’un nombre croissant de postes 

 Fragilisation de l’être humain hors norme 
 
 

3. Quête de sens et de plaisir 
 Effritement du salariat face à l’entreprenariat 

 De fortes attentes de reconnaissance 

 Souhait de prendre son destin en main, personnalisation de sa carrière 

 Volonté d’une entreprise plus démocratique 

 Intransigeance en matière de responsabilité et d’exemplarité  
 Aspiration à la convivialité et à plus de bien-être dans le travail 
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4. Transformation des organisations 

 L’agilité comme norme-adaptation permanente 

 Accroissement constant de la complexité : création d’écosystèmes, 

d’interdépendances 

 Ubérisation progressive de toute l’économie 

 Assistanat robotisé 

 Des organisations plus horizontales qui nécessitent :  

 - plus d’intelligence collective, de collaboration 

- une autonomie croissante  

- un fonctionnement au projet, avec un sens à chaque fois redéfini 

 

 

5. Evolution des pratiques managériales 
 Affaiblissement du lien hiérarchique, du statutaire 

 Alphabétisation émotionnelle 

 Attente croissante d’un leadership « humble » qui : 

- éclaire de sens chaque tâche 

- s’attache à la confiance plutôt qu’au contrôle 

- anime plus qu’il dirige  

- coache plus qu’il forme 

- sache apprendre et désapprendre 

- tisse des relations de partenariat et non de subordination. 
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Les réponses en deux tweets  
 
 
1.  Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 

 

 

 
 

 

 

2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
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Cent regards sur le management en 2030 

 
1. Assaël Adary, président d’Occurrence, auteur d’ouvrages de management 
2. Eric Albert, psychiatre, coach, associé gérant de Uside 
3. Thomas d’Ansembourg, avocat, psychothérapeute, auteur-conférencier 
4. Pierre-Marie Argouac’h, DRH et de la transformation du Groupe Française des Jeux 
5. Gilles Babinet, auteur-conférencier, Digital Champion auprès de la Commission européenne 
6. Bertrand Bailly, président de Davidson Consulting  
7. Arantxa Balson, DRH du Groupe Accor 
8. Laurence Baranski, consultante, auteure de Le manager éclairé 
9. Jérôme Barrand, consultant, professeur à Grenoble Ecole de Management 
10. Annie Batlle, co-directrice de la collection d’Égale à Égale, ancienne journaliste aux Echos 
11. François Baumann, médecin, auteur de huit ouvrages de sciences humaines 
12. Florence Bénichoux, co-fondatrice de Better Human Cie, auteure de Et si on travaillait autrement 
13. Flora Bernard, philosophe et cofondatrice de l’agence Thaé 
14. Charles-Henri Besseyre des Horts, professeur à HEC, auteur d’ouvrages de management  
15. Laurent Bibard, professeur à l’ESSEC, titulaire de la Chaire Edgar Morin de la complexité 
16. Pierre Blanc, fondateur d’Athling, auteur d’ouvrages en management 
17. Philippe Bloch, entrepreneur, auteur, conférencier  
18. Thierry Bois et Pierre-Olivier Gros, co-rédacteurs de la news Management PostModerne 
19. Stéphane Boucher, fondateur du réseau de conseil et formation Culture & Changement 
20. Frank Bournois, professeur, directeur général d’ESCP Europe 
21. Delphine Buisson, secrétaire générale d’Eurus  
22. Christophe Catoir, président du Groupe Adecco en France 
23. Sophie Chabanel, consultante, auteure de Managers, relisez vos classiques 
24. Jacques Chaize, chef d’entreprises, auteur-conférencier, ancien président du CJD 
25. Jérôme Chemin, secrétaire général de la CFDT Cadres 
26. Laurent de Chérisey, co-fondateur de Reporters d’Espoirs et de la Fédération Simon de Cyrène 
27. Dominique Chevalier, consultante, professeure à ESCP Europe  
28. Eric Coisne, président du réseau Entreprendre Paris 
29. Alexandre Collinet, directeur général adjoint de Leboncoin 
30. Xavier Couturier, DRH du Groupe Legrand 
31. Denis Cristol, directeur de l’ingénierie du CNFPT, chercheur associé au CREF  
32. Cyril Déchelette, directeur de la marque du Groupe La Poste 
33. Cécile Dejoux, professeure, créatrice du MOOC Du manager au leader agile  
34. Jean-Claude Delagrange, directeur de projets SI à la Caisse des Dépôts et Consignations 
35. Ariane Despierres-Féry, rédactrice en chef du Journal des Grandes Ecoles et des Universités 
36. Philippe Détrie, fondateur de la Maison du Management 
37. Jean-Pierre Doly, consultant, professeur, auteur de L’accordeur de talents®  
38. Emmanuelle Duez, fondatrice de WoMen’Up et The Boson Project 
39. Alain Dumont, professeur de stratégie à HEC 
40. Patrick Dumoulin, directeur général de l’Institut Great Place To Work® 
41. Bernard Emsellem, président du Forum Vies Mobiles/SNCF 
42. Guy Ferré, consultant, auteur d’ouvrages de management 
43. Arnaud Fimat, co-fondateur de Ça me regarde  
44. Xavier Fontanet, professeur de stratégie à HEC, ancien pdg d’Essilor International 
45. Christian Forthomme, fondateur-CEO de Realchange and Learning Expeditions – San Francisco 
46. Philippe Gabilliet, professeur à ESCP Europe, auteur de nombreux ouvrages de management 
47. Pascal Gallois, consultant, auteur d’ouvrages de management 
48. Éric-Jean Garcia, consultant, professeur à Sciences Po en leadership et sociologie  
49. Yvon Gattaz, cofondateur de la société Radiall, ancien président du CNPF  
50. François Geuze, professeur, consultant, auteur de nombreuses contributions RH 

https://fr.wikipedia.org/wiki/%C3%89cole_des_hautes_%C3%A9tudes_commerciales_de_Paris
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51. Patrick Gruau, président-directeur général du Groupe Gruau 
52. Louise Guerre, présidente-directrice générale de Serda, ancienne présidente du CJD 
53. Jean-Pierre Guichard, président du directoire de Manutan International  
54. Christophe Guionet, fondateur-CEO de Novathings  
55. Jean-François Hadida, directeur Orange Campus et HR Business School 
56. Marc Halévy, conférencier, auteur d’ouvrages prospectivistes et philosophiques 
57. Frédéric Henrion, directeur du développement des Ressources humaines de SUEZ 
58. François Hériard-Dubreuil, président de Rémy Cointreau  
59. Corinne Hirsch, consultante, administratrice du Laboratoire de l’Egalité 
60. Jean-Louis Hurel, président-directeur général de Saria  
61. Kimiko Imai, vice-president Strategic Alliance de Dassault Systèmes 
62. Laure Joslet, directrice de la stratégie de Bouygues Telecom 
63. Jean Kaspar, consultant, ancien secrétaire général de la CFDT 
64. Solenne de Kersabiec, consultante, auteure de Halte à Hippocrate, au secours Socrate ! 
65. Olivier Lajous, auteur-conférencier, ancien DRH de la Marine Nationale 
66. Hubert Landier, professeur, conférencier, auteur, expert en relations sociales 
67. Mickaël Landreau, consultant, ancien gardien de but de l’équipe de France de football 
68. Christophe Laval, consultant, auteur d’ouvrages sur la reconnaissance au travail 
69. Olivier Lebel, chercheur à l’IRIS, ancien DG de la Croix-Rouge française et de Médecins du Monde 
70. Bernadette Lecerf-Thomas, auteure-conférencière en neurosciences et management 
71. Eric Lestanguet, directeur métier solutions pour particuliers et professionnels d’Engie 
72. Gilles Martin, consultant, auteur de Zone franche - Quand management et culture se rencontrent 
73. Gérard Matencio, directeur de la transformation du Groupe Enedis 
74. Frédéric Mazzella, président-fondateur de BlaBlaCar  
75. Françoise Mercadal-Delasalles, directrice des Ress. et de l’Innovation du Groupe Société Générale  
76. Pierre Moniz-Barreto, conférencier, auteur de Slow business... en finir avec le temps toxique 
77. Cyrille de Montgolfier, directeur général de La Parisienne Assurances 
78. Nicolas Mottis, professeur à l’Ecole polytechnique 
79. Philippe Nassif, journaliste, auteur d’ouvrages de philosophie 
80. Jean-Luc Obin, auteur-conférencier, président de Leaderinnov Association 
81. Laurence Péberau Hézard, consultante, ancienne directrice générale de GRDF 
82. Michel Podolak, chef d’orchestre, conférencier 
83. André-Yves Portnoff, directeur de l’Observatoire de la Révolution de l'Intelligence 
84. Agnès Rambaud-Paquin, directrice associée de Des Enjeux et des Hommes 
85. Thierry Raynard, responsable pôle conseil et intelligence collective de la SNCF 
86. Martin Richer, consultant en responsabilité sociétale des entreprises 
87. Nicolas Riom, coach de dirigeants, ancien directeur général de filiales Danone et VPHR du Groupe 
88. Michel Rochet, directeur du Collège de Polytechnique 
89. Baudoin Roger, chapelain, enseignant-chercheur au Collège des Bernardins 
90. Stéphane Roussel, directeur général du Groupe Vivendi 
91. Arnaud de Saint Simon, directeur de la publication du Groupe Psychologies 
92. Jean-Jacques Salomon, fondateur des Editions du Palio et de la newsletter Références 
93. Laurent Saussereau, consultant, conférencier 
94. Nadine Sciacca, conférencière, médiatrice, auteure d’ouvrages de management 
95. Hervé Sérieyx, essayiste-conférencier, vice-président de France Bénévolat 
96. Benoît Serre, DGA Ressources Humaines du Groupe Macif, VP de l’ANDRH 
97. Maurice Thévenet, auteur-conférencier, délégué général de la FNEGE 
98. Serge Tisseron, psychiatre, auteur-conférencier, membre de l’Académie des technologies 
99. Arnaud Violette, directeur général de Colliers International France  
100. Martin Virot, président de DuPont de Nemours France 
 
Annexe : deux refus « fausses barbes » pour la première édition 
  

https://www.3ds.com/fr/
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Assaël Adary 
Président d’Occurrence, auteur d’ouvrages de m anagement  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Cinq tendances socio-démographiques : 
1. Vieillissement de la population et retraite tardive 
Quand le manager aura 65, 70 ans… quand il n’y aura pas seulement une génération mais deux 
générations d’écart avec les équipes managées… 
2. Le leadership féminin 
Quand les femmes auront réellement des positions égales et une reconnaissance similaire. 
3. Défi du « talentisme » 
Demain nous aurons tous un emploi mais nous ne serons plus salariés : les meilleurs vendront 
leurs talents à plusieurs entreprises > tous indépendants, mais quid du management et du 
fameux sentiment d’appartenance ? La démarche est aujourd’hui déjà très présente aux 
États-Unis mais plutôt sur les petits jobs (livreurs, etc.). 
4. L’altruisme-égoïste 
Cet oxymore me semble une tendance en cours actuellement. Comment concilier dans 
l’entreprise les intérêts particuliers, la recherche de l’optimisation de chacun et le Bien 
Commun ? 
5. Interculturalité 
Quand mon manager sera indien, kenyan, malaysien, brésilien et qu’il devra manager un 
Français, un Anglais, un Hongrois, un Chinois… 
La mondialisation pas seulement du business mais des équipes. 
 

2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Beaucoup de gestion d’injonctions paradoxales 
L’importance des soft skills, du savoir-être / savoir-faire 
L’importance de l’intégration de ces éléments dès la formation des élites, sinon le gouffre 
deviendra incommensurable. 
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Eric Albert 
Psychiatre et coach, associé gérant de Uside  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
A l’évidence la robotisation va orienter les emplois vers des modèles à valeur ajoutée humaine. 
C’est-à-dire tout ce qui touche à la capacité de l’individu d’utiliser ses compétences 
relationnelles, émotionnelles et créatives. Dès lors, l’individu au travail sera beaucoup plus 
exigeant dans la façon dont il est traité. Il attendra d’être considéré comme un être unique, 
différent et dont on prend en compte les exigences et les contraintes.  
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Bien sûr, le travail se fera de plus en plus dans des cadres variés et différents avec des 
rencontres physiques de plus en plus rares. Mais surtout pour gérer la diversité des acteurs et 
de leurs aspirations, les entreprises mettront en place des ERM (Employee Relationship 
Management) comme celles du 20e siècle avaient mis en place des CRM. Car avoir les bons 
collaborateurs et leur donner envie de rester sera l’un des enjeux majeurs des entreprises. La 
guerre des talents ne fait que commencer. 
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Thomas d’Ansembourg 
Avocat, psychothérapeute , auteur-conférencier  
 

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Ce qui paraît une évolution majeure de la société aujourd’hui est la quête de sens individuelle 
: de plus en plus de nos contemporains cherchent un sens personnel et vivant à leur existence. 
Un sens personnel, c’est-à-dire qu'ils ne se contentent pas d’une idée convenue, d’une 
habitude ou d’une mode. Ils souhaitent que ce sens les touche de façon personnelle. Un sens 
vivant, c’est-à-dire qu’ils souhaitent se sentir de tout leur être appartenir à un projet vibrant. 
Ils ne se contentent plus d’une adhésion intellectuelle, raisonnable ou rationnelle, mais 
cherchent la sensation de tressaillir aux différents niveaux de leur être.  
Cela leur demande souvent d’entrer dans un processus de transformation personnelle : ce 
travail leur permet de revisiter - et le cas échéant démanteler - leur système de pensée et de 
croyances, leurs automatismes et conditionnements, pour apprendre à (re)trouver leur élan 
de vie propre et à découvrir leur vraie personne souvent cachée par le personnage construit. Ils 
apprennent à développer une gestion responsable et discernante des émotions et de 
l’intuition. Pour beaucoup, il s’agit bien de nouveaux apprentissages pour développer ces 
intelligences (émotionnelle et intuitive), faire petit à petit confiance à leur élan de vie propre 
et vivre les relations de façon plus fluide, empathique, féconde et synergétique.  
De multiples outils de transformation performants existent pour cela et ont largement fait 
leurs preuves, certains depuis des décennies (bien qu’ils restent très peu connus du grand 
public, largement ignorés de la plupart des institutions et souvent considérés avec dédain par 
les grands médias).   
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
La première conséquence est l’abandon de la vieille habitude de vivre les rapports humains 
comme des rapports de méfiance et de pouvoir : domination, soumission, agression, 
compétition, manipulation… Le besoin de s’ouvrir à des rapports de confiance et 
collaboration se manifeste déjà profondément (empathie, synergie, co-création, intelligence 
collective…), ce qui passe par une bonne compréhension personnelle des pièges de l'ego.  
Deuxième conséquence : de ce fait même, il me semble que de moins en moins d’êtres 
humains vont accepter de se soumettre à un mode de fonctionnement, à un système de 
pensée et à des rythmes qui ne correspondent plus à leur élan de vie propre. De moins en 
moins d’êtres humains vont accepter d’exécuter une tâche mécaniquement sans en percevoir 
clairement la finalité ni en goûter la valeur ajoutée.  
Dès lors, troisième conséquence, le management des organisations aura besoin de se 
transformer significativement pour tenir compte de cette évolution des consciences et de la 
quête de sens et de responsabilité qu’elle implique. Le citoyen d’aujourd’hui a besoin de se 
sentir vivant dans un monde vivant au service de projets qui aident à bien vivre ensemble. Il 
ne s’agit donc pas seulement d’une transformation du management mais de celle de l’objectif 
de l’entreprise : une transformation de l’intention et donc de la façon de produire, créer et 
échanger des biens et des services.  
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L’objectif individualiste - assurer la sécurité et le confort d’un « Je » (ou d’un « Nous autres ») 
isolé, perçu comme en compétition par rapport à un « Tu » (ou un « Vous autres »), perçu 
comme menaçant -  va se dissoudre au profit de la conscience d’appartenir à un « Nous 
Tous », « Nous, tout le vivant, passager du vaisseau Terre ». Ceci implique une grande lucidité 
sur les objectifs et enjeux communs, une conscience élargie quant à la portée des choix et des 
conséquences de ceux-ci, une créativité soutenue et l’élan de se mettre au service d’un projet 
communautaire vécu à la dimension de la planète.  
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Pierre-Marie Argouac’h 
Directeur des relations hum aines et de la transformation du 

Groupe Française des Jeux  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
La révolution numérique va apporter simplification, agilité et aide à la décision dans de 
nombreux domaines avec notamment tout ce qui tourne autour de l’intelligence artificielle. Le 
monde va plus changer dans les quinze prochaines années que dans les cent dernières. 
L’aspiration des jeunes générations va révolutionner le monde du travail. Ces jeunes ne 
veulent pas du modèle de leurs parents qui ont tant donné à leur entreprise et ont un jour été 
jetés comme des kleenex à plus de cinquante ans ou qui sont allés jusqu’à une retraite qui 
dans certains cas leur permettent à peine de (sur)vivre. Ces jeunes générations aspirent à plus 
de sens dans leur vie, à plus de qualité de vie avec un meilleur équilibre. La forme de relation 
au travail va exploser, le contrat de travail à durée indéterminée ne sera plus la norme mais 
l’exception.  
Au-delà de la féminisation des leaders et des entreprises, c’est le regard sur le monde plus 
ouvert, moins technique, où les parts de féminin et de masculin chez chacun d’entre nous ne 
sont plus enfouies mais exprimées qui vont prendre une place très importante. La place des 
seniors dans la société va devenir déterminante par leur nombre tout d’abord grâce aux 
progrès de la médecine, mais aussi par tous les services qui leur seront proposés. La société 
française découvrira-t-elle enfin qu’un senior est une chance pour une société ? Qu’il est un 
puits d’expérience nécessaire à l’épanouissement des générations qui suivent ? 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Ce qui va se jouer, c’est le développement de l’intelligence collective sous toutes ses formes. 
Les managers de demain loin d’être supprimés du fait de la mode de l’entreprise « libérée » 
seront renforcés dans un modèle d’entreprise « libérante ». Ce manager à l’ère du numérique 
n’est plus le manager-décideur, c’est le manager coach qui sait tirer le meilleur d’un collectif 
en créant encore plus de liens, de ponts, de passerelles, de relations plus profondes et 
authentiques. Dans ce monde numérique qui va tout changer, rien ne remplacera jamais la 
qualité et la nécessité de la relation humaine. En 2030, l’expert de cette coopération est le 
manager bienveillant et sincère dont l’art est de permettre aux autres de déployer leurs ailes. 
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Gilles Babinet 
Auteur-conférencier,  Digital Champion auprès de la Commission 

européenne  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
La transformation digitale fait apparaître de nouvelles formes d’entreprises, plus plates, plus 
transversales et où le mode projet est central. Ainsi, l’information numérique, les messageries 
instantanées, les outils de partage de projet, les analytics parviennent à donner un niveau de 
transparence très élevé aux organisations. En conséquence, ces entreprises sont beaucoup 
plus productives. On les appelle aisément des entreprises plateformes du fait qu’elles ont 
automatisé toutes les tâches auparavant taylorisées et qu’elles ont une capacité de 
croissance hors du commun. 
  
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Le capital humain devient plus crucial que jamais : pour les DRH et les DG, savoir attirer, avec 
une marque employeur forte, savoir créer des organigrammes pertinents, savoir valoriser le 
potentiel non révélé, savoir former de façon continue, dans un monde où les cycles 
d’innovations sont de plus en plus courts, sont quelques-unes des qualités à valoriser pour 
réussir.  
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Bertrand Bailly 
Président de D avidson Consulting  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Evidemment le numérique qui révolutionne nos façons d’acheter, de travailler, de nous 
soigner, de communiquer… bref, notre manière de vivre, professionnelle comme personnelle. 
 Avec son lot de bienfaits pour l’entreprise : 
- le partage, l’accès à des quantités colossales de savoirs, connaissances et données, 
- la communication avec tout le monde, partout, tout le temps,  
- une mise en tension des processus, conséquence de la digitalisation des workflows, et les 
gains d’efficacité qui en découlent : réduction des erreurs, des temps passés et des tâches 
dites ingrates. 
- la diminution « possible » des actions de reporting, de consolidation et de gouvernance au 
profit de la créativité, de l’inspiration et de la réflexion stratégique. 
 Et de méfaits potentiels pour l’homme : 
- tout s’accélère ! L'émergence des nouvelles technologies, l’optimisation des processus et 
« l’agilité » ont profondément modifié notre rapport au temps en nous plongeant dans une 
logique d'instantanéité, d'immédiateté, d'urgence. Avec des corollaires qui conduisent parfois 
au burn-out : sentiment d’être débordé en permanence, de n’avoir « jamais terminé », d’être 
un hamster dans une roue de tâches et projets, de n’atteindre jamais l’accomplissement, de 
ne jamais rentrer chez soi le soir en se disant : « Je peux sereinement profiter de ma vie 
personnelle ». 
- après la transformation produits / services de ces dernières années, une nouvelle tendance 
se confirme : la transformation homme / produit. L’homme n’achète plus le produit. Il est 
DEVENU le produit dont on monétise les données personnelles, le plus souvent sans qu’il ne 
puisse rien y faire. Son appréhension de la menace et la capacité des politiques à le protéger 
sont sans rapport avec les moyens investis (R&D, juridiques, commerciaux) par les entreprises 
«exploitantes »… 
 
D’ailleurs on retrouve cette ambivalence dans la « mission » de Google : « organiser les 
informations à l’échelle mondiale dans le but de les rendre accessibles et utiles à tous ». 
Quand Google Flu Trends tente de prédire des épidémies de grippe H1N1, on ne peut que 
constater son utilité. En revanche que penser de Google quand ses systèmes automatisés 
scannent l’intégralité du contenu des mails personnels voire professionnels de ses utilisateurs 
afin de mieux cibler les publicités qui leur seront montrées, simplement parce qu’une petite 
ligne des CGU les y autorise dans la plupart des pays du monde (et ne soyons pas naïfs pour 
ce qui concerne les pays plus protecteurs en apparence, Google analyse quand même…).  
  

2. Quelles seront les conséquences de ces évolutions sur le management des 

organisations et des hommes ? 
Une probabilité forte existe que nous nous orientions vers un monde ULTRA-capitaliste ET 
ULTRA-collaboratif. Les sociétés et leurs managers devront donc plus que jamais concilier 
l’« a priori » inconciliable et faire se rencontrer des possibles contraires : liberté et 
responsabilité, communauté et autonomie, mission humaine et nécessaires profits. Ceci alors 
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que depuis longtemps les entreprises ont trop souvent voulu esquiver les choix difficiles, 
masquer leurs paradoxes endogènes, adoptant des indicateurs, processus et méthodes qui 
privilégient les choix unilatéraux plutôt que l’inconfort des dilemmes.  
Ceci ne pourra se faire sans une transformation profonde des postures managériales et des 
organisations, sur des bases davantage horizontales et « adhocratiques ». Dans ces 
entreprises post-modernes :  
- chacun devra être capable de parler en son nom TOUT en intégrant l’intérêt collectif de 
l’entreprise, 
- les décisions reposeront sur le principe d’action, non sur les procédures rigides, 
- les structures basées sur des autorités de fait disparaîtront au profit d’autorités d’experts, 
- la stratégie de l’entreprise sera suffisamment claire pour que les alignements d’efforts se 
réalisent sans l’intervention d’une hiérarchie.  
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Arantxa Balson 
DRH du Groupe Accor  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
La plus grande évolution de la société est à mon avis la perte de sens, avant même la 
révolution du numérique. Les entreprises peinent à donner du sens, des repères et à définir 
quelle empreinte elles souhaitent laisser dans leur écosystème, quel rôle elles veulent jouer. 
Pourquoi cette absence de sens ? J'y vois trois raisons : 
- la première est un vrai souci pour moi. Il n'existe pas aujourd'hui de leader de référence dans 
le monde politique, social, religieux, entrepreneurial… nous vivons dans un mode confus. 
- la deuxième raison est un défaut d'éducation à tous niveaux. On ne sait pas éduquer, on fait 
tout vraiment mal. Et dans l’entreprise, on renforce cet individualisme en alimentant un 
système de récompense individuelle au détriment de la coopération. 
- enfin, il n'y a pas assez d'attention aux liens au sein de nos organisations. Le lien maintient 
les gens unis et focalise sur ce qui est important. On n’investit pas assez. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Aujourd’hui, on ne fait rien ou on se fait balloter. Or il faut réinventer notre management. 
Pour donner du sens, l'entreprise doit définir sa culture et la décliner. C’est ce que nous faisons 
(ou essayons de faire !) dans notre Groupe : nous travaillons aujourd'hui sur nos valeurs que 
nous souhaitons mettre en œuvre au sein de nos filiales et surtout les mettre en cohérence, 
ceci en respectant toutes les cultures, nos 180 000 collaborateurs travaillent dans 94 pays ! 
Il faut aller au-delà de la formation et viser l'éducation. Nous devons focaliser nos efforts et 
nos énergies sur le collectif et vérifier que 1 + 1 = 3 : j'ai une idée, vous avez une idée, à nous 
deux nous avons une troisième idée, et sans que cela n'élimine les deux premières idées : c'est 
vraiment de l’enrichissement mutuel. Il faut aussi développer les compétences à travailler 
ensemble pour devenir une réelle communauté. Et rester ouverts au monde et à notre 
écosystème car nous devons innover. 
Nous devons pour créer ces liens chercher et promouvoir les meilleurs pour manager une 
équipe. Je les appelle des nounous. C'est comme avec notre enfant pour le faire grandir, nous 
avons besoin d'une nounou. Je sais bien, le terme peut paraître déplacé et maternant, mais je 
n’aime pas le terme coach maintenant utilisé à toutes les sauces. Nous recherchons des 
managers respectueux, malins et qui sachent faire émerger les potentiels de leurs 
collaborateurs. 
En conclusion, le manager de 2030 ne sera pas celui qui affirme, mais celui qui pose des 
questions pour accompagner.  
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Laurence Baranski 
Consultante, auteure de Le manager éclairé  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Tellement d'événements peuvent impacter le management !   
La pression extérieure, avec des conflits, l'insécurité, le chômage, les déséquilibres 
climatiques qui vont aller dans le sens du repli et un risque de retour à d'anciennes pratiques 
managériales sur le mode ordre/obéissance. La peur et la pénurie de travail entraînent 
toujours des comportements régressifs.  
Les nouvelles technologies et plus largement la révolution informationnelle, nous n'en 
sommes qu'au début, qui obligent des entreprises à s'adapter (fluidité, agilité) et surtout 
obligent les managers à intégrer les contradictions, plutôt qu'à tenter de les maîtriser de 
l'extérieur. On n'arrête pas un tsunami informationnel, on se met dans le sens du courant et 
on apprend à surfer de mieux en mieux.  
La concurrence pour les hauts profils à valeur ajoutée. Vont-ils faire pencher la balance dans 
le sens des valeurs humanistes (coopération, partage, responsabilité économique) ou de 
l'intérêt individuel (profit, argent, réussite sociale et matérielle) ?  
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Je crois en un monde plus apaisé, avec plus de partage, plus de conscience de notre grandeur 
tout autant que de notre petitesse face à ce mystère immense que sont la vie et l'univers.  
Si les entreprises s'emparent du changement en ce sens, c'est que leurs dirigeants se 
questionneront sur le sens (c'est le courant de la pleine conscience, dans son intention initiale 
en tout cas, qui a pénétré ces dernières années les salles de Codir et de Comex). Et c'est que 
les managers seront également invités à le faire. Et au final, la conséquence sera, pour tous, 
un plus grand questionnement (introspection) sur la vie, le travail, l'organisation sociale et le 
sens que l'on veut donner à tout cela, en commençant par le sens de sa vie. Que voulons-nous 
faire, individuellement et collectivement, de notre vie ? Cette question ontologique peut aussi 
devenir une question managériale.  
En tout cas, elle s'impose pour chacun d'entre nous qui souhaite donner du sens à sa vie, et 
faire des choix en conscience.  
J'ajouterai, je l'espère, de l'humour et de l'optimisme.    
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Jérôme Barrand 
Consultant, professeur à Grenoble Ecole de Management  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Bien sûr tous ces éléments vont jouer sur le management des organisations et des hommes.  
Mais ce qui va jouer le plus est sans doute la maturité sociétale : le but de la société a 
longtemps été de permettre à chacun de posséder tout ce dont il avait envie (maison, voiture, 
électroménager…). De plus en plus, la conscience sociale et sociétale prend le pas sur la 
finalité mercantile. Ainsi, cette maturation sociétale va-t-elle permettre aux entreprises de 
produire moins mais plus durable et plus pointu technologiquement, plus évolutif 
(« upgradable », « redesignable », réparable) et ainsi créer plus d’emplois de service. Cela va 
donc impacter sur les choix stratégiques, organisationnels et managériaux de nos entreprises. 
Par exemple, elles emploieront davantage d’« auto-entrepreneurs multicartes » pour gérer 
cette nouvelle relation de proximité avec les clients. Les entreprises seront davantage dans la 
production de services avec une relation de grande proximité avec le client, ce qui impacte 
fortement le management qui, auparavant, était un management développé pour gérer la 
production en volume de biens matériels. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Le principal impact est peut-être la transformation du fonctionnement des entreprises. En 
effet, et paradoxalement, les entreprises vont produire des biens à très longue durée de vie 
mais avec beaucoup plus de services associés. Leur nombre d’employés va pourtant baisser 
pour que des « auto-entrepreneurs » agissent pour elles auprès de leurs clients comme des 
artisans. Nous allons donc vers une certaine fin du salarié traditionnel et une transformation 
totale des rapports au travail et des relations de subordination. Nous allons vers un 
management de projet pour développer des offres et une délégation de la relation client. 
Les entreprises vont également produire beaucoup plus localement car les coûts de transport 
et les coûts écologiques vont augmenter également mais surtout parce que la conscience des 
consommateurs va les pousser toujours plus vers une exigence de circuits courts. 
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Annie Battle 
femme d’entreprise, co-directrice de la coll ection d’Égale à Égale 
ancienne journaliste aux Echos 

 

Le management de demain… ou d’après demain  
Que dire ? Pas grand-chose. J’ai beaucoup donné sur le sujet comme journaliste aux Échos et 
ailleurs. Et vécu moultes années en entreprise. L’herbe semble-t-il y était plus verte 
qu’aujourd’hui. Ce que j'entends et ce que je lis donnent à penser que cela devient de plus en 
plus dur dans le monde du travail et de moins en moins conforme sur la venue de l'entreprise 
du XXIème siècle, agile, intelligente, apprenante, en réseau, digitale, responsable et tutti 
quanti sur laquelle nous avions beaucoup déliré. Sans compter la succession ou la coexistence 
des modes : du management participatif, de la qualité, de la diversité, de la complexité, de 
l’autonomie, par projet, de la performance, de la confiance, de la valeur, l’open management, 
et bien sûr le management de l’innovation... (qui ne date pas d’aujourd’hui). J’en passe et 
peut-être des meilleures. Tout ça sous le label CHANGEMENT évidemment.  
Or l’entreprise est de plus en plus accusée de toutes les vilénies, les travailleurs sont épuisés, 
les chefs sont menacés d’infarctus, les chômeurs se multiplient… Beaucoup de mots donc… 
et de maux.  
On n’arrive visiblement pas à manager le changement ni à changer le management.  
Je peux en revanche écrire un plaidoyer en faveur d’une plus grande égalité d'accès des 
femmes aux fonctions managériales et de décision dans tous les secteurs et à tous les niveaux 
des entreprises privées et publiques, grandes et petites, tout en engageant les uns et les 
autres à cesser de délirer sur « le management féminin ».  
Une chose est sûre : l’entreprise avant d’être une structure juridique, un centre de profit, est 
d’abord un groupe d’humains. Et le management consiste à tirer le meilleur parti de chacun 
au profit de la collectivité entrepreneuriale, mais aussi au profit de chacun de ses membres. 
C’est affaire de leadership, de professionnalisme, de talents, d’interactivité, de climat. 
Une autre chose est sûre, les humains, ce sont autant de femmes que d’hommes. Et les 
femmes constituent pratiquement la moitié de la population active et sont désormais plus 
diplômées que les hommes. Or il n’y en a qu’une à la tête d’une société du CAC 40, 10% 
seulement dans les CEO, 15% à la tête des entreprises toute taille et tout statut juridique 
confondus. Le nombre de cadres augmente régulièrement : 39% mais les femmes cadres ont 
surtout des fonctions d’expertise et des petites équipes. Elles ont les mêmes qualifications 
que les hommes et les mêmes compétences, si on les laisse les exercer et qu’on ne les 
cantonne pas dans les fonctions subalternes et de maternage (Communication, RH) 
auxquelles sont abusivement censées (avec un c) les préposer leurs fonctions reproductrices.  
 
Et savez-vous ce qui arrivera, si la parité est instaurée à tous les échelons de nos 

organisations ?  
Le management de demain émergera. Car changer l’entreprise, surtout dans une France 
hiérarchique, c’est changer les chefs (le titre d’un séminaire que j’ai toujours rêvé d’organiser, 
mais mes chefs furent réticents !) pour décupler les opportunités de changement. Ne me faites 
pas dire ce que je n’ai pas dit, il ne s’agit pas de supprimer les hommes mais de mettre autant 
de femmes que d’hommes aux niveaux décisionnels, et dans tous les secteurs, pour multiplier 
les talents, la diversité, l’émulation, la créativité, l’innovation. Chiche !  
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François Baumann 
Médecin, auteur de huit ouvrages de sciences humaines  

 

Vu de ma fenêtre de praticien (médecin), plus particulièrement intéressé et concerné par 
l'épidémie de burn-out, bore-out, et en général par l'épuisement des forces et des 

ressources que ce mal-être révèle, je pense que ce mouvement d'épuisement préjudiciable à 
l'ensemble de notre société devra trouver sa solution rapidement. Sous peine et de discréditer 
le travail auprès des jeunes générations et de transformer notre monde actuel en "une vallée 
de larmes", un monde de déprimés, anxieux et angoissés... 
 
La véritable épidémie que nous subissons doit faire réfléchir tout un chacun, et avant tout sur 
le sens et la place donnés au travail dans notre société. 

Donner plus de sens aux actions de chacun, arriver à concerner tout le monde pour aboutir 
à un effort commun, devra être la grande préoccupation des managers, des médecins qui 
récupèrent les dégâts importants dus à ce mal-être, et d'une manière plus générale de tous 
les rouages socio-économiques de notre monde complexe. 
" Ce qui profite à l'abeille profite à la ruche aussi." : un bon sujet de réflexion ! 
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Florence Bénichoux 
Co-fondatrice de Better Human Cie, auteure de Et si  on 
travail lait autrement  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Le monde a changé : nous sommes en compétition avec toute la planète. 
Le travail a changé : il est devenu plus intense, s’est complexifié et accéléré avec une 
connexion permanente. 
Les attentes des salariés ont changé : tous veulent un travail intéressant, ils ne veulent plus 
perdre leur vie à la gagner et aspirent à une réelle qualité de vie au travail. 
Demain les robots et l’intelligence artificielle prendront les postes les plus pénibles et 
demandant un accès à du big data ; demain, chacun devra gérer son activité de travail avec 
une autonomie de plus en plus grande. Et de plus avec toutes ces contraintes et opportunités, 
il n’est pas question que le travail puisse mettre en danger de façon précoce la santé des 
collaborateurs. 
  
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Le management doit évoluer vers un management basé sur la confiance plus que sur le 
contrôle, c’est ce qui permettra aux organisations d’être plus agiles. 
 C’est une véritable révolution culturelle de faire passer les managers à un management 
bienveillant où ils doivent concilier les exigences de l’entreprise et les aspirations personnelles 
des salariés. 
Nous prônons la bienveillance lucide et développons une méthode qui permet de révéler la « 
Haute Qualité Humaine®» (HQH) qui sommeille dans nos organisations. Son ambition et de 
permettre à chaque salarié d’ETRE BIEN au travail pour pouvoir faire un travail de qualité. Elle 
doit faire évoluer les entreprises vers des organisations + Sûres, + Saines, + Simples, + 
Sereines et avec + de Sens. Nous avons conçu dans ce sens une pyramide HQH pour piloter, 
de façon précise et simple, la Qualité de Vie au Travail. 
Cette QVT est ainsi réellement définie et prend en compte toutes les dimensions : 
gouvernance, relations interpersonnelles, organisation du travail et changements, santé et 
sécurité. 
 Nous pensons qu’il faut aussi recréer des espaces de dialogue sur le travail pour mieux répartir 
la charge de travail et les priorités, développer la confiance et l’engagement, échanger sur les 
bonnes pratiques et recueillir des feed-back plus réguliers, concilier Lean et santé, faciliter 
l’expression des salariés sur le changement. 
La HQH® d’une entreprise est sa capacité à valoriser les femmes et les hommes pour faire de 
ce capital humain un avantage concurrentiel et créer des bénéfices (au sens de bene facere). 
Nous constatons que la qualité de vie au travail est un enjeu majeur de la performance des 
entreprises au XXIème siècle. 
 
Après le cost-killing, la mise en place de multiples procédures (Lean, Six Sigma…), le nouveau 
management permettant l’intelligence collective devrait être en 2030 le plus grand gisement 
de performance.   
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Flora Bernard  
Philosophe et cofondatrice de l’agence Thaé  

 

Le management de demain ? Un management par le sens.  

La génération de ceux qui sont actuellement à la retraite avait surtout pour souci de « faire 
carrière ». Cela se traduisait par l’atteinte d’un niveau de responsabilité et de salaire (et donc 
de reconnaissance) que l’on jugeait satisfaisant. Quand on changeait d’entreprise - si tant est 
que l’on en changeait -, c’était parce que la nouvelle vous offrait des perspectives de carrière 
plus intéressantes que l’ancienne.  
Les choses ont aujourd’hui changé. Combien d’amis autour de moi, après une quinzaine 
d’années de travail réalisent, la quarantaine arrivant, qu’ils désirent un travail avec davantage 
de sens ? Et même plus besoin d’attendre la quarantaine. Mon frère, 30 ans, n’a pas supporté 
longtemps ni le rythme ni le mode de management du cabinet de fusion-acquisitions dans 
lequel il travaillait depuis deux ans à Londres, malgré le salaire et les perspectives 
intéressantes. Il en a rejoint un autre, qui a la réputation d’un management beaucoup plus 
‘humain’. C’est le manque d’humanité qui l’a fait partir, c’est l’humanité qui l’a fait rentrer 
ailleurs.  
Qu’est-ce que ce sens qui est sur toutes les bouches et que tous demandent? Quelqu’un 

d’autre que nous peut-il le donner, et alors le management par le sens a-t-il même une 

signification ?  
Au travail comme dans la vie, le sens est rarement donné d’avance. C’est peut-être là sa 
principale difficulté - mais c’est aussi là qu’il nous ouvre un chemin riche de possibles. Et puis, 
il y a différents niveaux de sens : celui, intime, qui se reconnaît à l’alignement intérieur que 
l’on peut ressentir quand nos pensées, nos paroles et nos actes sont en cohérence ; il y a celui 
que l’on ressent au fonctionnement harmonieux d’un groupe et au sentiment qu’ensemble, 
l’on construit quelque chose qui fait plus que la somme des énergies et volontés individuelles; 
il y a aussi celui qui nous relie à la mission de l’organisation pour laquelle nous travaillons, 
incarnée par un-e dirigeant-e qui inspire par sa vision et qui la porte dans ses actions 
quotidiennes. 
D’une certaine manière, le sens se construit seul-e. Car l’alignement pensées-croyances-
paroles-actes commence en soi. Le manque de cohérence à tous les niveaux est souvent 
ressenti comme un manque de sens.  
Mais il se cherche et se construit aussi à plusieurs, par le dialogue. Car le sens, c’est la 
possibilité de questionner ses représentations et pourquoi l’on fait ce que l’on fait. Et l’autre 
peut nous être d’une aide précieuse. Manager par le sens, ce serait donc manager par le 
dialogue. Non pas l’échange, le partage, la communication ou le débat, mais le dialogue, 
forme de discussion où chacun, se découvrant, contribue à créer du commun. Il demande une 
posture bienveillante et néanmoins exigeante, une écoute active, l’art de questionner les 
évidences (les siennes et celles de ses interlocuteurs), pour permettre à une équipe d’inscrire 
son action dans un contexte, bien en comprendre les implications et les conséquences, et d’en 
clarifier le pour quoi. Il reste après à chacun de revenir à soi, de relier cela au sens qu’il-elle 
donne à son travail, mais c’est là où le rôle du manager s’efface. 
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Charles-Henri Besseyre des Horts   
Professeur à HEC, auteur d' ouvrages de management  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Durant les quinze prochaines années, l’impact des questions environnementales, combiné à 
la révolution du numérique utilisant de plus en plus de données, sera déterminant dans la 
création de nouvelles formes d’organisations et de "business models" qui restent à inventer. 
Cette prise de conscience de la responsabilité sociétale des entreprises s’accentuera avec la 
prise en compte des risques potentiels associés aux mouvements migratoires massifs ayant 
des conséquences difficiles à évaluer sur le plan de l’emploi.  
La connexité va devenir un paradigme dominant d’organisation des échanges entre les 
acteurs - managers, collaborateurs, autres parties prenantes internes et externes ... - avec une 
maîtrise des effets pervers de cette relation à l’autre potentiellement sans limites du temps et 
de l’espace. 
La « géographie » de l’entreprise - ses structures et ses frontières - sera profondément 
modifiée par l’usage d’outils numériques dont la plupart n’existent pas aujourd’hui. L'impact 
des robots sur l'emploi reste encore difficile à évaluer mais la révolution de l'intelligence 
artificielle est susceptible de transformer profondément  des professions "intellectuelles" 
comme celle du monde juridique. 
Mais au-delà de l’impact des facteurs technologiques, ce sont également les facteurs sociaux 
- incluant, entre autres, les attentes et comportements des différentes générations - qui sont 
susceptibles d’impacter profondément les pratiques managériales : l’autonomie et la 
responsabilisation des collaborateurs, par exemple, constitueront le socle d’un mode de 
management normal avec des personnes mieux éduquées, mieux informées, plus 
entrepreneuriales.  
C’est en définitive un environnement correspondant à un nouveau projet de société - fondé 
sur l’impératif environnemental, les opportunités offertes par la révolution numérique et la 
reconnaissance du potentiel des individus - qui impactera fortement le management des 
organisations et des hommes.  
  
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Les conséquences de ces transformations sont multiples avec, comme première illustration, 
la prise en compte de l’impératif environnemental dans la définition de la stratégie des 
entreprises qui pourront en faire de plus en plus un facteur de différenciation. Le 
développement de pratiques d’innovation « frugales », l’abandon des produits à 
obsolescence programmée, le renforcement de l’employabilité des collaborateurs sont des 
exemples de mise en œuvre de stratégies d’entreprises plus responsables sur le plan sociétal. 
Le rôle joué par les start-ups pourra être également déterminant dans le renforcement de 
l'innovation des entreprises matures par des pratiques de plus en plus fréquentes d'Open 
Innovation. Le rôle joué par les start-ups pourra être également déterminant dans le 
renforcement de l'innovation des entreprises matures par des pratiques de plus en plus 
fréquentes d'Open Innovation. Une autre illustration de ces conséquences est la forte 



27 
 

croissance des situations d’emplois atypiques en dehors du périmètre de l’organisation avec 
l’usage des outils, actuels et futurs - ceux qui ne sont pas encore inventés -, de la révolution 
numérique. Une autre conséquence majeure sera la transformation profonde du rôle du 
manager, dont sa disparition annoncée par certains est une absurdité, vers l’élimination 
progressive du management « command and control » et le renforcement d’une forme de 
leadership qualifiée d’« authentique ».  
Enfin, une dernière illustration de ces conséquences sera le développement exponentiel des 
activités coopératives et communautaires à l’intérieur et à l’extérieur des organisations 
comme le montre l'exemple de cette start-up, Apitalent, qui propose une plateforme digitale 
d'échanges sécurisés de salariés entre petites et grandes entreprises. 
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Laurent Bibard    
Professeur à l ’ESS EC, titulaire de la Chaire Edgar Morin  de la 

complexité  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Un sens du relationnel très nouveau chez les jeunes, caractérisé par une capacité inédite de 
mise en relation comme de désengagement, mais avec un sens de l'investissement immédiat 
très intense. Une capacité donc à s'investir très rapidement, en temps réel, comme à changer 
de projet éventuellement tout aussi rapidement. 
  
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
La conséquence principale est la nécessité d'internaliser au sein des organisations - et des 
réseaux - une capacité d'innovation comme de changement de cap inédite. La nécessité est de 
favoriser une intense capacité de reconfiguration des modes d'action individuels et collectifs.  
Ce que l'on désigne de plus en plus sous le nom d'« agilité ». 
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Pierre Blanc     
Fondateur d’A thling, auteur d’ouvrages en management  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Automatisation, informatisation, digitalisation, NBICisation (nanotechnologies, 
biotechnologies, informatique et sciences cognitives) de notre société… toutes ces 
évolutions, nous les devons à un homme, Nikola Tesla. Ce serbe génial voulait éclairer et 
nourrir la planète toute entière. Il rêvait d’éliminer la misère et la pauvreté. Au lieu de cela, 
ses inventions sont utilisées pour électrifier encore plus nos vies, pour améliorer la 
connaissance de soi (e-santé, quantified-self…) et celles des autres (via les réseaux sociaux 
par exemple), et pour aller toujours plus vite. Ainsi, nous sommes submergés par des vagues 
incessantes de données, de véritables déferlantes de 0 et de 1, des tsunamis numériques. Et 
nous n’en sommes qu’au début. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Dans son quotidien, le manager moderne, lui, plonge dans ses dossiers, mouille le maillot, se 
jette à l’eau. Il peut patauger, brasser du vent, couler, papillonner, inspirer et virer. Il lui arrive 
aussi de nager en eaux troubles ou entre deux eaux, de patauger2, d’être comme un poisson 
dans l’eau ou de mettre l’eau à la bouche. Mieux vaut qu’il surnage dans les difficultés. Si le 
manager de demain3 ne veut pas avoir la tête sous l’eau, boire la tasse et se noyer dans des 
flux de données qu’il devra ingurgiter en temps réel, il faudra qu’il trouve des moments et des 
espaces pour déconnecter, et surtout qu’il sache nager.  
Pourquoi ? Essayez donc un peu de parler en nageant… 
  

                                                           
2 ex. mélanger corrélation et causalité. 
3 … dans l’hypothèse où il y aura des managers en 2030. 



30 
 

 

Philippe Bloch    
Entrepreneur, auteur,  conférencier  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
- Montée en puissance de l’économie collaborative (réseaux sociaux, etc.) et ubérisation 
potentielle de tous les secteurs d’activité sans exception 
- Révolution technologique permanente : intelligence artificielle, mobilité, objets connectés, 
nanotechnologies, transhumanisme… 
- Passage de la propriété à l’usage 
- Priorité absolue à l’expérience client et à l’état d’esprit service 
- Montée en puissance du travail indépendant et rejet croissant du salariat traditionnel 
- Explosion de l’entrepreneuriat 
- Nouvelles aspirations des jeunes générations qui ne se retrouvent plus dans les grands 
groupes 
- Vitesse et agilité vont devenir beaucoup plus importantes que taille ou puissance 
- L’innovation de rupture, premier élément de différenciation 
- Le marché est mondial, quelle que soit l’activité. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
- Dématérialisation et digitalisation accélérée de toutes les activités : toutes les entreprises 
doivent devenir des start-up numériques, quelles que soient leur taille et leur histoire 
- Empowerment à tous les étages ! Chacun doit avoir un bout de ciel au-dessus de la tête 
- Concentrer le savoir-faire et l’intelligence au cœur de l’entreprise et travailler en réseau avec 
une multitude de partenaires extérieurs 
- Etre en veille permanente 
- Partir à la conquête du monde 
- Ne jamais oublier que le succès est une invitation à s’endormir 
- Privilégier la bienveillance et la reconnaissance, réapprendre à dire merci et bravo 
- Embaucher des gens plus grands que nous qui vont challenger chaque jour, libérer la parole. 
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Thierry Bois et Pierre-Olivier Gros  
Co-rédacteur s de la newsletter Management Post  Moderne  

 

Management en 2030 : Brève Histoire du Futur … 
Ce que certains ont appelé le "Management Post Moderne" a émergé entre les années 2015 et 
2025 suite à une succession de changements profonds, souvent brutaux voire traumatisants 
mais globalement libérateurs. Mais comment en est-on arrivé là ?  
 
Cinq grandes ruptures socio-économiques ont expliqué l’émergence de ce nouveau paradigme 
managérial. Ces ruptures répondent toutes à un besoin devenu presque vital de « réussir sa 
vie » plutôt que « de réussir dans la vie ». Elles pourraient se résumer ainsi :    
1. Philosophiquement, le besoin de vivre sa vocation a pris le pas sur la simple raison d’occuper 

une fonction. 
2. Stratégiquement, la coopération a pris le pas sur la simple compétition pour augmenter la 

valeur d’usage des produits et stopper l’effondrement de leur valeur d’échange. 
3. Tactiquement, la focalisation (smaller is smarter) a pris le pas sur la dispersion (bigger is 

better) 
4. Opérationnellement, la synchronisation (l’art d’optimiser les imprévus) a pris le pas sur la 

planification (l’art d’optimiser les choses prévisibles) 
5. Relationnellement, les interactions horizontales (essentiellement réticulées) ont pris le pas 

sur les injonctions verticales (principalement hiérarchiques). 
 
Avec l’émergence de ce nouveau paradigme, liberté et responsabilité dans le monde du travail 
se sont finalement réconciliées pour réinventer et ré-enchanter le management et son 
lexique ! 
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Stéphane Boucher     
Fondateur- animateur du réseau de consei l  et formation       

Culture & Changement  

 

… Le management ? C’est le passé ! 

 
Wikipédia, remise à jour n°52.04.11 du 2 février 2030 

« Manager » (verbe 1er groupe) 

- Pratique tombée progressivement en désuétude ; elle consistait à « animer une équipe 
dans le respect d’un objectif défini, connu de tous, en s’appuyant sur des modes opératoires 
et des savoir-faire dont l’orchestration fine permettait d’atteindre celui-ci dans la meilleure 
économie de moyens humains, financiers et techniques ». 
- Depuis la fin du XXème siècle, les chaînes de valeur intégrées de type tayloriennes* ont 
disparu, du fait de la globalisation et du web**. 
- L’accès sans contrainte aux savoir-faire grâce aux MOOC***, la révolution « 3D » et 

l’urgence écologique installent depuis les années 2010-15 le modèle d’autonomisation en 

micro-communautés**** majoritaire aujourd’hui, qui parachève cette mutation. 

- Les « manageurs » ont pratiquement disparu faute d’équipe à animer, remplacés par des 

modes horizontaux de concertation et de co-décision ; seuls quelques groupes 
nostalgiques d’un passé idéalisé, rassemblés autour d’un leader charismatique*****, 
pratiquent encore le « management », comme d’autres le plain-chant ou la flute à bec. 
- Le management relève donc aujourd’hui de l’histoire des organisations : c’est notre 
mode néo-relationnel horizontal de production qui prédomine, pour le bonheur de tous 
(GAFATHINKING***** --qualifié, par certaines écoles critiques, de néo-orwellien ******-
par d’autres de nouvelle eden). 
- Ceux qui, visionnaires honnis, ont annoncé la fin du management ont métaphoriquement 
subi le sort carboné des sorcières. Ceux qui en fin de notre ère de Régulation Horizontale et 

d’autonomie collaborative en prédiront le remplacement inéluctable par un nouveau cycle 
Schumpeter/Polanyi subiront un sort analogue (lapidation virtuelle en réseau). 
 
 

 

* taylorien : de « Taylor », théoricien du travail répétitif de masse caractéristique du précédent cycle 
schumpetérien ; les pathologies individuelles et collectives de ce mode de création de valeur sont 
maintenant reconnues (travaux de Lang Fritz et de Disney Walt). 
** web : ancêtre du Googleweb 
*** MOOC : ancêtre du Googlemooc 
**** Micro-communautés… de Contributeurs autonomes et responsables : pensée néo-
comportementaliste « d’autonomie dans le collectif » théorisée par Van Schmurtz et Rawaphradal, 
(2022)   
****charisme : nuage de fumée qui pendant des siècles a aveuglé et déresponsabilisé plus d’un 
« follower »  
***** GAFATHINKING : cf. le « guide IA du bon comportement, Palo Alto »  
****** « néo-orwellien » : référence prémonitoire « Le Prisonnier », P. McGoohan - 1967 

 

 

… Vive la Régulation Horizontale !!!  
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Frank Bournois     
Professeur,  auteur,  directeur général d’ESCP Europe  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
LA grande évolution sera technologique. Avec des domaines d'application en particulier dans 
le domaine de la médecine, du bien-être, des loisirs, du commerce. Cette révolution prendra 
de multiples formes :  
- démocratiques, tout d’abord. L’entreprise n’appartient déjà plus seulement à ses 
actionnaires, elle est un carrefour où les parties prenantes sont désormais à forces égales : les 
consommateurs, les acteurs engagés de la société civile peuvent, ensemble, jouer un rôle de 
contre-pouvoir contre l’entreprise plus puissant que la presse n’a jamais osé le faire.  
- anarchiques, ensuite. On voit combien aucune entreprise n’est désormais à l’abri de ces 
activistes qu’on appelle les « disrupteurs ». Deux jeunes diplômés appuyés par un business 
angel peuvent faire trembler des multinationales, des réseaux de professionnels voire même 
des ministres avec une simple application mobile ! 
- politiques : il n'est pas à exclure des clivages politiques forts entre générations. Il ne faut pas 
sous-estimer le risque d'apparition de partis structurés sur une base générationnelle ; or les 
plus jeunes seront toujours en avance sur la question technologique.  
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
1. La notion de pouvoir va évoluer : c'est le partage de l'information et non pas sa rétention qui 
sera créateur d'influence dans le monde du travail. A l’autorité hiérarchique de statut 
répondra l’autorité d’influence par l'apport d'informations utiles aux communautés de travail.  
2. Les leaders d’opinion seront au centre du jeu politique interne de l’entreprise. De même que 
les politiques et communicants n’ont désormais d’autre choix que de composer avec ces 
« influenceurs », le management devra prendre en compte ces collaborateurs capables 
d’influer sur les projets et les décisions en faisant montre d’une expertise autrefois 
uniquement attestée par des diplômes et/ou des postes-clés.  
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Delphine Buisson  
Secrétaire générale d’Eurus  

 

C’est désormais entendu, la révolution numérique est un révélateur d’humanité dans les 
organisations et les entreprises.  
Domptées par des pionniers innovateurs, sur un terrain de jeu mondial, les nouvelles 
technologies trublionnent, bousculent, déséquilibrent. Elles invitent à réinventer les anciens 
modèles et à en créer de nouveaux. Chacun désormais peut jouer à « Et si j’étais UBER… », 
étant entendu qu’il est toujours plus simple d’avoir une fraîcheur de vue sur un sujet lorsqu’on 
n’a ni passé ni passif, ni actif d’ailleurs. Beaucoup plus douloureuse est la transformation de 
l’ancien en renouveau. Car il va falloir bouger, se mouvoir collectivement. Les deux gagnants 

sur la ligne d’arrivée de la course à la nécessaire innovation sont donc sans surprise : la 

diversité et le numérique. Si l’absence de compétences numériques est une nouvelle forme 
d’illettrisme, l’absence de compétences relationnelles est aussi une forme d’illettrisme.  
 
Inconcevable de transformer les organisations sans emmener les équipes et les mobiliser 
dans des projets d’avenir. Il nous faut donc développer ces fameux soft skills.  
 
La diversité est un levier majeur de transformation. Il y a urgence à accueillir l’Alter. 
Impossible de créer sans coopérer avec des acteurs variés, divers, différents, bariolés, 
« frais ». Car la biodiversité nous enseigne que « plus un écosystème recèle d’espèces, plus il 
est créatif et innovant ».  
 
Bonne nouvelle : parmi les ressources humaines fraîchement entrées sur le marché du travail, 
les jeunes générations, par nature, mais aussi la ressource « femmes », dont on peut 
considérer qu’elles sont, au regard de l’histoire, des bébés coureurs. Il s’agit donc d’inventer 
un nouveau mix relationnel qui laisse l’espace à chacun d'exprimer son potentiel et sa 
capacité contributive à des projets ambitieux de renaissance ou de création. 
 

L’enjeu de coopération, loin d’être idéologique, relève, on l’aura compris, du simple bon 

sens. Nous sommes de ce point de vue en état d’urgence. Car il n’est pas si aisé de mettre en 
place de nouveaux contrats relationnels et de nouveaux modèles de management. Les leaders 
de l’ancien monde, s’ils veulent continuer à exister, se voient contraints de changer de 
paradigmes, et même de langue vivante : transformer les anciens mots, devenus maux 
(pouvoir, individualité, com-plainte, statuts, acquis, sédentarité, performance brute) en 
expressions du nouveau monde (autonomie, responsabilité, singularité, solidarité, partage, 
échange, performance nette et équilibres de vie).   
 
Autre changement majeur pour les leaders de 2030 : pas de leadership sans self-leadership. 
Si je mets mes ressources et mon temps de vie à disposition d’un leader qui me propose de 
coopérer dans son entreprise, j’exige de savoir à qui j’ai à faire. J’ai besoin d’appréhender chez 
lui/elle trois critères, en fonction desquels je vais décider de m’engager ou pas 
(« m’engager » : donner le meilleur de moi-même, et non pas faire acte de présentéisme 
contractuel). 
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1- son SWAG, son style : qui est-il/elle ? (personal branding et identité digitale : ne pas 
s’abstenir). Quels sont ses réussites et ses échecs, ses talents et ses compétences 
(démontrées non pas par des médailles mais par des actions, des expériences et des vrais gens 
prêts à le/la recommander) ? Par là même, de quels talents et compétences vais-je moi-même 
m’enrichir pendant la durée de notre coopération ? Autrement dit, est-ce que ce leader ou ce 
manager va contribuer à mon employabilité future, à mon empowerment ? 
 
2- son UTILITE : qu’est-ce qui l’anime réellement, autrement dit quel est son « objet social », 
sa contribution au monde ? Quelles valeurs et quelles convictions sous-tendent son action ? 
Sont-elles alignées avec les miennes ?   
 
3- sa FRAICHEUR : quels sont les projets qu’il/elle engage et auxquels il/elle me propose de 
contribuer ? Quelle est sa capacité créatrice, sa force de projet et de projection, tant dans 
l’intention et la vision que dans la mise à disposition de la roadmap, autrement dit dans la 
mise en œuvre de cette intention ?   
 
Le leader doit donc développer trois qualités essentielles :  

- son attractivité : être visible, lisible et désirable,  

- sa créativité : quelle TX (Team Experience) me propose cet homme ou cette femme ? Que 
vais-je vivre si je décide de le suivre, est-il/elle un talentueux designer de TX ?   
- son humanité : quel contrat relationnel propose-t-il/elle ? Quel est son style de 
management? Quelle est sa connaissance de l’humain et de lui-même ?  
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Christophe Catoir  
Président du Groupe Adecco en France  

 

Le management et les organisations répondent à l’impératif de s’adapter à un environnement 
changeant, et ce à un rythme en accélération constante. 
Je veux retenir deux phénomènes, qui, plus que les autres, impactent la façon de piloter, et 
nos entreprises, et nos collaborateurs. 
 
Le premier est relatif à un effet de balancier, disons-le, bénéfique… et tellement attendu. 
Après la tentation d’une financiarisation poussée parfois à l’extrême, rassurante pour les 
actionnaires mais souvent castratrice pour l’engagement des collaborateurs, nombre 
d’entreprises reviennent progressivement à un management laissant plus de place à 
l’humain. Parler d’un retour de l’humanisme dans nos organisations est bien trop précoce, 
mais le mouvement est bien là. Le paradoxe est que ce mouvement prend racine en pleine 
nouvelle révolution industrielle marquée par l’émergence de la robotisation, de la 
digitalisation et de l’intelligence artificielle. 
Mais à l’heure de « l’économie humaine », ce mouvement n’est finalement pas si paradoxal. 
En effet, face aux machines, seuls les individus ont la capacité à collaborer et à communiquer. 
Au-delà des investissements technologiques, dont toute organisation se dotera tôt ou tard, 
c’est bien le capital humain qui devient le premier avantage concurrentiel des entreprises. 
Plutôt convaincant également au moment où les générations entrant sur le marché du travail 
sont plus portées par le sens de leur mission, et le terme n’est pas excessif, plutôt que par des 
velléités carriéristes ou purement financières. 
Cela impacte immanquablement le management des Hommes. Tout d’abord dans le 
recrutement des équipes, où le « Quotient Emotionnel » prend petit à petit sa place aux côtés 
du « tout puissant » Quotient Intellectuel. Ensuite dans le management quotidien, avec une 
évolution progressive vers plus de responsabilisation, un desserrement des process jusqu’ici 
sacralisés et une évaluation sur la performance d’équipe. En effet dans ce modèle émergent, 
les qualités collaboratives prennent une place beaucoup plus importante et justifient d’un 
management à plat, moins teinté de hiérarchie et davantage fondé sur une alchimie mettant 
en œuvre proactivité, responsabilisation et collaboration. 
 
Le second phénomène est le retour à la personnalisation du service ou du produit attendu par 
le client final. Après une période longue marquée par une industrialisation à outrance 
synonyme de productivité, de standardisation et de « low cost », le consommateur final 
attend une personnalisation plus forte. Cela est sensible dans nombre d’industries et 
d’activités de services, avec parfois même un retour aux valeurs locales.  
Là aussi, les impacts sont importants, par le fait que la Valeur retrouve sa place dans la 
performance économique. Elle est bien souvent synonyme d’un retour à une meilleure écoute 
des besoins du client, soulignée par la forte progression des technologies digitales. Celles-ci, 
fondées sur l’analyse des comportements d’achat sur le net et sur l’analyse fine des datas, ont 
deux conséquences sur le management de nos organisations. La première se traduit par un 
retour en force du management de la satisfaction clients et d’une exigence forte sur le métier 
et ses fondamentaux. Oubliés parfois au profit des fondamentaux financiers, les fameux KPI’s 
connus de tous, le métier redevient une valeur forte. C’est une bonne nouvelle tant c’est bien 
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celui-ci qui, en remettant les collaborateurs sur le devant de la scène, crée un engagement 
fort. La seconde conséquence est la promotion de l’innovation, seule garantie de production 
de valeur dans des environnements parfois devenus indifférenciés et soumis à une 
concurrence prix parfois difficilement soutenable. Cette promotion de l’innovation valide la 
nécessité d’un management inspirant (définir la cible plus que le chemin), plus autonomisant 
(l’innovation ne résiste pas à la pression quotidienne) et fondé sur un environnement de 
travail moins structuré (espaces collaboratifs, télé travail, temps flexible…). 
 
Tout cela préside à un retour en force du management des Hommes au-delà du management 
des Organisations ! Et c’est une bonne nouvelle ! 
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Sophie Chabanel   
Consultante, auteure de Managers, relisez vos classiques  

 

La prédiction est un art difficile, pour ne pas dire casse-gueule. Récemment, certains mauvais 
esprits ont pointé avec jubilation les erreurs des « experts » de Davos dans leurs projections 
sur l’économie mondiale. Plus grave encore, il paraît qu’Elisabeth Teissier elle-même aurait 
commis quelques inexactitudes. Excès de modestie ou excès d’orgueil, je ne me sens pas 
outillée pour prévoir les évolutions majeures de la société, ni leurs conséquences sur le 
management. J’aurais volontiers joué le jeu pour une échéance plus lointaine, mais en 2030, 
j’ai toutes les chances d’être là, et avec ce foutu big data, il y a toujours le risque qu’un petit 
malin ricanant me ressorte ma prose… Je me permets donc de tordre un peu la consigne, et 
dire ce que j’espère plutôt que ce que je prévois.  
Ce que j’espère, donc, c’est que notre société sera guérie de sa fascination pour la technologie, 
et portera sur elle un regard plus lucide. Les dirigeants d’entreprise auront compris que ce 
n’est pas parce qu’un outil de reporting, enregistrement de données ou autre suivi des 
processus est techniquement possible, et même bon marché, qu’on est obligé de le mettre en 
place. On cessera d’installer partout des instruments de flicage, qui, sous le nom poétique de 
progiciels de gestion intégrés et autres ERP, instituent partout (pas seulement, mais aussi) 
déresponsabilisation et méfiance. On n’enregistrera plus l’arrivée des téléopérateurs et de 
leurs collègues à la seconde près, la longueur des pauses pipi à la seconde près, le nombre de 
réclamations traitées par semaine, par jour et par heure (ce qui n’améliore pas forcément la 
qualité des réponses…) sans oublier les conversations téléphoniques avec les clients. Du 
coup, les salariés ne seront plus obligés de consacrer toute leur énergie et leur créativité à 
déjouer le système. Ils ne prépareront plus mentalement leur départ un quart d’heure avant 
le gong libérateur pour être certains de ne pas travailler quinze secondes bénévolement – 
juste retour des choses. Ils cesseront de comparer leurs trouvailles pour fumer leur cigarette 
de l’après-midi jusqu’au bout, ou de débattre de la possibilité ou non de se logger au système 
avant d’enlever son manteau. L’intelligence ainsi libérée pourra servir à d’autres choses, par 
exemple à satisfaire les clients.  
Les employés respireront mieux (même quand on ne pratique pas la mindfulness, il est utile 
de respirer au bureau), les managers cesseront de compiler des litanies d’indicateurs, 
d’essayer de les comprendre, de les présenter joliment, puis d’expliquer qu’ils ne veulent rien 
dire. Les travailleurs sociaux pourront parler et écouter plutôt que de rendre compte de 
chaque journée de travail dans d’interminables tableaux. Les managers arrêteront d’envoyer 
quarante-trois mails par jour à la personne qui est assise à trois mètres d’eux, en copiant à 
leur n+1, et puis, tiens, après tout, leur n+2 aussi, on n’est jamais trop prudent. Tout cela aura 
un effet positif sur quelques bricoles, comme la motivation, l’engagement, l’ambiance, le 
bien-être, sans oublier l’efficacité. 
On aura mis fin au cercle vicieux bien connu : si on ne vous fait pas confiance, vous en faites de 
moins en moins, donc on vous fait de moins en moins confiance. A la place, on aura un cercle 
vertueux : on vous fait confiance, donc vous avez à cœur de vous montrer à la hauteur, donc 
vous donnez le meilleur de vous-même, donc on vous fait de plus en plus confiance.  
Je suis un peu gênée d’écrire ces banalités, ces lieux communs, presque ces marronniers. C’est 
là qu’on touche à l’aspect mystérieux de cette affaire. En 2017, tout le monde ou presque 
convient que cette obsession du reporting, de la procédure, de l’indicateur chiffré et de 
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l’évaluation est désastreuse, mais « on » continue à les mettre en place presque partout, 
comme si on avait affaire à une invasion de criquets grégaires ou à une catastrophe naturelle.  
En 2030, donc, les dirigeants et les managers aligneront enfin leurs pratiques sur leurs 
convictions (faudrait-il dire discours ?). On mettra au rancart le bla-bla sur l’humain : placer 
l’humain au centre, gouvernance humaine, management humain… (l’adjectif est tellement 
galvaudé que j’ai failli mettre des guillemets, mais mettre l’humain entre guillemets, tout de 
même, je ne m’y résous pas). On misera sur l’intelligence et la sensibilité, il n’y aura plus de 
paranoïa généralisée.  
 
Avec tout le temps gagné, on relira Orwell.    
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Jacques Chaize   
Chef d’entreprise, a uteur-conférencier,  ancien président du 

Centre des Jeunes Dirigeants   

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
La création de richesses s'est depuis longtemps fondée sur les liens que savent tisser les 
hommes entre eux, du plus proche au plus lointain, du plus banal au plus novateur. 
L'économie du lien construit l'économie du bien.  
C'est encore plus vrai aujourd'hui : l'espace-temps s'est réduit, permettant de mettre en 
proximité, à tout moment, de plus en plus d'acteurs, pour plus d'échanges, plus riches. Depuis 
peu, la mobilité connectée des objets et des hommes démultiplie et densifie cet écosystème 
des liens ; les plateformes de l'économie collaborative en sont les premières illustrations.  
Comment relever le défi de l'échange, tirer parti de ces innombrables opportunités et susciter 
ces rencontres improbables qui inventent de nouvelles richesses ?  
C'est l'enjeu des entreprises et de leurs dirigeants. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
La première conséquence pour les dirigeants sera d'apprendre à naviguer sur ce nouveau 
marché des liens, très concurrentiel : savoir fidéliser un client volatil pour en faire un co-
créateur, attirer les meilleurs contributeurs, internes ou externes, et les inclure en inventant 
de nouveaux contrats. 
Autre conséquence de cette nouvelle économie des liens, c'est l'ouverture, voire la 
transformation de l'objet social, de la raison d'être même de l'entreprise pour inclure les 
enjeux - en particulier environnementaux et sociétaux - qu'apporte avec lui cet écosystème 
dominant des liens et ses nouveaux acteurs. 
Enfin, il s'agit de mettre en place une gouvernance et une organisation qui puissent, au 
quotidien, dans la durée, à la fois exploiter ce magnifique réseau de liens producteurs de valeur 
et explorer de nouvelles connections, pour mieux intégrer son renouvellement indispensable. 
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Jérôme Chemin    
Secrétaire général de la CFDT Cadres  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ?  
La principale évolution sera, selon moi, l’organisation des temps de vie avec une articulation 
toujours plus grande du/des temps professionnels et du/des temps de vie. Le « métro-boulot-
dodo » déjà en perte de vitesse laissera de plus en plus la place à la diversité des activités au 
cours d’une même journée. Celui qui travaille avec moi est aussi trésorier d’une association, 
proche aidant pour ses parents, auto-entrepreneur, musicien, parent… Et tous ces temps 
seront poreux et viendront percuter l’organisation traditionnelle d’une journée de travail. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ?  
Cela influencera forcement les modes de management puisqu’au traditionnel lien de 
subordination se substituera le lien de coopération, plus basé sur la confiance que la 
surveillance, sur l’objectif que sur le reporting. L’attention portée à la porosité des temps 
pro/perso sera essentielle afin de ne pas entraîner une impossible déconnexion au monde du 
travail mais aussi au monde personnel. Le manager sera celui qui aidera les membres de son 
équipe à trouver cet équilibre : il devra lui aussi trouver des appuis au sein de l’organisation 
pour faire ce travail et surtout qu’on lui libère du temps - donc être moins dans l’opérationnel 
- pour réaliser ces tâches.  
Le syndicalisme, par son expérience du dialogue social et professionnel, pourra être un de ces 
appuis. Il devra pour cela maintenir une présence forte sur le terrain, au plus près de ceux qui 
exercent l’activité, mais aussi au sein de la société civile pour veiller à ce que l’organisation 
des différents temps soit facilitée.  
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Laurent de Chérisey      
Co-fondateur de Reporters d’Espoirs et de la Fédération Simon 

de Cyrène  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Notre société développe une tyrannie de la normalité par peur de la différence et de la fragilité. 
Ce faisant elle se rigidifie et freine la capacité de création et d’intelligence collective dont le 
prérequis est l’audace de l’altérité. Elle doit donc (ré)apprendre à se construire avec, au centre, 
les plus fragiles. La précarité, le grand âge, le handicap désocialisent. Nous devons 
aujourd’hui prendre en compte la fragilité de l’être humain qui est profondément rejetée. Elle 
nous fait peur car notre société exige de nous l’efficacité et la performance. Exigence très 
angoissante lorsqu’elle m’interdit de reconnaître ma propre fragilité qui est pourtant source 
de vie et de relation. Les personnes fragiles nous invitent à oser la confiance. Elles nous 
disent : « J’ai besoin de toi ». Chemin pour dépasser nos peurs de ne pas être capable de cette 
relation d’altérité. Elles créent ainsi une dynamique de confiance et nous font (re)découvrir 
que la richesse et la vie jaillissent de la rencontre. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Nos organisations prendront en compte leurs impacts sur le monde qui les entoure et 
particulièrement sur ceux qui n’ont pas la chance de disposer d’une bonne santé. Mieux, elles 
sauront mobiliser leur intelligence collective et intégrer des objectifs sociétaux au bénéfice des 
plus démunis. Il existe de nombreux « bâtisseurs d'espoir », des hommes et femmes qui se 
battent pour que le monde que nous laisserons à nos enfants soit empreint de justice, d'égalité 
et d'espoir. Ceux-ci seront valorisés dans nos organisations car ils féconderont du mieux-vivre 
ensemble. La croissance de l’économie passe par la croissance de l’homme. 
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Dominique Chevalier     
Consultante, professeure à ESCP Europe  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Au regard de la vitesse et de la profondeur du changement de société que nous vivons, il est 
ambitieux de se projeter quinze ans en avant ! Beaucoup de relations sont bouleversées : 
relation au travail, à l’autorité et bien sûr relation à l’information. Il me semble que cette 
dernière impacte le plus les organisations. Les entreprises s’ouvrent, elles sont exposées au 
monde. La crise que nous vivons est liée à cette ouverture, qui impose de revoir nos modes de 
fonctionnement et notamment tout ce qui est lié à la création, l’innovation, l’intermédiation. 
Nous vivons une période de recherche d’ajustement agile pour faire face à la rapidité de 
changement du monde. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
On ne peut pas traiter du management sans traiter de l’organisation.  
J’interviens dans des entreprises internationales qui vivent un paradoxe permanent entre une 
rigidité croissante des process et une demande d’agilité toujours plus forte. Ce que je vois, 
c’est la souffrance du management intermédiaire qui doit faire avec cette double contrainte. 
Le modèle va-t-il perdurer ? La spirale de la vision court terme / réduction de coûts / process 
et contrôle peut-elle apporter une solution pérenne ? Peut-on continuer à demander aux 
managers plus de flexibilité tout en réduisant leur marge de manœuvre et d’autonomie ? 
 
Ce qui se dessine pour le management se trouve déjà dans les principes de l’agilité : une vision 
à long terme, un cap à suivre et une reconfiguration permanente avec l’équipe. Cela signifie 
pour moi beaucoup moins de niveaux hiérarchiques et une autonomie restaurée pour les 
équipes qui vont co-construire les réponses aux demandes de l’environnement. 
C’est un nouveau type de leadership qui émerge, plus exigeant et plus compliqué : il implique 
non seulement de produire et porter une vision, mais aussi de la partager, de la discuter et de 
l’enrichir de la vision des autres. Ce nouveau leadership change la place du manager. Il n’est 
plus celui qui dit « ce qu’il faut faire ». Il met sa compétence et ses qualités de communication 
au service d’une co-construction, d’une collaboration. 
Le manager 2030 est celui qui saura faire travailler ensemble des talents divers, faire vivre un 
projet et amener de la valeur ajoutée pour son équipe. 
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Eric Coisne     
Président du réseau Ent reprendre Paris  

 

Mon grand-père a fait le même travail toute sa vie, mon père a eu sept emplois différents et 
moi j’en fais sept en même temps.  Seth Godin, entrepreneur américain  
 
Le digital et les technologies numériques transforment la relation au travail.  
Les usines se sont vidées : les cols blancs pilotant des process robotisés ont remplacé les 
ouvriers. Les indépendants « à la tâche » activables à la demande et instantanément 
(exemple du chauffeur Uber) viennent en concurrence frontale des « permanents » (exemple 
des salariés). On l’observe dans les start-up que nous accompagnons : ces nouvelles 
entreprises « agiles » fédèrent des talents variés dans une logique coopérative, le temps de 
projets. 
 
Ainsi la notion d’« emploi » tend à disparaître au profit de travaux « à la tâche ».  On évolue 
vers des ressources humaines libres, autonomes et indépendantes qui auront le plus souvent 
de multiples activités pour des employeurs et parties prenantes variés. Chacun organisera son 
temps entre des activités « for profit » et « non profit », de l’apprentissage, de 
l’épanouissement personnel, des relations... 
 
Emergent de multiples challenges :  
Pour les entreprises : comment s’adapter à cette nouvelle forme de travail : ouverte, 
coopérative et flexible ? Comment apprendre à aller chercher et fidéliser les talents ? 
Comment garder son âme, sa culture, son savoir, son expertise et la nécessaire 
confidentialité ? 
Pour chacun de nous : comment être (et rester à tout âge...) un « collaborateur – 
contributeur » à valeur ajoutée, autonome, agile, créatif et courageux capable de sortir de sa 
zone de confort. 
Et pour notre société : comment éviter la précarisation de ceux qui – insuffisamment qualifiés 
ou préparés – seront des victimes d’une potentielle « exploitation ». 
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Alexandre Collinet      
Directeur général adjoint de L eboncoin  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Si l’on constate les récentes tendances, à la fois au niveau sociétal et aspirationnel, des 
générations dites Y et Z, on s’oriente vers une culture de l’usage plus que de la propriété. 
L’économie du partage, de la consommation collaborative est en plein développement, et ce 
depuis plusieurs années. Celle-ci vient conforter un besoin de plus en plus important de sens 
et d’« ownership » chez les jeunes actifs dans le contexte professionnel.  
Cette génération a de surcroît connu des proches plus âgés abandonnés par le monde de 
l’entreprise de manière parfois brutale. Il en résulte chez eux une réserve vis-à-vis de 
l’environnement professionnel tel que nous le connaissons et, au mieux, une volonté 
d’indépendance, qui se manifeste notamment par une forte attirance pour l’entreprenariat, 
dans des proportions jamais connues jusqu’à présent. 
Comment ces jeunes professionnels aujourd’hui vont-ils se comporter une fois aux manettes 
de l’entreprise ? Vont-ils changer leur fonctionnement ou au contraire révolutionner le 
management tel que nous le connaissons aujourd’hui ? 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
C’est à l’entreprise et au management de regagner cette confiance – à juste titre – perdue. Il 
est intéressant, et amusant, d’imaginer que la flexibilité tant demandée par les entreprises 
viendra finalement peut-être des salariés eux-mêmes, qui vont la demander en gage 
d’autonomie et de liberté. Le marché des freelances explose aux Etats-Unis sur certains 
métiers et tout l’enjeu du management sera de créer des équipes avec eux.  
A mon sens, la clé consistera pour les managers à donner du sens au travail effectué, de piloter 
des missions plutôt que des tâches, et de montrer une cohérence absolue entre l’identité de 
l’entreprise (ses valeurs, sa culture), sa stratégie (claire et partagée) et sa mission (sa raison 
d’être). 
Enfin, nous avons tous besoin de nous projeter. Sans perspective, il est compliqué d’avancer. 
Il nous faut, managers et leaders, être capable de proposer des perspectives réelles 
d’évolution à chacun de nos collaborateurs, qu’il s’agisse de mobilité géographique, 
professionnelle, personnelle ou de promotion, nous devons leur permettre de se projeter et de 
se développer en tant que professionnels, mais aussi en tant que personnes. 
En revanche, ce n’est pas seulement l’entreprise qui doit mener sa révolution interne, mais 
tout le système sociétal qui l’accompagne (logement, prêts bancaires, assurances, 
accompagnement de l’état), afin que le nouveau contrat de confiance entre l’entreprise et le 
salarié puisse s’établir. 
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Xavier Couturier     
DRH du Groupe Legrand  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Il est clair que la financiarisation de l’économie, notamment depuis 2008, début d’un long 
tunnel de crise, émaillée de quelques rares fenêtres de croissance… a considérablement 
influencé et continue d’influencer les niveaux d’exigence en matière de performance, de 
ressources allouées aux activités… et par conséquent les notions de bien-être au travail, 
d’équilibre pro / perso. Ceci conjugué aux combinaisons de générations X, Y, Z… au sein 
desquelles la gestion des priorités connaît des variantes intéressantes notamment en termes 
d’équilibre vie privée / vie professionnelle. 
La digitalisation va aussi considérablement faire bouger les lignes, et il ne s’agit pas 
seulement d’outils, mais plutôt d’une évolution majeure des comportements (accès direct à 
l’info et diffusion / partage à tous les étages !) et des organisations hiérarchiques qui de facto 
vont s’aplatir du fait du raccourcissement drastique des circuits de l’information et donc du 
pouvoir… Les compétences nécessaires aux nouveaux métiers émergents vont être bien plus 
critiques que les fameuses guerres des talents souvent trop centrées sur les qualités 
managériales… Il faudra aussi convaincre les écoles et universités de produire des cursus sur 
ces thématiques… mais pas seulement, il faudra aussi convaincre les futurs étudiants de 
choisir ces voies nouvelles qui n’ont pas encore la même aura que Médecine, Arts et métiers, 
HEC ou Centrale… C’est un challenge que de valoriser ces nouvelles voies. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Paradoxalement… ce sera le rapprochement « physique » nécessaire des managers avec leurs 
équipes. Le temps d’écoute et d’explication : la vision qu’ils procureront dans ce monde qui 
bouge plus vite que le cadre et les pratiques managériales : tout le monde ne vit pas dans une 
start-up technologique ! L’industrie notamment avec ses circuits et process « longs » devra 
s’adapter à ces paramètres de fonctionnement du monde moderne. La prise de risque devra 
être plus prononcée. 
La place des femmes et de toutes les composantes de la diversité trouvera aussi son chemin 
dans le modèle managérial, et de facto créera des impacts sur les pratiques. 
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Denis Cristol      
Directeur de l ’ingénierie du CNFPT  (Centre National de la 

Fonction Publique Terr itoriale) ,  chercheur au CREF  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Ce qui va impacter le plus le management des organisations et des hommes, c'est la nature de 
l'humain qui se métamorphose en symbiose avec son environnement.  
Premièrement, les connexions de neurones dans les cerveaux sont bouleversées par une 
accélération du numérique qui se fait « pervasif ». Le numérique irrigue tout acte de la vie. Il 
se dissout dans nos manières de sentir et de penser le monde. Les autorités assises sur des 
savoir-stocks sont défiées par des autorités qui s'expriment sur des savoir-flux. Les savoir-flux 
sont des savoir échanger, ils sont inclusifs, ils s’intéressent aux biens communs.  
Deuxièmement avec une pression humaine croissante sur les ressources de la planète, les 
nouveaux modèles de management s'inventent pour faire face car des résistances 
s’organisent quant aux conséquences de choix qui détruisent du bien commun. De multiples 
groupuscules recréent les liens de solidarité. L'innovation est soutenue par le potentiel du 
numérique et l'indignation des culturels-créatifs. Ils explorent les pratiques collaboratives, 
d'intelligence collective, une intelligence distribuée, avec de multiples terrains d'expression 
émotionnels, sensitifs, socio-perceptifs, holistiques. Ce qui embarque l'envie d'agir des 
humains, c'est ce qui touche au bien commun et au sens du vivre ensemble.  
Troisièmement, de nouveaux mythes se mettent en place, les techno-imaginaires guident les 
possibilités de l'humanité. L'accueil du futur émergent est une discipline nouvelle qui s'ancre 
dans les façons de rêver le monde collectivement. Les architectures invisibles du monde sont 
rongées par le pouvoir disruptif du numérique qui permet de se coaliser, d'échanger, de se 
connecter, de se libérer, d'imaginer de nouveaux infinis. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Le management est une technologie sociale de l'ère pré-industrielle qui organise la vie des 
affaires et des grandes bureaucraties. Cette technologie mute et s'adapte aux résistances 
naissant avec les excès du capitalisme. Les managers sont appelés à devenir des facilitateurs 
de savoir. Les organisations sont appelées à muter de communautés rétributrices centralisées 
autour de dirigeants « tout puissants » à des communautés restauratrices basées sur un 
communityship plus fort. La compétence et la haute qualité relationnelle sont attendues. 
Faire croître la maturité émotionnelle de chacun, son potentiel de créativité et parvenir à 
réguler l'ensemble au profit du bien commun sera le défi des nouveaux managers. Par un 
curieux retournement, les modèles et les réflexions seront à chercher dans le monde public 
tant décrié, en particulier auprès des collectivités territoriales qui ont enclenché leurs 
métamorphoses. C'est-à-dire celles qui se mettent réellement au service du bien commun et 
pas seulement au service d'un homme/femme politique à faire réélire. Il en existe quelques-
unes. Elles sont résolument tournées vers l'accueil de ce qui émerge, ouvertes à la nature, aux 
générations futures et aux exclus. L'énergie collective viendra du sentiment de chacun 
d'accroître son pouvoir d'agir et de peser sur la gouvernance qui le concerne. Les managers 
viendront en appui du développement de compétences libérer cette énergie. Ils devront 
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devenir humbles, se mettre au service de leur collectif, d'une cause qui les dépasse, laisser 
plus de place à d'autres initiatives que les leurs, renoncer à des projets trop éloignés de la 
réalité de l’exercice d’un travail réconcilié avec le vivant.  
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Cyril Déchelette      
Directeur de la marque du Groupe La Poste  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
- l’accès immédiat à toutes sortes d’informations 
- la capacité de traiter ces informations (big data) pour en tirer de nombreuses analyses 
prédictives et comportementales des clients 
- l’ « ubérisation » et la mondialisation des ressources propres nécessaires aux entreprises, 
réduisant leur besoin en capital et en effectif 
- la vitesse des échanges d’information, de marchandises, de services et de compétences 
- la recherche de sens et de « bon sens » des parties prenantes dans un monde très rapide et 
trop mécanique 
- le retour en grâce de l’entreprise en général ; une demande plus forte de rôle sociétal aux 
entreprises qui sont attendues comme acteurs majeurs de la création d’emplois, de la création 
de richesse, d’innovation sociale, de responsabilité environnementale… 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
- la rapidité d’exécution 
- une grande importance donnée à la fidélisation des clients et des collaborateurs dans un 
monde de « zappeurs » 
- une plus grande autonomie donnée aux collaborateurs qui ont déjà accès à l’information, 
aux outils et aux réseaux mais aussi pour le manager 
- la nécessité de formaliser et de mettre en œuvre les valeurs et la vision de l’entreprise 
- exprimer le sens donné à l’action 
- asseoir l’autorité managériale par le sens donné plus que par la connaissance ou l’expertise. 
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Cécile Dejoux  
Professeure, créatrice du MOOC Du manager au leader agile  

 

Comment travaillera-t-on demain ?  
Difficile à dire, possible de l’imaginer… ce que l’on voit se dessiner aujourd’hui, ce sont surtout 
des paradoxes : développement des GAFA et montée en puissance de l’économie collaborative 
; consommateurs qui souhaitent un produit unique à moindre coût, déploiement des plans 
numériques dans les écoles en France et des écoles à la craie dans la Silicon Valley.  
 
Le numérique ouvre la voie à un management agile qui pourrait se définir autour de quatre 
mots-clefs :   
- Vélocité : il ne suffira plus pour une équipe de s’adapter, il faudra qu’elle s’adapte plus vite 
que les autres. Ce qui implique que chaque collaborateur peut se tromper mais il devra s’en 
apercevoir vite. Le rapport au temps s’accélère. 
- Expérimentation : ce qui est important, c’est de tester, d’expérimenter, de co-créer avec le 
client pour avoir une proposition unique et non plus de répondre uniquement à son besoin. Le 
rapport à la production passe par le « faire ». 
- Communautés : savoir repérer dans quelles communautés chacun peut avoir une forte 
valeur ajoutée et peut ouvrir l’équipe vers l’extérieur. La cohésion d’équipe s’inscrit dans sa 
capacité à ce que chacun tisse des ramifications à l’extérieur. 
- Usage : l’équipe devra privilégier l’usage dans son mode de fonctionnement et ses 
propositions, au lieu de viser un objectif ou une performance. La question du sens « A qui ça 
sert ? » conduit le projet. 
   
En d’autres termes, manager avec agilité, c’est avoir la capacité d’apprendre et de 
désapprendre en permanence ! 
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Jean-Claude Delagrange   
Directeur de projets SI à la Caisse des Dépôts et Consignations  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
2030 verra arriver le début des pénuries (pétrole, certains matières premières) et le système 
mondialisé basé sur l'extraction des ressources finies verra un cycle économique se retourner. 
La prise de conscience que le système capitaliste essentiellement est gouverné par la 
recherche de gains financiers au profit d'une élite du monde développé sera effective. De fortes 
tensions se seront développées, voire auront explosé en Europe.  Le retour à la croissance, 
encore dogme archi-dominant aujourd'hui, sera définitivement enterré. Le changement 
climatique sera présent de manière beaucoup plus prégnante, l'espérance de vie sera en recul 
significatif, la destruction de la biodiversité sera démontrée et actée dans les esprits, 
notamment par des événements spectaculaires sans ambiguïté sur leur origine. L'opinion 
publique poussera à une transformation du modèle économique :  
- les plus pauvres et les moins instruits par des retours en arrière sur des valeurs de repli et 
d'autorité de l'Etat ;  
- les élites intellectuelles vers un changement radical de système basé, comme dans les pays 
nordiques actuellement, sur des systèmes écologiquement vertueux. 
L’Europe fera à nouveau l'expérience de régimes arbitraires et autocratiques (type Russie) et 
certains pays y seront encore en 2030. D'autres seront en train de mettre en place des 
solutions économiques et écologiques radicalement différentes, sans croissance quantitative 
mais avec des critères de qualité de vie, après une transition douce (type nordique) ou violente 
type 1789. 
  
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
La prise de conscience achèvera de se faire sur le fait que le système actuel approche du mur. 
Se développeront des mouvements de boycott de certaines entreprises, les grosses entités 
étoufferont sous leur bureaucratie et leur gouvernance pléthorique, la production de valeur 
sera en baisse partout. Les gros systèmes centralisés seront à l'image des dinosaures, 
inadaptables, inadaptés et disparaîtront progressivement, à moins qu'un événement 
météoritique n'accélère la chute. 
On pourra mettre en place des systèmes où le travail reviendra aux fondamentaux : petites 
unités auto-organisées, initiatives entrepreneuriales collectives et locales à taille humaine, 
décentralisation des décisions économiques courantes vers les collectivités locales. Une 
grande partie des travailleurs reviendront à des métiers manuels : agriculture bio, ouvriers, 
réparateurs. Les grosses unités de production subsisteront pour les activités qui nécessitent 
une centralisation, une organisation mondialisée, des installations high-tech. Dans ces 
grosses entités, le travail sera très déstructuré (plus de salariat stable, baisse du temps de 
travail, télétravail, organisation par mission), l'organisation interne devra également 
s'organiser par unité de production et se débarrasser des activités de contrôles, de reportings 
inutiles pour se centrer sur la création de valeur.  
Le manager sera un stratège et un coach de petites équipes.  
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Ariane Despierres-Féry   
Rédactrice en chef du Journal des Grandes Ecoles  et des 
Universités  

  

Les Millennials vont-ils révolutionner le management ? 
La jeunesse est par nature et à toute époque portée par un désir de changement et de progrès. 
Le potentiel de transformation des Millennials (18-34 ans aussi appelés générations Y et Z ou 
digital natives) apparaît très important, notamment dans l’entreprise. Vont-ils révolutionner 
le management ? C’est à la fois une crainte (remise en question de l’organisation managériale 
et hiérarchique) et le reflet de la nécessité de renouveler un système à bout de souffle. 
 
Des compétences singulières et générationnelles… 
L’esprit de ce renouveau managérial tient dans leurs facultés générationnelles singulières. Ils 
sont extrêmement à l’aise avec le numérique, à la fois par leurs usages développés et 
astucieux des technologies et par l’esprit dans lequel ils les utilisent et les plébiscitent. Ils 
mettent en effet à profit le potentiel collaboratif, universel, innovant et de démultiplication de 
ces outils. Cet esprit s’avère un fort moteur pour la libération de nouvelles forces de créativité 
et d’organisation dans les entreprises. 
 
… développées via des pédagogies innovantes 
Les grandes écoles et universités ont saisi le double enjeu de renforcer ces facultés chez leurs 
étudiants. Elles répondent ainsi à la fois aux attentes pédagogiques de cette génération et aux 
besoins de nouvelles compétences chez leurs futurs employeurs. Elles mettent notamment en 
place des pédagogies actives ou inversées afin de favoriser l’implication des élèves et les 
interactions entre eux et avec les professeurs. Les nombreuses mises en situation permettent 
aussi aux étudiants de tester leurs facultés managériales in situ.  
 
Est-il légitime de confier aux jeunes générations la réinvention du système managérial ?  
Les Millennials seraient ainsi préparés différemment aux responsabilités. Vont-ils pour autant 
se saisir cette opportunité de révolutionner le management et les relations humaines une fois 
dans l’entreprise ? Peut-on leur imposer la responsabilité de repenser un modèle qui n’aurait 
pas su s’adapter aux enjeux économiques et sociétaux contemporains ?  
L’évolution managériale n’est-elle pas à l’inverse une mission que nous devons tous relever 
collectivement afin qu’elle soit partagée, assumée et acceptée ? 
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Philippe Détrie    
Fondateur de la Maison du Management  

 

La société fait enfin société.  
- Le monde va un peu mieux : moins de conflits, moins de misère, moins d’obscurantisme. Les 
hommes et les femmes sont devenues égales (je dis bien égales car la règle de proximité 
s’applique désormais en grammaire). Les organisations solidaires se multiplient, le lien social 
se tisse grâce à de nombreux sites d’entraide gratuite, l’attention à l’autre est enseignée à 
l’école. L’éducation donne envie d’apprendre et de servir.  
Les religions se rapprochent et pactisent entre elles pour enfin faire vivre la valeur de fraternité 
qu’elles proclamaient toutes avec force. 
L’environnement est sous surveillance, voire sous hyper-contrôle. Pas drôle mais efficace.  
L’Europe, enfin souveraine après de nombreux hoquets et bégaiements, est enviée du monde 
entier. Graves effets secondaires : elle attise des extrémismes vindicatifs et attire de plus en 
plus de laissés-pour-compte qui demandent en vain l’hospitalité.  
En France, chacun sauf les riches reçoit dès sa naissance et jusqu’à sa mort 1 000 € par mois. 
La protection sociale est attachée à la personne et non plus au statut. Chacun à vingt ans 
donne à la communauté un an de sa vie, puis une demi-journée par semaine.  
La société civile détient le pouvoir car les autorités traditionnelles ont disparu à force de 
vouloir le confisquer au seul bénéfice de leur propre survie. Le Canard enchaîné devient le seul 
régulateur indépendant de la démocratie. D’ailleurs, le pouvoir n’intéresse plus que de 
dangereux psychopathes : tout le monde préfère le verbe au substantif. Les politiciens sont 
toujours des petits lapins Duracell qui vendent des carottes et courent après des médias 
tentaculaires qui eux, vendent des navets et courent après l’audience et l’influence.  
Le consentement fiscal est devenu européen et sont interdites toutes les publicités vantant 
une quelconque défiscalisation. On réfléchit à un IS progressif comme l’IRPP pour financer la 
lutte contre la précarité et la maladie. Salaires, impositions et héritages sont limités. Leur 
seuil est le principal marqueur de la société : la soif d’égalité et l’appel au partage se heurtent 
toujours à la passion du privilège, qu’il soit individuel ou corporatiste.  
 
Les organisations se désorganisent.  
Le travail, après avoir vécu l’ère manuelle puis intellectuelle, passe à l’ère relationnelle. Adieu 
les gros bras et les fins cerveaux, vive l’intelligence du cœur.  
Les entreprises connaissent, après l’état solide, l’état liquide, certaines se prennent pour des 
bulles et explosent à l’état gazeux. Saint-Cloud est le nouveau patron ! 
Les banques et autres zinzins ont implosé, étranglés par leurs process. Il n’existe plus que 
deux types d’organisations : celles qui se transforment à une vitesse ubersonique et les 
mortes.  
Les analystes financiers se trompent toujours aussi élégamment et découvrent que leur seul 
chiffre exact est la pagination formatée de leur reporting.  
Le partage des bénéfices suit la règle du quatre-quarts adoptée presque partout dans le 
monde : 25% du gâteau à la communauté via l’IS, 25% aux actionnaires, 25% aux créateurs de 
valeur ajoutée, 25% en réserve pour investir.  
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Le travail s’appelle maintenant engagement.  
Les engagements sont multiples, aussi bien dans leur forme que dans leur nombre. Les termes 
subordination, masse salariale brute, hiérarchie… font éclater de rire les jeunes. Sont 
valorisés savoir et savoir-faire, mais aussi savoir-être, jouer collectif et en priorité vouloir faire. 
Autrement dit, Einstein est largement battu puisque E = MC4 :  
Efficacité = Motivation x Connaissance x Compétence x Comportement x Coopération  
On se moque du diplôme et de l’ancienneté (les deux critères de promotion des fonctionnaires, 
rien sur le service rendu !), on recherche les qualités humaines et relationnelles : l’empathie, 
la bienveillance, la gaité, l’enthousiasme. On offre des aventures. Les mots carrières et grèves 
reviennent à leur premier sens : l’âge de pierre !  
Le dimanche est devenu un jour comme les autres puisque les salariés travaillent quand ils 
veulent et les consommateurs commandent quand ils veulent.  
 
Le manager crée le plaisir de travailler : valeur ajoutée et chaleur ajoutée ! 
L’agilité, vertu du début de siècle, a permis non sans dégât d’éliminer les gros lents et les 
constipés de la transformation. C’est la culture de l’itération : on essaie, on teste, on bricole, 
on régule, on prend des risques, on aime les erreurs car elles font progresser rapidement.  
Les entreprises rémunèrent toujours le résultat, mais attribuent désormais la moitié du bonus 
à la façon dont ce résultat a été obtenu en questionnant l’ensemble des interlocuteurs du 
salarié.  
Pour être manager, il est nécessaire d’avoir animé une équipe de bénévoles pendant au moins 
trois ans pour savoir donner du sens et de l’envie. Ni supérieur, ni devant, ni à côté, le manager 
est aux côtés, il aide chaque collaborateur à donner le meilleur de lui-même et à le faire 
progresser, il le « capabilise » au sens d’Amartya Sen, il donne du cœur à l’ouvrage. 
La transparence apportée par les réseaux sociaux oblige à l’exemplarité, le terme patron 
signifiant modèle n’est plus utilisé qu’en haute couture ! On sait dorénavant qu’un manager 
qui n’est pas cru est cuit !  
 
Le paradis arrive doucement sur terre, ou peut-être est-ce moi qui commence à léviter vers 
BlaBlaCiel ? J’ai 80 ans, j’aime de plus en plus ma famille, les amis qui me restent et tous les 
élans de vie. Je like cet exercice, je me reprends un deuxième whisky et décide que pour 2050, 
j’interdirai le mauvais temps en été !   
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Jean-Pierre Doly   
Consultant, professeur,  auteur de L’accordeur de talents ®  

 

Il y a quelques années, certains consultants avaient trouvé la bonne formule pour bien 
manager et un bon moyen mnémotechnique pour la retenir : appliquer la règle des 3 C (avoir 
un cerveau, un cœur et… des tripes !)  
Aujourd’hui et encore pour de nombreuses années, je recommande d’appliquer la règle des 3 
H (humanisme + humilité + humour). Et pour me l’appliquer à moi-même, je ne saurais dire 
(humilité) ce qu’il en sera du management en 2030 !  
Une humilité qui n’est ni être faux modeste ou trop timoré mais une capacité à se remettre en 
cause, explorer de nouvelles pistes, questionner ses pratiques, éviter les extrêmes. Comme 
disait Antoine Riboud : « Attention au péché d’orgueil et avoir l’intelligence du doute ». Mais 
que les hommes soient remis au centre des stratégies et organisations (individuellement et 
surtout collectivement), cela ne fait plus aucun doute ! (humanisme). 
Car en effet depuis le temps que l’on dit qu’après avoir tout tenté, tout acheté, tout créé, tout 
prévu, tout élaboré, tout imaginé, tout technologiquement inventé (et nous ne savons pas 
grand-chose de ce que nous aurons à notre disposition en 2030 !), ce sont les hommes et les 
femmes qui feront la différence, cela va bien finir par être vrai !  
Mais les organisations et les managers seront de plus en plus soumis à des facteurs de 
contingence (politiques, économiques, démographiques, technologiques, socio-culturels, 
écologiques, environnementaux, juridiques...) les obligeant à s’adapter (faire des hypothèses, 
des scénarios) et à « gérer » certains paradoxes (prévoir l’imprévu, intérêts individuels et 
collectifs divergents, temporalités différentes...). 
Toutes les fleurs de demain étant les graines d’aujourd’hui, essayons donc de préparer au 
mieux ce que nous allons laisser en héritage : la folie serait de continuer à se comporter de la 
même manière en espérant un résultat différent. Dans l’entreprise, le sport, la culture, 
l’interculturel et l’intergénérationnel devraient permettre une intelligence collective faisant 
(re)naître l’altérité, le partage, les interactions, les liens, l’intermédiation, la coopération, et 
des relations davantage horizontales entre des parties prenantes de plus en plus dépendantes 
les unes des autres. 
De la qualité des rapports entre les personnes dépendra la performance. C’est bien de la 
coopération entre des talents aux profils différents que naît la réussite collective. Le rôle du 
manager sera non seulement de détecter les talents, mais aussi et surtout de savoir les 
accorder, afin que la partition soit bien jouée, sans fausses notes, ni grincements. Et si le 
management consistait finalement à mettre chaque individu en situation de mieux réussir en 
groupe ?  
Et c’est alors que les métiers de psychologues, sociologues, futurologues, mythologues, 
dialectologues, spécialogues seront remplacés par des paradoxologues, paléontologues, 
anthropologues, qui viendront rappeler que l’histoire n’est qu’un éternel recommencement et 
que l’expérience est une lanterne qui n’éclaire que le chemin parcouru comme le disait déjà 
Confucius il y a… 2 500 ans !  
Quant à nous, après être passés par les ophtalmologues, radiologues, proctologues et autres 
sexologues, juste avant que les nécrologues ne s’occupent de notre cas, formulons le vœu qu’il 
reste quelques bons œnologues pour partager le dernier verre… car le vin d’ici est bien 
meilleur que l’eau de là !  
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Emmanuelle Duez    
Fondatrice de WoM en’U p et  The Boson Project  

 
Extraits d’une interview publiée - n°70 de Grandes Ecoles et Universités Magazine avec leur autorisation :  
http://journaldesgrandesecoles.com/place-a-la-jeunesse/  

 
Promoteurs de nouveaux rapports à l’entreprise ? 
Si on évoque beaucoup la Génération Y par son rapport différent avec l’entreprise, pour 
Emmanuelle Duez, « il s’agit moins d’un sujet d’âge qu’un symptôme de la transformation du 
monde. Les sujets Y ou Z, au sens des armées de générations qui ont du mal à entrer dans le 
moule traditionnel de l’entreprise, ne seraient-ils pas les premiers bébés d’un monde qui a 
radicalement changé, notamment via le numérique, et qui engendre des digital natives qui 
n’imaginent pas leur aventure dans l’entreprise, le business et le management comme leurs 
aînés car venant d’un monde transparent, ouvert, interconnecté, fluide, transversal et donc 
aux antipodes de l’entreprise traditionnelle ? » On s’adresserait alors à une génération bébé 
de la précarité pour qui l’entreprise ne promet plus de se projeter à long terme. « Cette vision 
court-termiste implique une revalorisation du rôle de l’entreprise en tant qu’épanouisseur des 
individus : pour m’engager dans une boîte aujourd’hui, il faut que j’y trouve du sens et que je 
kiffe chaque jour. » 
 Hermétiques au leadership ? 
Mais qu’en est-il du leadership ? « Cette génération a besoin de cadres de pensée et de sens 
pour s’engager. Or le gardien du sens, de la cohérence et de la congruence de l’entreprise, c’est 
le chef d’entreprise, bien plus que le manager qui est le gardien du bien-être de l’équipe. Le 
leader a alors un rôle fondamental car il est le gardien de l’alignement entre les valeurs et la 
stratégie de l’entreprise, de l’adéquation entre sa promesse et la réalité. » Les jeunes 
générations ont donc besoin d’un leader mais d’un leader d’un genre nouveau.  
« On constate deux ruptures majeures. La fin du mythe du super héros : on sait que le leader 
n’est plus un homme providentiel, on crédibilise de fait de nouveaux attributs de leadership 
comme l’empathie, la fragilité, la transparence et on le reconnaît davantage pour sa capacité 
à dire la vérité et ses limites. » Par ailleurs, pour cette génération éminemment collaborative, 
ce leader ne peut plus être seul. On entre dans l’ère du share leadership où « seules des teams 
de leaders sont en capacité d’appréhender la complexité du monde. » 
  Porteurs d’économie positive ? 
Ces nouveaux leaders seraient donc porteurs d’une économie plus responsable ? Pas si sûr.  
« Comme toute génération, celle-ci a vu émerger de nouveaux business models comme 
l’économie collaborative. Mais même si les règles sont différentes, des entreprises comme 
BlaBlaCar, Airbnb et Uber restent profondément capitalistiques. Mon souhait serait que plus 
d’entreprises prennent en considération dans leur objet social (c’est-à-dire au tout début de 
l’acte entrepreneurial) cet impact social. L’entrepreneuriat social n’est pas un sujet 
d’idéologie, de philosophie ou de militantisme, c’est un sujet de responsabilité. Mais avant 
même de désigner la génération des 20/30 ans comme un trésor de transformation, encore 
faudrait-il que les patrons, les managers, les parents, la société civile, les leaders 
économiques et politiques regardent avec bienveillance ce mouvement générationnel », 
conclut-elle. 
  

http://journaldesgrandesecoles.com/place-a-la-jeunesse/
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Alain Dumont     
Professeur de stratégie à HEC  

  

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Oui, bien sûr, tous les facteurs suggérés dans ton mail parmi lesquels je mettrai l'accent sur 
mondialisation et numérisation. J'ajouterais volontiers : 
- l'importance croissante de l'économie du savoir (stimulée par la numérisation) 
- la paupérisation croissante des Etats (surendettés et affaiblis) avec comme conséquence des 
réductions massives du « welfare ». 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Conséquences de la numérisation : 
- réduction drastique des coûts de transaction (fin de la théorie de la firme développée par 
Coase dans les années 50/60) ; l'entreprise devient a) réticulaire b) organisée autour de projets 
et non de hiérarchies. 
- disparition du middle management ; bipolarisation autour de fonctions nobles liés à 
l’économie du savoir (création, stratégie, etc.) et de fonctions ancillaires (services d'exécution: 
sécurité, conciergerie, logistique...) 
- émergence de guildes fédérant les travailleurs (nobles et ancillaires) 
- recours massif aux freelances (affaissement du salariat classique), organisés ou non en 
guildes, nouveau défi pour les DRH... 
 
Conséquences de la mondialisation et de la paupérisation des Etats : 
- renforcement de l'intensité concurrentielle  
- rapport de force entreprise/Etat en faveur de l'entreprise  
- nécessité pour le management de développer de nouvelles compétences : politique et 
diplomatie (pour négocier avec les Etats), social (pour pallier les carences du « welfare »), 
management en réseau. 
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Patrick Dumoulin      
Directeur général de l ’Institut Great Place To  Work®  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Bien savant qui pourrait, à la vitesse exponentielle où notre monde bouge et évolue, dire de 
quoi demain sera fait. Mais finalement 2030 est déjà à notre porte et je pense que l’enjeu 
fondamental sera la formation pour tous. Nous ne pouvons pas laisser sur le bord de la route 
autant de monde. 
N’attendons pas tout de l’Etat, mais dans une époque où le « co » sera plus que jamais 
d’actualité, la co-formation assurée par l’entreprise permettra entre autres de mieux aider les 
potentialités à se révéler, comme le fait déjà par exemple l’Ecole 42, une voie à suivre. 
Et si la voiture autonome devenait notre deuxième bureau mais aussi un lieu de vie et partage 
? J’en prendrais bien le pari ! 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Dans un monde hyper connecté, où l’intelligence artificielle sera omniprésente, qui va dicter 
sa loi ? L’homme ou la machine ? Va-t-on vers une dépendance telle qu’une panne mondiale 
de l’internet paralyserait toute activité ? 
J’aime bien cette idée du « Julesvernisme » développée par Dominique Turcq. Osons, rêvons 
et faisons ! Quelles limites ne pas se fixer pour finalement faire de l’entreprise « un bien 
commun » ? 
Les organisations seront forcément agiles comme chez Zenika ou Davidson Consulting, le 
bureau sera un lieu de passage partagé mais convivial et le prolongement de son chez soi. Il y 
aura toujours des salariés et d’autres qui choisiront d’être les multi-prestataires de différentes 
entreprises, mais qu’importe, le plus important ce sera d’être bien pour soi et pour les autres. 
La communication sera mondiale et facilitée par les traducteurs simultanés qui nous éviteront 
d’apprendre des langues étrangères : quel plaisir de penser que demain, échanger avec un 
interlocuteur Népalais, Botswanais ou simplement Allemand sera devenu un jeu d’enfant ! 
Le temps pour soi sera un enjeu capital : se poser, prendre son temps, réfléchir, et aussi agir. 
Finalement le diktat imposé aujourd’hui par les « laisses électroniques » sera-t-il encore de 
mise ? Je n’en suis pas sûr. 
L’E-sport nous empêchera-t-il de nous habiller aux couleurs de nos clubs préférés et de se 
retrouver au grand air dans une communion festive et chaleureuse ? En tout cas de ce point de 
vue, j’ai choisi mon camp. 
Enfin la solidarité devra être au cœur de nos préoccupations dans un monde où nous vivrons 
plus longtemps et où le sort de nos prochains devra plus compter que les petits égoïsmes 
nationaux. 
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Bernard Emsellem      
Président du Forum Vies Mobiles/S NCF  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Les exemples donnés dans l’appel à contributions se suffisent à eux-mêmes. Chacune des 
évolutions citées correspond à des leviers de transformation profonde, capables de bousculer 
les systèmes. Certes, elles ne sont pas toutes du même niveau, elles n’auront pas toutes le 
même impact, et on pourrait les hiérarchiser. Et certes, on pourrait en trouver d’autres.  
Mais le plus important est ailleurs : elles arrivent toutes demain. La rupture à venir viendra de 
leur accumulation, et plus encore de leurs interactions, produisant une transformation de 
grande ampleur. Il y eut d’autres mutations par le passé, mais celle-ci a deux spécificités : son 
envergure, qui sera considérable, et surtout sa vitesse, qui va être phénoménale. 
On peut avoir un regard optimiste en s’intéressant d’abord aux nouvelles opportunités, 
comme par exemple la défaite (rêvons !) de la pensée taylorienne pyramidale et clivante. Mais 
il y aura aussi tout un ensemble de situations de déséquilibres et de contraintes, plus ou moins 
régulées par les politiques publiques ou par l’éthique des organisations.  
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ?  
Il va donc y avoir des périodes de flottement, de pertes de repères, de désarroi devant les 
nouvelles règles du jeu. De la part des personnels qui vont davantage subir les changements, 
de la part des directions qui vont devoir prendre des décisions déterminantes. C’est à mes yeux 
le véritable défi du management à venir : traiter la période de transformation pour limiter la 
casse que vont produire les évolutions majeures évoquées plus haut. Au passage, notons 
qu’on nous rabâche les oreilles avec ces fameux talents qu’il faut attirer et fidéliser : que fait-
on des autres ? On les parque ? 
Et alors que les individus ont beaucoup changé dans leur vie personnelle, plus que les 
organisations dans leur fonctionnement, le management des organisations va devoir 
s’appuyer sur de nouveaux modèles, d’autant plus nécessaires que la défiance envers les 
dirigeants s’est installée. Le mode de management des organisations devra être à la fois 
modeste et déterminé. 
Modeste car l’autorité n’est plus définie par le statut mais par la contribution à la réussite de 
chacun. Accepter les différences et tourner le dos aux organisations claniques qui éjectent les 
non-conformes. Valoriser donc les interdépendances afin que nul n’ait le sentiment d’être mal 
considéré, voire méprisé, ce qui est le drame de notre temps. 
Modeste encore en sortant de la posture descendante qui veut « faire passer les messages », 
en reconnaissant donc la primauté de l’échange et du partage, de la contribution et de 
l’appropriation. Les organisations ne sont pas un espace démocratique par nature, mais elles 
devront devenir un espace autocratique… 
Déterminé aussi car la responsabilité d’une direction c’est précisément d’assumer une 
direction, de construire un sens qui porte l’organisation. Rassembler se fait par le transverse, 
mais c’est une approche limitée : le rassemblement se fera d’autant mieux qu’il y aura 
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projection vers une œuvre collective. Ces derniers temps, le primat du résultat a tué la vision. 
Pourtant on ne peut refouler indéfiniment la cathédrale du tailleur de pierres. 
En 2030, ce management sera fondé sur le respect. Aucun angélisme là-dedans, c’est 
simplement la condition de son efficacité. D’ailleurs, on n’y est pas encore…  
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Guy Ferré       
Consultant, auteur d’ouvrages de management  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Sans qu’on puisse préjuger de la réponse politique, trois défis majeurs vont se présenter : 
- l’incapacité des États à rembourser leurs dettes et donc directement ou indirectement, un 
appauvrissement des entreprises et/ou de leurs employés 
- un droit social qui devient inapplicable par sa complexité et obligera à durcir les conditions 
d’emploi, et notamment de fin de contrat 
- un brassage des populations qui créera dans les équipes des divergences et 
complémentarités de fondement culturel. 
Il semble que cette période pré-électorale nous montre une prise de conscience assez générale 
sur ces sujets et qu’on puisse maintenant imaginer un passage à l’action rapide ! 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Il faudra donc manager des gens de mieux en mieux éduqués et formés, mais avec les 
contraintes suivantes : 
- un revenu relatif en baisse qu’on ne pourra maîtriser 
- une frustration probable par rapport aux droits des anciens 
- la nécessité de forger des repères communs acceptés librement. 
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Arnaud Fimat        
Co-fondateur de Ça me regarde  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Trois facteurs me viennent à l'esprit très instinctivement. 
- D'une part la recherche de sens et le besoin d'authenticité des collaborateurs qui, j'imagine, 
tireront un jour un trait sur l'hypocrisie qui gangrène l'entreprise, sur la communication 
manipulée, sur les sous-chefaillons et les organigrammes-râteau. Je pense que les gens vont 
de plus en plus avoir envie de se rapprocher de qui ils sont vraiment, de la notion de sens et 
donc d'authenticité, en lien ou non avec sur ce que l'on peut lire sur les motivations des 
générations qui arrivent sur le marché du travail. Quelques entreprises encore "pilotes" 
essayent de montrer l'exemple avec des conséquences directes sur le bien-être, 
l'engagement, voire la fierté d'appartenance et donc la performance... sans pour autant parler 
d'entreprises ou de management libérés, ou d'autres concepts marketing fumeux qui font 
vendre livres et formations... 
- Les contraintes liées à l'environnement au sens large peuvent aussi jouer un rôle important. 
Si la voiture devient interdite un jour sur deux, il va bien falloir développer le télétravail 
performant et un management adapté... Idem pour les problèmes de pollutions de l'air où 
comme en Chine on ne peut pas sortir certains jours ! 
- Et enfin, et peut-être le plus naturel, l'évolution technologique et ses conséquences sur 
l'économie mais aussi sur les réflexes de chacun : les notions d'immédiateté, de partage et 
d'échange qui s'ancrent assez rapidement in fine sans parler de l'adaptation des générations 
plus anciennes à ces nouvelles normes de la société. 
 
2.  Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ?  
Du manager au manager coach... Toutes ces évolutions vont permettre plus d'autonomie, 
plus de vérité et d'authenticité au cœur de l'entreprise et je pense que le manager sera garant 
de ce que chacun puisse donner le meilleur de lui-même plutôt que de contrôler... J'imagine 
bien un management soucieux de l'épanouissement des équipes où la performance devient 
alors une conséquence et non un objectif... Le manager saurait alors recruter sur des valeurs 
humaines, sur ses capacités à encadrer et à accompagner les gens dans leurs développements.  
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Xavier Fontanet         
Professeur de stratégie à HEC , ancien président-directeur 

général  d’Essi lor International  

 

Aucune intelligence n'est capable de prévoir de quoi 2030 sera fait. Il y a trop d'inconnues 
entre les changements technologiques, climatiques, les modifications des équilibres 
géographiques et la place que va prendre le net. Cette incertitude est la conséquence de la 
liberté et, après tout, c'est peut-être elle qui fait le sel de la vie. 
Dans une telle situation, ce sont les mieux formés, les plus flexibles et les plus ouverts sur leur 
environnement qui tireront leur épingle du jeu. 
Il faut une bonne éducation de base : c'est la meilleure méthode pour que chacun développe 
ses talents personnels et que notre pays soit compétitif et attractif. 
Une bonne éducation, c'est bien connaître sa langue et être capable de bien s’exprimer. Il faut 
ensuite un minimum de connaissances mathématiques ainsi que la possession d'une seconde 
langue qui permettra l'ouverture au monde. Il faut enfin maîtriser l'informatique pour être à 
même de surfer efficacement sur le net. 
 
On peut prédire que les pays qui feront la différence sont ceux qui auront une bonne base 
technologique. Il est impératif, pour nous Français, que les filières techniques deviennent des 
filières d'excellence. Ceci évitera qu'on les alimente principalement par ceux qui ont échoué 
dans la filière générale. 
L'enseignement supérieur fera lui aussi la différence. À cause des changements incessants, il 
doit s'orienter vers une formation permanente appuyée sur les MOOC, chacun choisissant 
avec son entreprise les sujets sur lesquels il doit se perfectionner. 
Eh oui ! Les pays qui marcheront fort seront les pays où les entreprises se sentiront bien : 
attractives (pour les grandes) et fertiles (pour les petites).  
 
Si la technique et l'orientation pro-entreprise sont les leviers d'une stratégie payante à long 
terme, les variables psychologiques sont les pierres angulaires du succès. Le plus important 
et le plus difficile sera de retrouver un bon climat où chacun a confiance en lui mais aussi en 
l’autre et dans la stratégie d’ensemble. Depuis quelques décennies, la confiance s'est 
dégradée : nous ne serons bien placés en 2030 que si nous réussissons à la rétablir.  
 
Les médias ont un rôle essentiel dans le retour de la confiance. A force d'avoir privilégié le 
spectaculaire (version négatif) et préféré le pouvoir à l'information, ils ont contribué à créer un 
climat de défiance au point que la majorité des gens ne croit plus... en eux ! Au lieu de se 
concentrer sur le négatif, il faut qu'ils parlent aussi de ce qui marche : si le monde n'est pas 
sans difficulté, il est rempli de belles initiatives et de lumières. 
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Christian Forthomme         
Fondateur-CEO de Realchange and Learning 

Expeditions, S an Francisco  

  

  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
 « Le futur est déjà là, il n’est simplement pas distribué de manière uniforme ». Cette réflexion 
de l’écrivain William Ford Gibson résume mon point de vue. J’ai le sentiment de voir deux 
évolutions de ce futur dès aujourd’hui au travers de l’expérience de l’Impact Hub Oakland et 
des dernières statistiques sur le travail freelance aux Etats-Unis.   
Cet incubateur de start-up près de San Francisco s’est lancé en un temps record avec la 
mission de fournir accès à l’entreprenariat à ceux qui n’y accèdent pas facilement en raison de 
leur race, de leur origine socio-économique ou de leur éducation. L’Impact Hub Oakland 
pratique « l’intégration radicale » (radical inclusion) d’entrepreneurs de tous horizons et a 
soutenu le développement rapide de belles entreprises, d’ONG et d’associations. Au-delà 
même de ces succès, c’est la cross-fertilisation des projets, la création d’une véritable 
communauté qui en fait aujourd’hui une référence. L’incubateur a permis à ses membres de 
tisser des liens personnels forts. En 2030, projets et entrepreneurs grandiront dans des 
communautés qui les accueillent, accélèrent leur croissance et multiplient leur impact sur le 
marché et la société.  
Les travailleurs indépendants (freelancers) sont par ailleurs 55 millions aux Etats-Unis en 2016 
et constituent 35% de la population active. Ce pourcentage s’accroît chaque année et 47% des 
jeunes adultes entre 18 et 24 ans préfèrent le travail freelance. Il est facile d’imaginer que le 
monde économique de 2030 fera une large place aux freelancers qui priorisent l’autonomie, le 
style de vie, l’opportunité de choisir plusieurs employeurs et d’apporter une contribution 
positive au monde par le choix de leurs projets.  
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Les organisations de 2030 devront savoir attirer et retenir les meilleurs travailleurs 
indépendants qui constitueront une partie essentielle de leur capital intellectuel et humain. 
Face à la réalité du nombre et de la compétence de ces freelancers, il devient nécessaire pour 
toute organisation du futur d’être prête à accueillir ces nouveaux collaborateurs.  
Comment le faire ?  
- En s’organisant pour capitaliser sur le talent à l’extérieur de l’entreprise autant qu’à 
l’intérieur. 
- En manageant par le sens et par la vision. Il est plus facile à un freelancer de choisir le projet 
d’une entreprise qui communique sur ce qui l’anime et sur ce pour quoi elle travaille que celui 
d’une entreprise qui reste sur les basiques de son métier.  
- En créant du lien et une communauté entre les freelancers et les autres collaborateurs de 
l’entreprise et des opportunités multiples de valorisation de chacun (Impact Hub Oakland).  
- En se rappelant qu’à rémunération équivalente, les meilleurs freelancers choisissent les 
projets qui correspondent à leur désir d’apporter une contribution positive. Pour les meilleurs 
freelancers et organisations du futur, « le travail est l’amour rendu visible », comme nous le 
rappelle Khalil Gibran.  
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Philippe Gabilliet          
Professeur à ES CP Europe, auteur de nombreux ouvrag es de 

management  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Vu d’aujourd’hui (2017), l’année 2030 est à la fois très proche et très lointaine. Très proche car 
cela ne représente guère qu’une durée d’environ 168 mois, 730 semaines et 5 000 jours. Pas de 
quoi révolutionner les mécanismes fondamentaux de la nature humaine au travail… En 2030 
comme aujourd’hui, homo faber n’en finira pas de rechercher sa juste place sur un territoire 
professionnel donné (fût-il virtuel). Il multipliera, même à distance, les interactions à valeur 
ajoutée avec les autres, qu’il les appelle collègues, collaborateurs, clients, fournisseurs ou 
autres parties prenantes. Enfin, il poursuivra sa quête sans fin de tous ces signes de 
reconnaissance qui nous font éprouver le sentiment de grandir.  
Ceci étant dit, de nombreux signaux faibles, voire de véritables mega-trends démographiques, 
technologiques, sociétales, environnementales... ont déjà commencé à structurer le paysage 
à venir. Demain a déjà commencé depuis avant-hier, et nombre d’experts débattent afin de 
savoir laquelle de ces tendances ou de ces signaux faibles sera le futur moteur de l’histoire 
organisationnelle des années 2030 : vieillissement, dématérialisation, autonomisation, 
digital, flexibilisation, violence organisationnelle, responsabilité sociale...  
Mais quelle que soit la qualité des analyses prospectives portant sur l’entreprise de demain, 
elles font presque toutes l’impasse sur une dimension essentielle, celle de l’aléa, alias 
l’imprévu, l’inattendu, le surprenant. Jetons un coup d’œil rapide dans notre rétroviseur 
collectif. Le manager-citoyen de l’année 2000 - aussi bien informé, lucide et cultivé soit-il - ne 
savait pas encore que le 11 septembre 2001, la donne géopolitique mondiale allait changer 
durablement, tout comme il ignorait qu’aurait lieu en 2008 une crise financière qui allait 
rebattre de nombreuses cartes. Sans oublier un tsunami géant qui, en 2011, allait en passant 
par Fukushima secouer durablement le Japon mais surtout la conscience écologique 
mondiale. Il ne pouvait pas non plus savoir qu’en 2004, apparaîtrait un étrange réseau nommé 
Facebook, suivi d’un autre appelé YouTube en 2005, puis d’un troisième animal dénommé 
Twitter en 2006. Révolutions technologiques et sociales imprévues qui structureront pourtant 
tout son quotidien personnel et professionnel moins de dix ans plus tard… 
Quels enseignements tirer de ces modestes exemples ? 
1) Parler de l’avenir, c’est souvent ne parler que du présent… mais en prenant l’avenir pour 
prétexte !   
2) Qu’ils soient heureux ou malheureux, favorables ou dramatiques, les évènements les plus 
intéressants et les plus structurants des années à venir sont sans doute totalement 
imprévisibles à l’heure où nous écrivons ces lignes. 
3) Dans tous les cas de figures, il continuera à être passionnant de vivre dans le monde de 
demain, tout comme il fut passionnant de vivre dans celui d’hier. 
 

2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
A ce jour, et sauf exceptions notables des start-up et des entreprises de l’économie sociale et 
solidaire (voire de quelques trop rares entreprises libérées), les organisations industrielles et 
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commerciales sont rarement à la pointe des mutations que connaissent les sociétés où elles 
prospèrent. Toute organisation structurée fait naturellement preuve d’une dose relative 
d’inertie qui tend à la faire persévérer dans son être, même si certains changements socio-
économiques (diversité, parité, dématérialisation, bien-être au travail, conscience 
environnementale...) finissent heureusement par investir le champ de l’entreprise. 
Néanmoins, à l’écoute du monde qui bouge sous nos pieds, on sent tout d’abord monter une 
demande d’autonomie puissante chez les acteurs de l’entreprise. Ce désir, nourri par les 
possibilités des nouvelles technologies et de la sphère digitale, contribueront sans doute à la 
poursuite de l’affaiblissement du modèle salarial classique, même si sa mort annoncée dans 
quinze ans relève sans doute de l’utopie. 
On peut sans grand risque parier aussi sur une diversification des formes organisationnelles 
actuelles, avec l’apparition de nouvelles formes de structuration, elles-mêmes à la source d’un 
nouveau type de rapport au travail. 
Pour ce qui est du management, il faudra toujours (du moins à l’horizon étudié) que des 
hommes et des femmes prennent sur eux la responsabilité de faire réussir un collectif de 
travail. Le manager aura toujours comme fonction essentielle de faire atteindre les objectifs 
et de contribuer à l’autonomie croissante des acteurs de la performance. 
Une inconnue demeure néanmoins, de mon point de vue, autour de cette fameuse « quête du 
sens » à laquelle pourraient enfin se consacrer la majorité des collaborateurs de 2030, 
désormais « libérés » des carcans du management d’autrefois. Ce sera sûrement le cas pour 
certains, voire pour un nombre croissant d’entre eux.  
Le monde du travail global en 2030, privé ou public, demeurera sans doute celui des objectifs 
à atteindre et des ressources à optimiser. La triple exigence d’efficacité, d’efficience et de 
rentabilité n’a pas vocation à se dissoudre immédiatement dans les nouveaux modèles et 
nombre d’organisations demeureront des lieux de contrainte et de pouvoir, en particulier dans 
les économies en poursuite de leur développement.  
Mais en termes de civilisation, la conséquence la plus importante à l’échelle des temps futurs 
est ailleurs. Nous voyons en effet – du fait de tous les changements en cours aux quatre coins 
de la Planète – se dessiner un monde du travail unique dans l’histoire de l’Humanité, à savoir 
un monde du travail où il deviendra de plus en plus difficile d’empêcher l’Autre d’apprendre, 
et donc de progresser. Telle est sans doute la meilleure nouvelle pour toutes les organisations 
des années 2030 ainsi que pour celles et ceux qui y travailleront. 
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Pascal Gallois          
Consultant, auteur d’ouvrages de management  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ?                  
Trois évolutions majeures vont venir impacter le management des organisations à l'avenir.  
La première relève de l'influence culturelle que vont imprégner les générations Y et bientôt Z. 
Leur présence de plus en plus significative fera basculer les comportements au travail.  
La deuxième tient à la logique des réseaux sociaux et de l'économie du partage. Elle imposera 
une philosophie de travail autour de fonctionnements en mode projet où chacun apportera ses 
connaissances et ses compétences.  
Enfin, la troisième concerne l'intérêt grandissant que vont porter les entreprises aux 
organisations libérées. L’efficacité des quelques expérimentations devrait faire tache d’huile, 
Michelin en est un exemple. Cependant, à défaut de créer des systèmes totalement libérés, 
les entreprises qui s’y lanceront vont déjà chercher à adopter des organigrammes beaucoup 
plus plats. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ?      
La conséquence pour le management est qu’il va devoir faire « moins de management ». 
Moins de management au sens classique du terme, c'est-à-dire moins de hiérarchie, moins de 
décision seul et moins d’autorité. Et au bout du compte, probablement plus de gestion de la 
coopération et de la coordination. Ceci implique une évolution forte dans le comportement 
des managers qui devra passer d'un mode de direction à un mode de coaching. Demain, être 
manager sera davantage être un assembleur de compétences et d'énergies ainsi qu'un 
révélateur pour développer les ressources et de la motivation de chacun.  
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Eric-Jean Garcia           
Consultant, professeur à Sciences Po en l eadership et sociologie 

de l'action collective  

 

Alors que le cosmopolitisme progresse inexorablement dans nos sociétés¹, de plus en plus 
d’individus bénéficient d’un accès quasi illimité à l’information, au savoir et à la culture tout 
en ayant la possibilité d’échanger sans cesse et tous azimuts sur d’innombrables sujets à 
travers une offre déjà pléthorique de plateformes communautaires.  
 
La croissance exponentielle de cette omni-communication contribue à la diffusion de pensées 
extrémistes à l’origine de certaines dérives radicales². Plus largement, elle encourage l’esprit 
critique, c’est-à-dire une forme particulière d’engagement de l’être avec le monde, son époque 
et ses contemporains³. La caractéristique d’un tel engagement est l’éclosion d’une 
propension à se méfier de ce qui va de soi, à douter de ceux qui prétendent agir pour notre bien 
et plus généralement à se montrer sceptique envers notre civilisation. Nul doute qu’un tel 
esprit critique favorise l’incrédulité envers les opinions et les valeurs dominantes ainsi qu’un 
regain de défiance envers l’ordre établi.  
 
Dans les organisations, l’avènement de cet esprit critique constitue un défi majeur pour le 
management. En effet, comment mobiliser durablement les talents et les compétences d’un 
corps social faisant preuve d’un scepticisme éclairé quant aux modalités et à la finalité de leur 
travail ?  
Pour relever un tel défi, le management est contraint de se réinventer, d’imaginer de nouvelles 
formes d’organisation dont les maîtres-mots sont raison d’être, flexibilité, coopération, 
autonomie, débureaucratisation et plaisir.  
Mais cette mutation organisationnelle ne va pas de soi. En abordant la question de la 
performance organisationnelle de façon mimétique, la majorité des entreprises sont restées 
dépendantes de pratiques soi-disant éprouvées par d’autres, souvent importées d’outre-
Atlantique par d’habiles consultants. A force de se copier entre-elles, les entreprises ont 
développé des maladies dégénératives. Elles souffrent notamment d’un manque de 
singularité assumée.  
 
Malgré les inconvénients, cette situation perdure pour au moins trois raisons. Tout d’abord, 
les entreprises sont toujours aussi pressées d’obtenir des résultats tangibles à court terme, ce 
qui limite leur capacité à investir dans des domaines où la maîtrise n’est jamais absolue et où 
il faut savoir donner du temps au temps (cf. l’humain et l’écologie). 
Ensuite, tétanisées à l’idée de ne pas saisir le dernier Graal technologique qui passe à leur 
portée, les entreprises ont une faible capacité de résistance aux outils et systèmes experts de 
gestion destinés à rationaliser leurs modalités de fonctionnement.  
Enfin, dirigeants et équipes RH sont souvent démunis quant à la façon d’aborder 
singulièrement leur organisation.  
Ainsi, la mobilisation d’un nombre croissant d’esprits critiques et la création d’écosystèmes 
organisationnels ad hoc constituent deux défis majeurs pour les dirigeants d’entreprise. Ces 
défis peuvent être relevés en s’affranchissant de la tentation mimétique pour investir 
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durablement dans le développement de structures appropriées contribuant ainsi à l’éclosion 
de comportements « maison ».  
La réussite d’un tel projet organisationnel requiert d’agir en cohérence avec les enjeux 
stratégiques, les ressources disponibles et les spécificités socioculturelles en présence. Sa 
pérennité sera le fruit d’une forte mobilisation interne, ce qui disqualifie l’externalisation de 
son pilotage autant que l’implication exclusive des RH dans sa mise en œuvre. 
 
 
4 
 
  

                                                           
1. Cf. Cosmopolitan vision d’Ulrich Beck (Polity, 2006)  
2. Cf. les ouvrages de Gérald Bronner : La démocratie des crédules et La pensée extrême : Comment des 
hommes ordinaires deviennent des fanatiques  
3. Cf. le « daisen » d’Heidegger dans son ouvrage L’être et le temps (Gallimard, 1986) 
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Yvon Gattaz 
Cofondateur de la société Radial l,  ancien président du CNPF  

 

Le management de demain par les jeunes d’aujourd’hui ! 
 
Il y a exactement trente ans, j’ai créé l’association Jeunesse et Entreprises, reconnue 
rapidement d’utilité publique, pour rapprocher les jeunes (et leurs enseignants) des 
entreprises qui sont leurs futurs employeurs. A ce jour, nos jeunes ont beaucoup évolué et ont 
déjoué toutes les prédictions pessimistes d’effondrement souvent symbolisé par les 
générations X ou Y dont les psys nous avaient annoncé tragiquement les drames, les 
inhibitions et les inadaptations aux technologies modernes révolutionnaires. 
 
Et que s’est-il passé ? L’inverse. Ces générations de jeunes, très semblables à toutes celles 
que nous avions connues dans notre longue vie, se sont montrées curieuses, innovatrices, 
entreprenantes et même passionnées par les évolutions scientifiques du numérique qu’elles 
devaient ignorer. Une belle jeunesse que nous sommes heureux d’aider quotidiennement à 
Jeunesse et Entreprises. Et contrairement aux idées reçues, leur indépendance d’esprit, si 
souvent citée, ne les empêche pas de rechercher des responsables faisant preuve d’autorité. 
A titre d’exemple surprenant, je me suis fait accompagner, pour une conférence sur l’esprit 
d’entreprise dans une grande université d’un département réputé difficile, par un très grand 
chef d’entreprise français qui redoutait d’être chahuté. A notre grande surprise, les élèves se 
levèrent pour nous accueillir, et leur attention fut constante. 
 
Et ces jeunes qui aiment simultanément l’innovation, les start-up, le numérique et… 
l’autorité, mais oui, se sentent eux-mêmes de grands gestionnaires pour l’avenir, un avenir 
sans doute fort différent du nôtre, mais également passionnant. Et dès aujourd’hui ils refusent 
l’assistanat gratuit selon notre formule : « Tout salaire mérite travail ». C’est leur non-
conformisme.  
 
Il leur restera, avant 2030, à faire grandir leur start-up si la France veut avoir enfin des 
entreprises de croissance, seules créatrices d’emplois.  
 
Alors, un effort les jeunes !  START c’est bien, UP c’est mieux.  
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François Geuze            
Professeur,  consultant, auteur de nombreuses contributions RH  

 

Le management de demain apparaît de plus en plus comme étant tiraillé entre deux 
apparentes contradictions : d'un côté une approche plus humaine, reposant sur la qualité des 
relations sociales, et de l'autre une approche de plus en plus outillée utilisant entre autres 
data, intelligences artificielles et BOTs. Mais qu'est-ce qu'un BOT ? 
 
Le premier sens du terme BOT était celui-ci : difforme, affecté par une contraction ou une 
lésion permanente des muscles qui altère le bon fonctionnement du membre, en parlant d'un 
pied ou d'une main. 
Le second sens est celui-ci : programme informatique automatisé ayant pour but de simuler le 
comportement d'une personne humaine ou d'effectuer des tâches répétitives : le (ro)BOT. 
 
De manière abusive, l’on nous parle de BOTs avec des sous-entendus d’intelligence artificielle 
alors que bien souvent il s’agit d’arbres de décision où l’on vous pose quelques questions. En 
fonction des réponses apportées à celles-ci, d’autres questions vous sont posées pour en 
arriver à vous mettre dans une petite case pour vous apporter une réponse plus ou moins 
contextualisée, ou à affecter à votre parcours une valeur (le niveau d'engagement par 
exemple) et maintenant à rappeler aux managers leurs obligations : tu as pensé à faire un 
"feed-back" à Martin, il n'est pas très satisfait de son management en ce moment (l'exemple 
est réel). 
 
Ces BOTs sont là pour se substituer aux interactions sociales de premier niveau. La relation, 
cadrée et cadenassée, s’en trouve particulièrement appauvrie. Elle (la relation) est difforme, 
affectée d’une lésion permanente qui altère le bon fonctionnement de l’organisation. Certains 
rétorqueront : « Oui mais cela dégage du temps pour mieux répondre aux problèmes plus 
importants… » Certes... mais que penser d’une fonction managériale dont les seules 
interactions reposeraient sur l’existence de problèmes graves et qui ne serait en contact avec 
les collaborateurs qu’aux moments les plus difficiles. Alors à quand la mise en place de BOTs 
collaborateurs ou candidats qui répondront alors aux BOTs de l'entreprise ? (un premier BOT 
de cette nature vient d'être découvert aux États-Unis). 
 
Faut-il pour autant jeter au feu ces applications ? Il n'y a pas de réponse formelle et établie. 
Leur utilité ne pourra toutefois pas apparaître tant que l'on continuera à confondre innovation 
et progrès et que l'on voudra tout maîtriser en transformant le difficile exercice du 
management en une suite de règles logiques dignes d'un programme informatique. 
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Patrick Gruau            
Président- directeur général  du Groupe Gruau  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 

Le tsunami des nouvelles technologies et de la mobilité élargie qui s’est propagé depuis plus 

de vingt ans a gardé toute sa force. Cette vague de fond, première évolution majeure à mes 

yeux, modifie le rapport au travail, le rapport à la distance, le rapport humain tout court, le 

rapport à la nature, le rapport aux besoins primaires, le rapport au monde et à l’entreprise !  

Le management traditionnel s’en trouve fortement bouleversé et l’évolution de ces modes de 

communication a un impact direct sur les relations en entreprise. Les managers eux-mêmes 

se sont trop souvent laissé bercer par cette vague pour développer un management par 

procuration inscrit trop souvent dans une réflexion court-termiste où l’écoute n’a pas toujours 

sa place. En 2017, nous n’avons jamais autant parlé de bonheur au travail : ce nouvel appétit 

témoigne de la bascule à effectuer dans le domaine. Pour évoquer ce sujet, encore faut-il avoir 

accès à l’emploi ou une activité. Plus d’un Français sur deux est inactif. Le chômage de masse 

et surtout les maux qui y sont associés ont totalement remis en cause la valeur travail. 

Comment revaloriser le travail et redonner du sens à cette valeur ?  

Autre évolution majeure : la place du développement durable dans notre société et dans nos 

entreprises. Elle relève de l’intérêt général et même au-delà du « bien commun précieux » qui 

donne envie de rassembler, d’agir, de partager et de se concentrer avec une logique, cette fois, 

associée au long terme. 

 

2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 

Nous sommes devenus multiples, multitâches, multi-connectés. L’Homme dans son 

ensemble, avec ses émotions et son intuition, doit être au cœur de nouveaux systèmes 

diversifiés. Le grand challenge sera de cultiver la motivation et la bienveillance entre ces 

groupes humains et de trouver de nouveaux modes de management qui s’appuient sur des 

valeurs leaders : 

- la créativité à tous les niveaux qui doit sublimer l’intelligence collective ; 

- l’exemplarité pour tous les acteurs d’un même groupe, d’une même organisation ; 

- l’envie : de construire, de contribuer, d’être utile. 

Les managers-référents doivent prendre en compte avec conviction la marque employeur et 
considérer les collaborateurs comme des clients, influenceurs et porteurs de messages pour 
chacune de nos entreprises. Cela apporte une autre vision de l’acte managérial.  
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Louise Guerre            
Présidente-directr ice générale de Serda,                             

ancienne présidente du Centre des Jeunes Dirigeants  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ?  
- Les nouvelles technologies : internet, développement de l'intelligence artificielle, arrivée des 
robots aussi bien dans les entreprises que chez les particuliers, et ce pour toutes les 
générations.  
Les plateformes sur internet, ou "ubérisation", révolutionnent un grand nombre de secteurs : 
transport, taxis, tourisme, musique, cinéma, médias, commerce, banque, etc. Le management 
va devoir réorganiser certains grands pans des services de l'entreprise, quand ce n'est pas 
l'entreprise dans son ensemble. L'intelligence artificielle va s'intégrer dans les produits et 
services et remplacer une part du travail humain répétitif, en laissant aux salariés la partie la 
plus intéressante : approfondissements, synthèses... mais sera-ce vraiment le cas ? Et l'arrivée 
des robots pilotés par l'intelligence artificielle va intensifier le phénomène.  
- Les nouvelles aspirations et recherches de sens des collaborateurs, notamment les jeunes. 
Ils souhaitent progresser, travailler en mode projet, supportent mal la hiérarchie 
traditionnelle et attendent davantage de liberté, détestent les tâches répétitives.  
- La montée du chômage, qui incite certains à devenir auto-entrepreneurs. Le phénomène 
s'amplifie.  
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ?  
- Innover en management : de nouvelles façons de manager apparaissent, mais je crois aussi 
que les collaborateurs attendent et apprécient une individualisation du management : un tel 
souhaite être managé avec beaucoup de proximité et de dialogue, un autre souhaite avancer 
en plus grande autonomie avec son équipe. Le manager de demain devra s'adapter à chacun 
et à chaque équipe. Etre adaptable à chacun, tout en sachant mettre en place du collectif et 
du plaisir : but commun, challenges, convivialité, fêtes, événements... pour décloisonner et 
que des liens puissent se construire entre collaborateurs. Ce n'est pas d'abord du collectif ou 
d'abord de l'individuel, ce sont les deux en même temps.  
- Libérer les initiatives : savoir se remettre en cause et remettre en cause la façon d'exercer le 
métier de l'entreprise. Mettre en place toutes les conditions pour qu'un collaborateur puisse 
avancer, s'adapter à de nouvelles donnes, innover, prendre des initiatives. Etre celui ou celle 
qui aplanit les problèmes et trouve les solutions. Les nouvelles technologies incitent à revoir 
sa stratégie, en allant voir ce qui se pratique dans des secteurs totalement différents.  
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Jean-Pierre Guichard  
Président du directoire de Manutan International  

 
Quelles questions imp(r)udentes ! 
Plus je réfléchis à la réponse que je dois faire, qui me paraît faire du sens, plus je doute !  
Bien malin celui qui aurait prédit le premier Macintosh ! Le smartphone ! La mondialisation de 
l’information apportée par Google ! Les migrations actuelles ! Même Hollande ! 
 
Honnêtement, je ne sais pas ce que sera le monde demain, dans dix ou quinze ans.  
A défaut d'exposer une vision, je voudrais seulement dire ceci. Lorsque nous avons créé notre 
entreprise de vente à distance en 1966, on imprimait en noir et blanc ! Et aujourd'hui nous 
avons internet et sommes présents dans dix-neuf pays.  
Nous avons vécu de nombreuses transformations et traversé de nombreuses crises : mai 68, 
1974 (grève de La Poste de cinq semaines : impossible pour nous de recevoir une commande !), 
le pétrole, la faillite de Lehman Brothers... 
 
Pourtant nous sommes toujours vivants et certainement une entreprise innovante.  
Nous y sommes parvenus en nous adaptant constamment, en voyageant dans le monde afin 
de comprendre les évolutions, en continuant à nous former, en travaillant en équipe et surtout 
en mettant en pratique des valeurs de bon sens. 
Je pense que cela peut fonctionner encore au cours des cinq ou cinquante prochaines années. 
Le futur n’est plus prévisible. La faculté d’adaptation qui s’appelle maintenant agilité reste 
primordiale aujourd’hui : il faut réagir plus vite. Et anticiper, c’est-à-dire repérer par les 
signaux faibles les tendances nouvelles ou futures et garder suffisamment de capacité 
financière pour rester dans la course.  
Les gagnants seront ceux qui savent faire preuve de pré-voyance. 
  



75 
 

 

Christophe Guionet   
Fondateur-CEO de Novathings  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
En tant que CEO de start-up, j’ai une vision très en prise avec l’innovation. 
Les principaux impacts sur le management seront liés aux nouvelles avancées technologiques 
dans les domaines du numérique et des moyens de transport, facilitant de plus en plus le 
télétravail et la création d’organisations décentralisées avec des collaborateurs à distance.  
Aujourd’hui, chez Novathings, nous utilisons des outils comme Skype, Appear.in, Slack ou 
Trello qui permettent à nos équipes de collaborer simplement à distance. 
Demain ces outils offriront une expérience de plus en plus riche pour le collaborateur et des 
gains de productivité pour l’entreprise. Combinés à cela, de nouveaux moyens de transports 
comme « Hyperloop » permettront d’effacer les distances et de rapprocher les organisations 
en reliant en moins de quarante minutes des villes comme Paris et Marseille. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
L’entrepreneur sera alors un manager capable de recruter les meilleurs collaborateurs, où 
qu’ils se trouvent, pour créer des équipes d’experts, immédiatement mobilisables autour 
d’une vision motivante. 
De nouveaux types d’organisations verront ainsi le jour, liées à ces nouveaux modes de travail 
et de transports qui réinventeront la géographie et revitaliseront des territoires abandonnés. 
Le manager devra mobiliser de nouvelles compétences, liées aux outils de communication, et 
la productivité des entreprises pourra ainsi coïncider avec le respect des hommes et de 
l’environnement. 
  



76 
 

 

Jean-François Hadida   
Directeur Orange Campus et HR Business School  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Sans parler des évolutions qu’on n’aura pas vu venir , on peut supposer ou imaginer quand 
même les choses suivantes : 
- on n’achètera plus son pain comme avant : « j’ai acheté du pain » s’écrira désormais : « j’ai 
fait 350 pas en 57 secondes, j’ai perdu 253 calories en portant 200 grammes », bref le digital 
sera en place  
- il y a aura des endroits sur terre sans réseau, les zones non couvertes seront les nouvelles 
sources de valeur, les derniers endroits de liberté 
- « l’avitisation » (donner un avis sur tout et n’importe quoi d’ailleurs) sera à son apogée, on 
passera sans doute d’un trip advisor de lieux à celui des personnes   
- les primaires présidentielles seront peut-être réalisées en mode « The Voice », c’est-à-dire 
en aveugle, est-ce que l’on y perdra au change ? 
- la notion de propriété sera bien plus virtuelle et collective qu’aujourd’hui, faute de ressources 
dans le surnombre. 
- au final, c’est toute la question de la limite qui se posera : limite de la quantité 
d’informations, limite du temps, limite de la limite… 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Rien ne va changer au fond de l’homme, la forme oui, le fond non. Il y aura encore des 
menteurs, des égoïstes, des ambitieux, des malhonnêtes, des candides, des courageux. 
Mais il y aura aussi dans le management et les organisations de vrais changements dans le 
rapport au temps, à l’autorité et donc dans nos prises de décision, nos capacités à nous 
adapter non pas mieux, mais plus vite et bien sûr dans l’équilibre de nos vies. 
Le manager de 2030 sera un peu Indiana Jones ! C’est-à-dire un super chef de projet. Chez 
Indy, on retrouve toujours la quête, l’aventure ; les moyens pour y parvenir sont remplis 
d’adaptations et d’imprévus. Peu d’accessoires mais toujours bien utilisés et des valeurs pour 
se guider et guider les autres. Franchir des épreuves, prendre des risques et garder le sens de 
l’humour, c’est bien ce qu’il faudra faire dans ce monde volatil et incertain. 
Le manager de 2030, c’est aussi un peu Mère Teresa ! Un leadership humble, une richesse 
intérieure et un modèle d’organisation. Nous serons dans un modèle en diagonal, conjuguant 
vertical et horizontal, les organigrammes seront des cercles et les décisions portées au plus 
près des responsables sur le terrain. 
Enfin, le digital fait le pari du partage de ce qu'il y a de meilleur chez chacun de nous et c'est la 
vertu des altruistes, même si la grande majorité de l’humanité s’est plutôt construite sur un 
modèle d’excellence individuelle. L’altruisme s'apprend plus difficilement que l’usage des 
réseaux sociaux, c’est ce défi que nous devrons relever. Le facteur humain est, et restera, non 
pas la variable d’ajustement, mais l’élément essentiel et facteur-clé de succès pour réussir les 
transformations qui nous attendent. 
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Marc Halévy    
Conférencier,  auteur d’ouvrages prospectivistes et 

philosophiques  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ?  
Nous vivons une mutation paradigmatique majeure comme ce fut le cas à la Renaissance ou 
lors de la chute de l'Empire romain. Cinq ruptures essentielles sont à l'œuvre sous nos yeux :  
- La révolution écologique qui nous fait entrer dans une logique de pénurie définitive et 
irréversible sur toutes les ressources naturelles ;  
- La révolution numérique qui, bien loin des gadgets californiens aussi ludiques qu'inutiles, a 
remodelé complètement l'usage de notre esprit, nos accès à la connaissance et à 
l'information, nos modes de communication, et la répartition du travail entre hommes et 
machines ;  
- La révolution organisationnelle qui prend acte que les modèles pyramidaux hiérarchiques 
sont devenus beaucoup trop lents et lourds face à un monde toujours plus complexe, rapide, 
exigeant et volatil, et qui voit monter en puissance des organisations en réseaux collaboratifs;  
- La révolution économique qui constate l'absurdité mortifère de la finance spéculative, du 
gigantisme industriel, de la guerre des prix toujours plus bas et de la baisse générale de la 
qualité de tout (de la vie, en particulier), et qui prône une économie de niches, de proximité, 
de l'utilisabilité maximale, de la valeur d'usage, de la virtuosité, de la fonctionnalité, de 
l'intelligence et des savoir-faire de haut niveau ; 
- La révolution éthique qui fait abandonner les philosophies du "réussir DANS la vie" qu'elle 
remplace par des philosophies du "réussir LA vie" axée sur l'intériorité, la frugalité, la 
simplicité, la spiritualité et la joie de vivre. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
La révolution écologique implique une raréfaction généralisée des ressources naturelles et la 
hausse spectaculaire de leurs prix ; il en résultera une généralisation du principe d'économie 
et de proximité (hausse des prix des carburants oblige), ce qui implique un éparpillement des 
lieux de travail, le télétravail, la fin du salariat (donc du droit du travail et des syndicats) : 
chacun se réappropriera son propre fonds de commerce fait de talents, de connaissances, 
d'expériences et de savoir-faire. 
La révolution numérique implique d'apprendre à se libérer des technologies qui doivent 
impérativement rester des esclaves dociles des intelligences humaines. Si le 20e siècle fut le 
siècle des technologies (qui stagnent, en réalité, depuis 30 ans, voire régressent), le 21e sera 
celui des méthodologies : le siècle du bon usage des technologies, loin des effets d'annonce et 
de mode. La révolution organisationnelle, en faisant des réseaux collaboratifs le modèle de 
base pour les communautés humaines, impose que le chef hiérarchique se mue en animateur 
charismatique. Le problème n'est plus seulement de détenir un pouvoir légitime ou de faire 
utilement autorité, mais d'être le porteur enthousiaste d'un projet, d'une passion et d'une 
aventure collective. 
La révolution économique transmute à peu près tout dans la logique des entreprises qui 
viseront les patrimoines à long terme (pérennité) et non plus les revenus à court terme 
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(rentabilité), qui viseront la croissance qualitative et non plus quantitative, qui viseront la 
virtuosité et les marges plus que les gains de productivité et les croissances de chiffre 
d'affaires, qui viseront la satisfaction durable des utilisateurs finaux plus que le confort des 
actionnaires ou les lubies des intermédiaires, etc.  
La révolution éthique, enfin, impose au dirigeant d'être un constructeur de sens et de valeur. 
La question n'est plus "comment le faire ?", mais bien "pour quoi le faire ?". Il s'agit de donner, 
à chaque collaborateur, une bonne raison de bien faire ce qu'il a à faire ; de lui donner les 
moyens d'être fier de ce qu'il fait chaque jour.  
La question de la finalité sera au cœur du réel vécu de chacun. 
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Frédéric Henrion     
Directeur du développement des Ressources humaines de SUEZ  

  

Pour moi, une des évolutions majeures d’ici à 2030 est la décroissance du salariat ou de 
l’emploi, temps plein, pour un employeur « exclusif ». 
La disparition ne sera pas totale, mais des études nous disent déjà qu’en 2020 aux Etats-Unis, 
40% de la « workforce » sera freelance, prestataire ou intérimaire. 
Certains signes se voient déjà. De nombreux jeunes diplômés s’éloignent des entreprises pour 
tenter l’aventure de l’entrepreneuriat. Le monde du digital et des start-up fait plus envie. 
Les grandes entreprises ne séduisent plus. Prisonnières de leur logique de performance, elles 
peinent à innover et à développer leurs talents. Le collaboratif marchand, la disparition des 
intermédiaires avec l’essor de la « blockchain » vont encore les fragiliser dans leur capacité à 
protéger les collectifs de salariés. 
Le CDI, temps plein, est déjà une contrainte pour les PME, cela en deviendra une également 
pour les grandes entreprises. Pour les personnes qualifiées, il s’agira, en étant son propre 
employeur ou grâce au portage, de proposer ses services ou des bouts de son temps à de 
multiples employeurs. 
Est-ce une bonne nouvelle ? Sans doute pas pour tout le monde. Les plus qualifiés pourront 
choisir où ils voudront travailler, comment, avec qui et auront les moyens d’assurer leur 
protection sociale individuelle.  
Les moins qualifiés risquent de subir, c’est ce qu’on appelle déjà « l’ubérisation ». La société 
devra s’occuper de les protéger et consacrer tous ses moyens à les former afin qu’ils soient 
assez qualifiés pour retrouver de l’attractivité et du pouvoir de décider de leur avenir. 
 
Et le manager ? Il ne disparaîtra pas, mais sa tâche évoluera fortement. Facilitateur, 
animateur, catalyseur, plus qu’autorité, il devra réunir et faire coopérer des personnes plus 
autonomes, voire indépendantes, qui vont et viennent, pendant des temps limités, parfois à 
distance.  
Ce sera la fin du tout « collectif », de la culture d’entreprise et de ses valeurs, de la gestion des 
RH intégrées. Le manager devra imaginer d’autres manières de fédérer cette main-d’œuvre 
nouvelle génération.  
 
Quelques pistes : retrouver l’esprit d’entreprise, le sens, la flexibilité dans la manière de 
travailler. Attirer par l’innovation, la réputation, qui feront que l’entreprise sera une bonne 
référence dans une carrière choisie.  
Plus important, le manager devra être garant d’une organisation apprenante dans un monde 
où le développement tout au long de la vie sera plus que jamais synonyme d’employabilité. 
Enfin, pourquoi pas un manager-coach ? Les millions dépensés sans succès à former des 
« bons » managers pourraient être plus effectivement utilisés pour permettre aux encadrants 
de mieux se connaître eux-mêmes. Et ce dès le début de leur « carrière » de manager. Ainsi, 
dégagés des filtres liés aux projections personnelles, ils pourraient être plus disponibles à la 
responsabilisation et au développement de leurs collaborateurs. 
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François Hériard-Dubreuil     
Président du Groupe Rémy Cointreau  

 

Je suis hélas trop âgé pour donner mon avis sur 2030 et ne voudrais pas qu’un avis rétrograde 
entache une vision d’un monde qui n’aura pas grand-chose à voir avec l’actuel. 
Permettez-moi simplement quelques mots. 
- Je constate déjà la révolution des mœurs que la digitalisation apporte à l’organisation et à la 
communication interne et externe des entreprises.  
- Je pressens aussi, par le simple jeu démographique, un bouleversement en milieu de siècle : 
le basculement des classes moyennes du monde occidental au monde asiatique, chinois 
d’abord puis indien peut-être. 
- Le chinois sera une langue universelle, à égalité avec l’anglais : chaque entreprise 
exportatrice devra intégrer cette langue dans ses forces commerciales et marketing. La 
politique étrangère, militaire, économique et financière du monde devra être totalement 
repensée. 
 
Voilà trois idées dont vous pourrez débattre lors de votre rencontre. Désolé, je ne pourrai pas 
être des vôtres fin avril, je serai à Singapour, non pas pour apprendre le chinois !, mais pour 
des raisons professionnelles. 
Je me permets dès à présent de souhaiter un plein et entier succès à votre manifestation. 
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Corinne Hirsch     
Consultante, administratrice du Laboratoire de l ’Egalité 

 

2030, le management des organisations et notamment des hommes a bien changé depuis ces 
années du début du deuxième millénaire où un gouvernement a fait voter une loi pour inciter 
les entreprises à féminiser leurs Conseils d’administration et où le Gouvernement suivant 
(pourtant opposé) a pris le risque de constituer une équipe strictement paritaire et créer un 
ministère des droits des femmes de plein exercice.  
Depuis, le mouvement s’est emballé. Dans les entreprises, les femmes ont pris le pouvoir et 
représentent 87 % des comités de direction, elles gagnent 22% de plus que les hommes. Dans 
la sphère privée, elles n’assument plus que 18 % du temps domestique et familial, obligeant 
les hommes à revoir leur rapport au travail pour pouvoir assurer 82% de ces activités 
familiales. Ils réduisent leur temps de travail et représentent 82% des emplois à temps partiel, 
voire se retirent du marché du travail avec l’arrivée des enfants au foyer : leur taux d’activité 
tombe à 41 % avec trois enfants (dont un de moins de trois ans) alors que celui des femmes ne 
varie pas et reste aux alentours de 95%. Les hommes s’enfoncent dans la précarité : ils 
représentent 70% des travailleurs pauvres. A la retraite, ils ne disposent que de 932 euros en 
moyenne par mois, alors que les femmes touchent 1 603 euros, et doivent liquider leur retraite 
plus tard que les femmes du fait des arrêts de carrière liés à la paternité. 
Le sexisme fait des ravages : 80% des hommes salariés sont régulièrement confrontés à des 
attitudes ou décisions sexistes. Surtout, 93% estiment que cela peut modifier le 
comportement au travail et 54% estiment avoir rencontré un frein professionnel en raison de 
leur sexe.  
On ne compte plus les alertes faites auprès de l’instance de défense des droits, notamment 
pour les faits de discrimination en lien avec la paternité. Et n’importe quel homme pourra vous 
citer des remarques plus ou moins douteuses liées à sa condition d’homme : « Qu’est-ce que 
t’as à t’énerver, t’as encore tes choses ? », « C’est une grosse cliente, je compte sur toi pour 
faire péter le pantalon moulant », « Tu n’as pas besoin d’être augmenté, ta femme gagne bien 
sa vie », « C’est encore une réunion Desperate HouseHusbands », « Il est formidable ce mec, 
c’est une vraie gonzesse qui sait porter ses ovaires », « Une promotion ? Alors que tu vas 
sûrement nous faire un enfant dans le dos bientôt ? ». Imaginez l’impact négatif pour les 
hommes sur la motivation et l’énergie au travail. N’hésitez pas non plus à en parler aux 
blonds, ils vous régaleront d’anecdotes. 
 
Depuis quelques années, de grands cabinets de conseil ont convaincu les entreprises que ces 
déséquilibres qui pénalisent les hommes ont un impact négatif sur leurs profits. Quelques 
femmes dirigeantes pionnières ont mis en place des programmes adaptés au management 
des hommes afin qu’ils prennent en main leur destin et retrouvent le chemin du 
développement de carrière qui mène aux postes à responsabilité. Les ateliers de 
développement personnel fleurissent (leadership au masculin, parler en public quand on est 
un homme), on autorise le télétravail et on capitalise sur les outils multimédias. Afin que les 
hommes puissent doubler plus facilement leur journée de travail et leur journée domestique, 
on crée des conciergeries pour aider les hommes dans leurs tâches domestiques, on incite les 
hommes à « oser » demander une promotion ou une augmentation. Pourtant, les statistiques 
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bougent peu : on reste autour de l’étiage 80/20 pour la plupart des indicateurs. Au rythme où 
vont les choses, on n’arrivera pas à l’égalité entre les femmes et les hommes avant l’an 2200. 
Heureusement, une structure nouvelle « La Maison du Management » s’est donné pour 
objectif de réfléchir au futur du management à l’horizon 2030. Gageons que de ses réflexions 
germera l’idée force que les inégalités, qui touchent les hommes dans le monde du travail, qui 
touchent la moitié de l’humanité, doivent être combattues pas seulement pour des motifs 
économiques, mais pour une simple question de justice. Alors, on sortira des solutions 
individuelles à faire porter par les hommes, pour réfléchir toutes et tous ensemble à de 
nouveaux modèles d’organisation et de leadership qui valoriseront la mixité paritaire à tous 
les échelons de la société et dans tous les domaines : éducatifs, économiques, politiques, 
culturels ou médiatiques.  
 
Rêvons un peu de cette utopie, pour peu que les 90% de femmes qui dirigent notre monde de 
2030 acceptent de céder un peu de leur pouvoir et comprennent qu’elles auront aussi à gagner 
dans un monde plus équilibré. On peut faire confiance à l’équipe de « La Maison du 
Management » qui s’est déjà engagée dans cette voie. Elle saura défendre l’importance de 
l’égalité entre les hommes et les femmes dans ses recherches sur l’impact des 
métamorphoses de la société sur « le management des organisations et des personnes, 
femmes ou hommes ».  
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Jean-Louis Hurel      
Président- directeur général  de Saria  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Je suis convaincu que le rapport à l'entreprise et peut-être plus généralement à l'employeur 
est aujourd'hui profondément modifié. Les jeunes candidats montrent une forte mutation 
dans leur adhésion au monde du travail. D'une part, le travail ne représente en aucun cas un 
élément essentiel de leur existence et l'importance ou le temps qu'ils veulent y consacrer n'est 
pas prioritaire, d'autre part, ils ne sont pas disposés à s'intégrer dans une structure qui leur 
semblerait trop contraignante. C'est un véritable paradoxe car le rapport à l'entreprise et au 
monde du travail que les salariés des Trente Glorieuses développaient à l'époque n'était pas 
impacté par le sous-emploi, alors que les conditions actuelles de chômage des jeunes 
devraient les rendre beaucoup plus inquiets et donc souples pour préserver leur statut de 
salarié. Il n'en est rien et je suis étonné du peu de considération qu'ils manifestent face au 
risque de se retrouver sans emploi. Cette situation a naturellement des répercussions sur la 
façon de manager ses équipes. En un mot, la réactivité des jeunes salariés face à des situations 
qui ne leur conviennent pas enjoint le dirigeant à changer le rapport de force. Par ailleurs, 
l'entreprise à forte structure hiérarchique ne représente plus le modèle rassurant auquel les 
salariés étaient attachés, malgré les contraintes que celle-ci impliquait. Les modes de 
communication impactés par le numérique et le modèle d'encadrement tendant à lisser le 
rapport hiérarchique viennent modifier de manière significative le management des hommes 
et le fonctionnement des organisations. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Le leader ne peut plus se contenter d'avoir été désigné. Sa légitimité doit plus que jamais être 
reconnue par ses collaborateurs. Et seule la motivation de ses troupes engendrée par sa 
propre compétence à manager sera de nature à faire progresser significativement les 
organisations. Le relationnel du dirigeant devient donc un élément essentiel de l'organisation 
par son aptitude à gouverner. Reste à déterminer comment cette aptitude s'acquiert : 
expérience, formation, coaching… ?  J'ignore si de réelles méthodes, en dehors d'une 
compétence professionnelle indispensable, permettent de devenir un bon manager. Meryem 
Le Saget dans Le Manager intuitif décrit les caractéristiques d’un manager à l'écoute, 
empreint d'une véritable dimension humaine qui laisse parler son intuition et intègre le 
facteur émotionnel dans son quotidien pour affirmer son leadership. Voilà un sujet de réflexion 
riche pour répondre à des salariés qui doutent de l'entreprise et ne fonctionnent plus 
uniquement par devoir, valeur passablement estompée dans l'évolution de notre société. 
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Kimiko Imai      
Vice-President Strategic All iance de Dassault Systèmes  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
In 15 years from now on, there must be a lot of things which are going to change... 
Digitalization, globalization, social network... Everything that people is talking and 
experiencing.  
However, from my point of view, I would like to raise following two key elements specially:  
Individual empowerment  
There are three facades for this. First, the way things made are different. With the 
technologies such as 3D Printing, people can personalize everything. They don’t only buy what 
they can find in market, they can now order what they want, make much easily what they 
want, for themselves or for others. The world of manufacturing is not any more “mass 
production”, but “personalized production”. A variant of business build from this chain 
empower individuals to create value.  
Secondly, the individual experts such as designers, artists, engineers are connected, 
empowered by community, platforms, to deliver their value, by project, by time, or by output. 
The platforms such as eLance / Behance, Upwork are growing their users / contributors day 
by day. This changes the way of collaboration, going beyond company to company, to 
companies and individuals, individuals to individuals... Go to work in a company, a big 
company, is not the only / best choice any more.  
Third facade is related to start-ups. Start-ups should have existed from the same moment 
when we have companies in the world, but why today, start-ups become so special? Because 
they are empowered more than ever, by the technology, the crowdfunding, the social 
network... Anyone who has an idea matures it with others, publishes it in the community with 
a promise, he/she can set up a company one day to another and deliver the product / service 
all over the globe... All these empowerments changed the meaning of “Company”, and the 
way how we “work” within or with a company.  
True globalization  
China is not any more with the label of “production”, India is not only for “off-shore”. 
Technologies enrich the possibility of all what the developing countries can offer and can get. 
Globalization is not anymore “one-way” route, but is driven by the “connection of value 
chain”. More companies by default will be starting in a “global environment”, either for their 
vision, or for their go-to-market strategy, or for their design – manufacturing – delivery 
process, or simply, they are going to have talent with background around the globe. This 
impacts as well the “How” a company works.  

 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
I will answer this by what I think that will not change. We are still talking about HUMAN. The 
one who is manager, or the one who is managed, both sides are still human being. We still will 
need leadership in management, or leadership instead of management. Human needs vision, 
strategy, framework of objective, recognition, human needs interaction, communication, one 
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way or another. We will still have big companies, small companies, we will have more start-
up, and individuals who contribute along the value chain. With the technology we have today, 
with the “enrichment” (not replacement) of the way to communicate today and tomorrow, we 
have more different choices to work, collaborate and create the value for others and ourselves. 
Therefore, leadership becomes more and more critical, not only for managers, but also for 
individuals. Technology is a good complementary for management. For example, we can have 
video calls with the team remotely, we can share our opinion, being more transparent in 
management with direct team members, or teams we work with, however all this is just a 
“tool”, a tool to help manager to be more efficient, but not a tool to change a manager to be a 
leader. 
Organization is the similar, we should think about organization not any more as a pyramid or 
a closed circle, but as an eco-system with customers, partners, employees and why not even 
competitors!   
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Laure Joslet       
Directrice de la stratégie de Bouygues Telecom  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Le monde de demain est un monde ambivalent : c’est un monde d’incertitude et de mutations 
rapides engendrant beaucoup d’interrogations, voire de l’inquiétude, mais aussi beaucoup 
d’opportunités pour les entreprises qui savent s’adapter. 
- La société évolue : le client et le salarié suivent les mêmes tendances. Ils sont plus informés, 
plus impliqués, mais aussi plus exigeants et moins fidèles. Les jeunes générations sont moins 
réceptives à l’autorité et, semble-t-il, davantage en attente de sens, de reconnaissance et de 
prise en compte des dimensions sociales et environnementales dans le monde du travail.  
- La technologie, l’exploitation des données ouvrent un nouveau champ des possibles : 
compréhension de plus en plus fine des besoins client, meilleur pilotage de la performance, 
mais aussi difficulté à exploiter cette information et à faire des prévisions à long terme. 
- La nature des entreprises évolue également : leur durée de vie diminue (14 ans en moyenne 
contre 75 ans il y a un siècle), elles doivent mieux s’intégrer à leur écosystème et savoir se 
réinventer en permanence. 
- Enfin, les entreprises sont confrontées à de nouveaux business models et à de nouvelles 
formes de concurrence (plateformes communautaires, échanges entre particuliers…).  
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Face à l’incertitude et à la rapidité des changements, les organisations doivent évoluer et le 
rôle du management est clé dans la transformation : ils doivent donner du sens, renforcer la 
cohésion de l’entreprise, favoriser l’innovation, la prise de risque et l’agilité. 
- L’organisation de type pyramidale laisse place à des structures plus plates, plus 
décentralisées, favorisant le réseau et la collaboration. Les façons de travailler se diversifient 
: télétravail, équipes mixtes intégrant des partenaires, intrapreunariat… 
- La gouvernance doit favoriser les initiatives, les expérimentations, la prise de risques, parfois 
au détriment d’un pilotage plus classique construit autour des processus et du contrôle.  
- Dans ce nouveau monde, le manager a un rôle de plus en plus exigeant : il ne peut plus 
s’appuyer uniquement sur son expertise métier, son profil académique ou son autorité 
naturelle. Dans l’incertitude, il sera plus difficilement visionnaire et il doit renforcer les « 
capteurs » qui lui permettront de faire avancer les équipes dans la bonne direction en écoutant 
le terrain, en sachant identifier les signaux faibles et extraire de la valeur à partir de 
l’information. Il doit savoir naviguer dans un monde ouvert et pouvoir exploiter au mieux 
l’écosystème, animer un réseau, intégrer la diversité et favoriser la collaboration. Il doit savoir 
sortir du cadre, prendre des risques et créer les conditions propices à l’innovation. Enfin il doit 
être un très bon communiquant pour fédérer et créer l’engagement des équipes en sachant 
donner du sens.  
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Jean Kaspar       
Consultant, ancien secrétaire général de la CFDT  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Pour ma part je vois deux évolutions majeures. La première qui est une aspiration de plus en 
plus grande des hommes et des femmes à plus d'autonomie, de responsabilité et d'initiative. 
L'élévation du niveau de formation de la population active liée à l'allongement du temps de 
scolarité (l'âge moyen de sortie de la scolarité n'a cessé d'augmenter aujourd'hui autour de 22 
ans) et l'accès direct à l'information et à des éléments de connaissance grâce aux technologies 
de l'information font que la population active acquiert de multiples repères qui modifient 
profondément le rapport à la règle, à l'autorité et au travail. 
La deuxième réside dans le fait que la carrière professionnelle devient multiple. Il est fini le 
temps où un salarié construisait (très majoritairement) sa carrière professionnelle dans la 
même entreprise. Les parcours professionnels se diversifient, ce qui modifie le rapport des 
salariés à l'entreprise. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Là encore deux grandes conséquences pour le management. La notion d'autorité doit se 
métamorphoser. L'autorité ne peut plus s'imposer. Elle doit se construire et se mériter par une 
capacité d'animation, d'écoute, et par une expertise reconnue. Elle implique de la 
bienveillance, une volonté de libérer la parole, la mise en place de processus de consultation 
et de concertation et la capacité de faire le pari de l'intelligence et de la confiance. Enfin le 
management de demain implique une nouvelle conception du pouvoir (de toutes les formes 
de pouvoirs) fondée sur l'idée que le pouvoir se partage, seul l'acte de décider ne se partage 
pas. A la base de cette évolution, il est nécessaire de considérer que l'entreprise ne peut plus 
se définir simplement comme un lieu de production d'un bien ou d'un service ou encore comme 
un lieu de production de richesses, mais plus fondamentalement comme une communauté 
d'hommes et de femmes qui mettent en commun leur intelligence, leurs expertises pour 
produire ce bien, ce service et cette richesse. C'est donc pour l'essentiel sur les valeurs 
humanistes que doit se construire l'acte managérial. 
 
En guise de conclusion, ce proverbe africain : 
« Si tu veux aller vite, fais-le seul. Si tu veux aller loin, faisons-le ensemble. » 
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Solenne de Kersabiec       
Consultante, auteure de Halte à Hippocrate, au secours Socrate !  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
La première évolution de fond est le prolongement d’un mouvement remontant à la révolution 
industrielle : l’émancipation de l’homme par rapport aux rythmes et aux équilibres de la 
nature par le développement croissant des techniques et technologies et, en parallèle, 
l’autonomisation de l’économie par rapport au politique, puis de la finance par rapport à 
l’économie. Il en découle une déconnexion de l’environnement naturel ainsi qu’une 
accélération des rythmes et de la pression s’exerçant sur l’homme au travail, dans son corps 
et, de plus en plus, sur son psychisme. 
De nouvelles tendances se dessinent aujourd’hui dans les nouvelles générations en réaction, 
et en superposition, à ce courant. D’une part, la priorité est donnée à l’individu : on veut 
davantage se protéger du système, si possible en tirant son épingle du jeu, on valorise la 
qualité de la vie privée et le bien-être. D’autre part, se multiplient les initiatives qui veulent 
favoriser le lien social et une société plus démocratique et plus écologique. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Une conséquence de ces évolutions sera une exigence croissante à l’égard du management 
(mais aussi à l’égard de soi-même) car l’entrecroisement des courants dans les mentalités 
peut conduire à vouloir gagner sur les tableaux : le niveau de vie, le bien-être et la justice 
sociale. De plus, les tensions pourraient grandir entre des organisations structurées par la 
primauté donnée à la finance et celles qui veulent proposer un modèle alternatif. De multiples 
structures chercheront leur voie entre les deux. 
Dans cet éclatement, manager demandera de savoir se positionner par rapport à ces 
tendances en étant clair sur ses propres valeurs et, d’autre part, de savoir s’appuyer sur les 
structures existantes et créer de nouveaux réseaux. 
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Olivier Lajous        
Auteur-conférencier ,  ancien DRH de la Marine N ationale 

 

Manager demain ? 
 
En moins d’un demi-siècle - une nanoseconde dans l’histoire humaine -, tous les repères 
hérités de la révolution industrielle ont été bousculés par deux phénomènes majeurs : la 
mondialisation des échanges et la digitalisation de l’économie et du savoir.  
 
D’un monde vivant au rythme des champs et des usines, distinguant les heures de travail des 
heures de repos, la vie professionnelle de la vie personnelle, nous sommes désormais 
immergés dans le temps de l’instantanéité plurielle, celui d’internet et des villes, du tout, tout 
de suite, n’importe où et n’importe quand, distances et temps étant comme abolis. 
 
Pour relever le défi de l’instantanéité plurielle, il nous faut réinventer notre rapport au temps, 
aux autres, au travail, aux loisirs, etc. Il nous faut être en mouvement, en questionnement, 
comprendre et aimer la diversité, refuser la peur du lendemain et la tentation de se replier sur 
soi en espérant préserver quelques avantages acquis.  
 
Agiles et fragiles, nous devons nous réjouir de voir le JE (l’individu) toujours plus libre et 
autonome, mais aussi trouver le NOUS minimum que j’appelle PPCM (plus petit commun 
multiple). Trouver la juste articulation du JE - NOUS qui fera le CO acceptable par tous… là est 
le défi des managers de demain ! 
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Hubert Landier        
Professeur,  conférencier,  auteur,  expert en relations sociales  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Nous assistons à une tendance majeure au désengagement et au rejet de la grande entreprise 
organisée selon le principe taylorien et pyramidal. Nous allons assister à une diversification 
des formes de travail et le travail salarié voisinera avec différentes formes de travail 
autonome. Il ne faut pas oublier que le salariat est une forme de travail liée à la révolution 
industrielle. La « troisième révolution industrielle » verra se développer d’autres formes de 
travail… 
C’est le premier point. 
Le deuxième, c’est que le caractère non soutenable de notre mode de production actuel nous 
obligera à une reconversion qui ira beaucoup plus loin que nos quelques efforts actuels en ce 
sens. L’humanité se trouve placée à un point de bifurcation (au sens de Prigogine). Et on ne 
peut même pas imaginer ce qui nous attend… 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Le DRH de demain n’aura peut-être pas à manager des salariés mais des travailleurs 
autonomes et des prestataires de services liés par un contrat commercial. L’entreprise fondée 
sur l’unité de lieu, d’action et de temps est en train de laisser place à autre chose. Le rôle du 
manager ne sera définitivement plus d’ordonner, de contrôler et de sanctionner, mais 
d’écouter, d’aider et de coordonner. 
 
Cette révolution se fera progressivement, mais les signaux faibles sont là. L’entreprise de 
l’après-crise n’aura plus rien à voir avec celle qui a assuré les « Trente Glorieuses ».   



91 
 

 

Mickaël Landreau         
Consultant, ancien gardien de but de l ’équipe de France de 

football  

 

Le management en 2030 ? Les réponses sont forcément différentes selon les environnements. 
Pour ma part, je côtoie principalement des entrepreneurs, des petites structures. C’est ce que 
je connais le mieux. Même si je ne sais pas de quoi demain sera fait, il y a bien des choses que 
je sens arriver et dont j’ai envie pour l’avenir. 
  
Ce dont j’ai envie, c’est de voir les jeunes devenir acteurs de leur vie professionnelle plutôt 
qu’en être spectateurs. Je crois que les nouvelles générations auront ce besoin de maîtriser 
leur destin plutôt que suivre une voie toute tracée. Elle n’est d’ailleurs clairement plus tracée 
pour personne. Le CDI, qui était si capital pour tout un chacun, un synonyme de stabilité ou 
de réussite, perd de son attrait. Il ne garantit plus grand chose et les jeunes ne le valoriseront 
plus comme hier. Les managers auront fort à faire pour conserver les bons éléments, qui 
seront forcément les plus mobiles. 
  
Ce dont j’ai envie, c’est d’un partage de savoir qui se développe. 
Moi qui suis curieux, j’ai la certitude qu’il y a de bonnes choses à prendre partout. C’est cette 
curiosité qui me met en mouvement, dans une démarche perpétuelle d’apprentissage. Je 
pense qu’il est nécessaire de s’ouvrir au partage du savoir. Cela déplace les lignes. Il ne s’agit 
plus d’avoir peur de la concurrence ou de s’en protéger, mais il s’agit de focaliser sa réflexion 
sur la manière dont je peux être meilleur : meilleur qu’hier et meilleur que les autres. 
Ce que je vois c’est que nous sommes en difficulté en France de ce point de vue, il y a peu de 
mouvement et des structures difficiles à faire bouger. Mais je sens que le système est en bout 
de course dans plein de domaines. Les choses vont évoluer. Les organisations qui sauront 
développer ce type de partage, d’apprentissage en mouvement, ce seront elles qui vont 
cartonner. 
  
Ce dont j’ai envie enfin, c’est d’une vie professionnelle qui apporte du sens. 
J’ai l’habitude de m’appuyer sur les valeurs et le sens pour obtenir les résultats désirés. Quand 
je conseille des créateurs, je n’ai pas de réponse toute faite. Je dois avoir la faculté d’apporter 
un conseil qui soit adapté à chaque entrepreneur, à ses valeurs. Cette nécessité d’adaptabilité, 
d’individualisation ne peut que se développer. C’est le sens de ce que l’on fait qui va conduire 
les carrières, encore plus qu’aujourd’hui. Là-dessus, les managers ne pourront pas faire 
l’impasse. 
  
En résumé, les mots-clés du management en 2030 sont pour moi : mouvement, apprentissage 
et sens. 
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Christophe Laval          
Consultant, auteur d’ouvrages sur la reconnaissance au travai l  

 

En 2030, la reconnaissance au travail sera toujours un élément majeur d’attraction et de 
fidélisation, mais elle aura significativement changé de forme. 
La motivation intrinsèque aura pris le pas sur l’approche traditionnelle de la carotte et du 
bâton. La génération Y, après avoir accédé aux responsabilités, sera particulièrement 
attentive aux notions de sens et de reconnaissance. 
Les collaborateurs des entreprises ne chercheront pas nécessairement être placés sur un 
piédestal. Ils demanderont surtout à être écoutés sur la manière dont le travail doit être 
accompli et ils souhaiteront prendre une part active aux décisions qui les concernent. 
Il sera communément admis que la participation des salariés au processus de décision 
contribue à la performance économique des organisations. Les approches collectives et 
contributives, telles que l’innovation participative et la co-construction, auront été favorisées 
par l’essor massif des technologies numériques. 
La relation managériale sera beaucoup plus axée sur le symbolique, l’informel et la 
coopération. Elle passera par davantage de proximité et d’échanges. 
Les managers seront d’autant plus sensibilisés à la problématique de mobilisation des 
équipes que le marché du travail sera, dans la plupart des pays développés, confronté à une 
pénurie de talents.  
Et peut-être la gestion du capital humain deviendra-t-elle enfin un enjeu de gouvernance 
scruté à la loupe par les actionnaires…  
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Olivier Lebel  
Chercheur associé à l ’Institut des Relations Internationales et 

Stratégiques, ancien DG de La Croi x-Rouge française et  de 

Médecins du Monde   

 

Dans la lignée de Jeremy Rifkin, je suis persuadé que le 21e siècle sera collaboratif. Nous allons 
vers la disparition des centres de production et des centres de décision. L'économie reposera 
sur une collaboration entre pairs, voire vers une "auto-consommation" que Rifkin baptise 
"prosommateurs" (contraction de producteurs et consommateurs). La croissance du 
rendement de production de l'énergie, rendue possible par un "internet de l'énergie" avec des 
micro-unités de production durables, transformera la société en une société d'abondance. Ce 
ne sera plus le capital mais le contrôle de l'accès aux ressources et aux informations qui sera 
la clé de l'économie. 
 
D'un point de vue managérial, la capacité à gérer des réseaux, à manager à distance, sera 
essentielle. Il est clair dans les nouvelles organisations, telles que BlaBlaCar par exemple, que 
la performance ne se mesure plus en termes de budget direct, mais en termes d'impact induit. 
De petites équipes ont un effet levier colossal sur la collaboration pair à pair grâce aux plates-
formes et réseaux sociaux. La valeur client est sur le service rendu et la facilité d'accès à ce 
service. Il faudra donc des managers totalement au fait des réseaux sociaux, capables de 
penser globalement, de gérer de petites équipes à très haute valeur ajoutée et convaincus que 
le service final doit être rendu par les pairs et non par l'organisation elle-même, celle-ci n'étant 
que facilitatrice d'accès. On est aux antipodes de l'organisation intégrée verticalement, 
idéalisée par Henry Ford ; l'organisation nouvelle est totalement horizontale, collaborative et 
fondée sur la relation pair à pair. Le manager est à son image.  
 
Tous les champs de l’économie seront transformés, y compris l’action sociale et humanitaire, 
mon domaine depuis dix ans. D’ores et déjà apparaissent de nouvelles formes d’action, à 
travers des plateformes mettant en lien directement des migrants et des citoyens disposés à 
les aider (http://singa.fr) ou des réseaux sociaux, visant à créer des communautés de citoyens 
autour des gens des rues (http://entourage.social/). On peut trouver d’autres exemples dans 
de nombreux champs d’action tels que la défense des droits fondamentaux 
(http://irevolutions.org/tag/u-shahid/) utilisant la technologie kenyane Ushahidi, la 
recherche des personnes disparues (http://micromappers.org), ou la diffusion de savoir à des 
fins de réinsertion (https://humanitarian989.wordpress.com/2016/09/20/le-collaboratif-ne-
repose-pas-forcement-sur-du-numerique).  
Devant cette lame de fond, les organisations traditionnelles à but non lucratif, 
essentiellement fondées sur des principes verticaux, sont appelées à se transformer 
profondément ou à disparaître. 
 
 
  

http://singa.fr/
http://entourage.social/)
http://irevolutions.org/tag/u-shahid/
http://micromappers.org)/
https://humanitarian989.wordpress.com/2016/09/20/le-collaboratif-ne-repose-pas-forcement-sur-du-numerique
https://humanitarian989.wordpress.com/2016/09/20/le-collaboratif-ne-repose-pas-forcement-sur-du-numerique
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Bernadette Lecerf-Thomas  
Auteure-conférencière en neurosciences et m anagement  

 

1. La diffusion des connaissances en neurosciences et en psychologie cognitive auprès d’un 
large public incite les professionnels de la sociologie, de l’enseignement et du management à 
prendre la mesure de leurs impacts sur les pratiques. L’ignorance de notre ignorance sur les 
fonctionnements cognitifs, émotionnels et mimétiques n’est plus possible. Le décryptage du 
cerveau humain transforme notre société sur au moins trois dimensions : la santé mentale, 
l’intelligence artificielle, le développement de l’intelligence humaine.  
2. Les pratiques managériales, collaboratives, pédagogiques seront fondées sur l’interaction 
apprenante et l’agilité décisionnelle. Cinq compétences clés sont à développer : 
Savoir travailler la mémoire du futur. La mémoire du futur nous projette dans l’avenir. Cette 
mémoire prospective possède la particularité d’avoir besoin d’informations acquises dans le 
passé ou le présent – ce qui revient au même – afin que nous puissions imaginer des 
hypothèses sur les futurs probables. Dans un contexte de rupture, savoir « réactualiser » ses 
représentations et « reprogrammer » sa vision est plus compliqué qu’il n’y paraît pour le 
cerveau, simplexe et routinier.   
Sortir de l’illusion de maîtrise cognitive. Les sciences cognitives nous démontrent comment 
nous nous illusionnons sur la façon dont nous « gouvernons » notre cerveau. Il ne suffit pas 
de lui donner un ordre, lui dire comment faire, pour qu’il obéisse. Les pouvoirs des routines 
cognitives et des cécités attentionnelles sur nos décisions sont aujourd’hui démontrés. Faire 
un point sur ces connaissances – en dégager de nouveaux principes d’analyse et de stratégie 
– impose une récréation des outils de prise de décision.  
Apprendre à ouvrir plus largement ses perceptions. L’accès à de nouvelles informations est 
la porte d’entrée du processus d’inhibition des routines cognitives. Notre cerveau est sous 
influence. Le contexte, les interactions avec autrui, nos perceptions passées, créent des freins 
à l’intégration de nouvelles connaissances. L’information, pour devenir connaissance, a 
besoin d’être conscientisée et mise en lien avec l’expérience du sujet. Envisager de façon 
explicite l’impact et les opportunités offertes par différentes découvertes scientifiques 
demandent une gymnastique cérébrale particulière. Ces nouvelles connaissances viennent 
alors enrichir les référentiels et offrent à l’imagination de nouveaux territoires à explorer.  
Prendre conscience du pouvoir des émotions. Il se produit en nous des émotions dont nous 
ignorons les effets. Lors de prises de décision, nos émotions peuvent nous aveugler. Au sein 
d’un groupe, les relations de pouvoir, assorties d’émotions non exprimées, produisent un 
cocktail détonnant. Le vécu émotionnel influence tous les registres de la cognition.  
Savoir vivre l’interaction apprenante et l’agilité disruptive. Déplacer l’attention dans de 
nouvelles directions, en explorant des zones inconnues et en utilisant la diversité des points 
de vue. Chacun, avec cent milliards de neurones et un million de milliards de connections 
synaptiques, invente un point de vue « unique ». S’extraire de la prison de la répétition de 
pratiques connues, concevoir des méthodes et des outils « ronds » où l’analyse des 
interactions multidimensionnelles est privilégiée sur les relations simplistes de cause à effet. 
Savoir instaurer de nouveaux processus agiles et disruptifs, dans un esprit de découverte, de 
prises de risques et d’interactions authentiques, avec des acteurs mieux informés de leurs 
fonctionnements cognitifs et émotionnels, tels sont les enjeux des futurs dirigeants.  
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Eric Lestanguet  
Directeur métier solutions pour particuliers et professionnels 

d’Engie 

 

« Si tu veux construire un bateau, ne commence pas par rassembler du bois, couper des 
branches et distribuer du travail, mais réveille, au sein des hommes, le désir de la mer grande 
et belle. » 
Plus que jamais, cette citation d’Antoine de Saint Exupéry résonne dans les têtes et les cœurs 
de nos managers en ce début d’année 2030. 
 
Il y a tout juste 50 ans naissait le Minitel et l’évolution majeure de la société depuis ces 
prémices de l’ère numérique est certainement la quête exacerbée du sens dans l’action 
quotidienne où vie personnelle, professionnelle, communautaire sont de plus en plus mêlées. 
Symétriquement, aujourd’hui l’image des entreprises est devenue marketing et corporate, 
économique et écologique. Dans un effet de miroir, les messages et les promesses clients 
doivent trouver un écho favorable au cœur du management du capital humain de l’entreprise 
et de ses relations avec l’ensemble des parties prenantes. Le grand défi managérial de notre 
décennie réclame une personnalisation des attentions qui doit apporter confiance, sérénité et 
authenticité aussi bien à l’interne qu’à l’extérieur de nos organisations. Tout écart de 
perception entre ce que l’on dit à ses clients et ce que l’on fait à ses collaborateurs est 
préjudiciable et rapidement relevé par la communauté connectée. 
Ce management est aujourd’hui intensément collaboratif, poussé par une hyper digitalisation 
où l’excellence des relations humaines et l’expérience émotionnelle sont les premiers atouts 
du manager. La silver économie, les villes et les transports intelligents et durables, la 
transition énergétique, la santé connectée ont trouvé une place dans un écosystème hybride : 
numérique et humain. 
Ces évolutions majeures ont conduit nos dirigeants à faire rentrer davantage de larges 
communautés et les parties prenantes dans nos entreprises. C’est une des conditions d’un 
engagement large et durable pour faire partager aux hommes le désir de la mer grande et 
belle… et pour savoir surfer et entreprendre sur la vague du siècle numérique !  
Bon vent aux managers connectés et éclairés des années (deux mille) trente… 
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Gilles Martin   
Consultant, auteur de Zone Franche -  Quand management et 
culture se rencontrent  

 

Une des évolutions significatives de la société, amplifiée par internet et les réseaux sociaux, 
est le développement de l’intelligence collective et des transversalités. Le modèle des grandes 
organisations, et notamment des entreprises, organisées selon des logiques verticales, est en 
déclin. Dans ces logiques verticales, le chef est un « super sachant » qui s’entoure d’autres 
« sachants », et ainsi jusqu’en bas de l’échelle. Malheureusement aujourd’hui et demain, face 
à la complexité de la société, à la vitesse des transformations que nous connaissons, ce 
modèle est de moins en moins viable. On ne peut plus rien prévoir avec certitude, ni tout 
anticiper seul ou entouré d’un groupe restreint d’experts. La connaissance n’est plus un stock 
mais un flux. 
 
Conséquence : le développement des organisations se fera dans les réseaux. Les managers ne 
sont plus ceux qui savent mais ceux qui font émerger les savoirs. Et pour cela, il s’agit moins 
d’expliquer, de prescrire, de contrôler, et plus d’écouter, de libérer, de rendre autonome.  
Ces évolutions ont déjà pénétré les disciplines scientifiques : les mathématiques, la médecine, 
sont des disciplines de plus en plus collectives (les prix Nobel sont attribués à des équipes et 
non à un savant isolé) car il n’est plus possible de rassembler toutes les connaissances dans 
peu de personnes. Les scientifiques d’aujourd’hui sont beaucoup plus spécialisés, mais ont 
des connaissances moins étendues que leurs prédécesseurs. 
 
L’intelligence collective sera aussi celle qui va repousser les limites de la prévision, au travers 
de ce que l’on appelle les « marchés prédictifs ». Selon leurs adeptes convaincus, on a plus de 
chances d’obtenir une prévision fiable en consolidant les pronostics d’une multitude de 
parieurs qu’en demandant l’avis à un expert. Ainsi, une entreprise qui fera participer ses 
clients ou ses employés à un marché prédictif améliorera ses prévisions de vente, innovera 
plus vite, anticipera les évolutions. Avec des jeunes générations habituées aux réseaux 
sociaux, et qui détestent les hiérarchies, cette évolution ne peut que s’accélérer.  
Certains imaginent même que cette transformation va aussi « übériser » la politique, et en 
premier lieu les partis politiques : une multitude de citoyens de mieux en mieux informés 
peuvent ébranler les organisations ultra-pyramidales où un cerveau et 577 députés décident 
des réformes. Alors que les technologies permettent de mieux en mieux de faire émerger cette 
intelligence collective. 
Dans la société, comme dans les entreprises et organisations, l’intelligence collective sera un 
vecteur de transformation fort, qui favorisera ceux que Malcolm Gladwell appelle « les 
connecteurs ». C’est maintenant qu’il faut nous y préparer.  
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Gérard Matencio   
Directeur de la transformation du Groupe Enedis  

 
1. Plusieurs évolutions de notre société pourraient bien être déterminantes pour le 

management des hommes et des organisations :  
- Le discrédit des élites actuelles qu’elles soient politiques, économiques ou sociales est le 
signe d’une société qui mute profondément et qui recherche l’authenticité chez ceux qui la 
gouvernent. Cette société ne supporte plus qu’on lui mente ou qu’on la trompe, d’autant plus 
qu’elle a aujourd’hui tous les moyens technologiques à sa disposition pour bien s’informer et 
garder mémoire des événements. Ce discrédit déjà perceptible aujourd’hui va s’amplifier pour 
le meilleur… ou le pire.  
- Notre société devient pour le plus grand nombre la société du choix et de la singularité. Le 
village mondial permet à chacun d’entre nous d’être à quelques « battements d’ailes d’avion » 
de n’importe quel coin de la planète pour construire sa vie dans l’écosystème qui lui convient 
le mieux. L’offre « commerciale » à la disposition de chacun est en mesure de livrer le produit 
sur-mesure qui répond à sa singularité au prix du « prêt à porter ». Les mouvements de masse 
et de classe perdent en vigueur parce qu’en moyennant leurs revendications et combats, ils 
annihilent les personnalités, les vécus singuliers, les préoccupations particulières. Chacun 
refuse l’étiquette générale et veut que l’on reconnaisse sa singularité et celle de ses 
demandes… Chacun veut choisir son destin et refuse de le confier à une abstraction lointaine 
et souvent manipulatrice.  
- Les forces inventives et innovantes sont à ce point décuplées qu’il nous faut en permanence 
rester en veille sur nos compétences professionnelles comme personnelles… Celles qui nous 
permettent d’exercer notre métier et celles qui nous permettent de nous débrouiller tous les 
jours sur les actes quotidiens, de nous faire comprendre de nos interlocuteurs, d’effectuer des 
transactions avec eux… bref de vivre tout simplement. L’avènement d’une société apprenante 
est en marche.  
- La disparition progressive mais inéluctable des tâches les plus aliénantes parce que confiées 
à des robots ou des automates renforce l’exigence d’une expertise plus poussée des métiers 
et des emplois.  
 
2. Dans un tel univers, que pourrait devenir le management des Hommes et des 

organisations ?  
- La fin de l’impératif managérial : discrédité, l’impératif n’est plus un mode managérial 
efficace parce qu’il suppose que celui qui sait est le manager. Or la vie est devenue tellement 
complexe que les savoirs, savoir-faire, savoir-être, reposent sur une alchimie collective subtile 
et fragile, produit d’interactions multiples et permanentes entre les individus. « Aucun de 
nous ne sait ce que nous savons tous ensemble » disait Euripide… Nous éprouvons désormais 
quotidiennement la réalité de cette maxime. 
- Le management devient donc l’art de permettre, décupler et protéger ce « précipité » de 
relations humaines, gage de performance et de bien-être collectif. Capacité à ajuster les 
relations des équipiers entre eux, aisance à réduire les conflits, intelligence à mettre l’équipe 
en synergie avec les autres équipes et l’écosystème environnant.  
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- Le manager est devenu incontournable non pas parce que c’est vers lui que se tournent 
toutes les têtes lorsqu’une décision est à prendre, mais parce qu’il est devenu le garant de la 
fluidité des relations au sein de l’équipe et avec son environnement. Il intervient pour réguler, 
décongestionner, apaiser, dénouer les nœuds de relations humaines chaque fois qu’ils se 
produisent. La fonction est devenue indispensable au fonctionnement du groupe comme la 
pulsation cardiaque l’est à la vie.  
- La sagesse et le recul sont indispensables pour exercer ce rôle tout autant que l’ouverture, 
l’écoute et l’audace. Sang-froid, bienveillance, authenticité, intérêt pour les autres sont des 
critères de sélection déterminants de ces « régulateurs de l’âme de l’équipe ». Ils tiennent leur 
autorité de l’emploi reconnu de ces qualités… qualités acquises au fil de leur expérience 
personnelle.    
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Frédéric Mazzella   
Président-fondateur de BlaBlaCar  

   

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Nous assistons actuellement à une profonde transformation aussi bien économique que 
sociétale avec l’essor du numérique et la naissance des plates-formes globales d’échange. 
L’évolution majeure ici est la mise en réseau des individus à une échelle inédite. 
Concrètement, nous avons tous aujourd’hui la possibilité d’accéder à beaucoup plus 
d’informations, ce qui oblige à une plus grande transparence et à une meilleure cohérence des 
discours et des actions. Les entreprises doivent être audibles et cohérentes envers tous leurs 
interlocuteurs : clients, fournisseurs, investisseurs et bien sûr collaborateurs. 
  
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Ces évolutions technologiques provoquent aussi des changements comportementaux 
durables. On ne manage plus aujourd’hui comme on le faisait il y a vingtaine d’années car les 
nouvelles générations n’ont plus les mêmes envies ni les mêmes attentes dans leur travail. 
Ultra-informées et autonomes, elles privilégient des hiérarchies souples et des organisations 
horizontales, vectrices d’autonomie et de responsabilité. 
Globalement, la nouvelle génération semble moins en quête d’un travail que d’une raison 
d’être. Le sens de nos actions retrouve une grande valeur et devient la motivation essentielle 
des collaborateurs. On choisit des projets dans lesquels on souhaite s’investir, en adhésion 
avec les valeurs de l’entreprise. C'est aussi un retour aux sources de la motivation : servir son 
prochain, construire un monde meilleur.  
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Françoise Mercadal-Delasalles   
Directrice des Ressources et de l ’Innovation du Groupe Société 

Générale  

  

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Les évolutions sociétales majeures à l'œuvre (sans être exhaustive) : 
- Transition démographique. 
- Vieillissement accéléré des pays riches, et de la Chine.  
- Progression toujours forte dans les pays pauvres.  
- Accroissement des tensions nord-sud, poursuite d'une mondialisation complexe, à 

soubresauts importants renforçant les mécanismes de peur, de défense ou de repli sur soi 
chez les riches, de sentiment d'exclusion ou de besoin de revanche chez les pauvres... 

- Transition climatique : probablement la plus grande incertitude sur les conséquences de ces 
changements et des déséquilibres mondiaux à prévoir. 

- Et certainement le renforcement du sentiment d'insécurité partout et les réactions 
agressives, protectionnistes, de repli qui s'ensuivent. 

- Transition numérique : probablement les changements les plus perceptibles du moment sur 
les relations interindividuelles. 

 
Les évolutions les plus impactantes sur le management des organisations et des hommes 
- L'accélération des changements quels qu'ils soient, l'accroissement des tensions, 
l'accroissement de la compétition mondiale impacteront l'entreprise et son management qui 
devra s'adapter toujours plus vite, dans un univers multipolaire toujours plus incertain.  
- Le changement le plus immédiat sur les modes de management et d'organisation sera très 
certainement la transition numérique. L'utilisation massive des nouvelles technologies 
engendre un changement profond et durable des relations entre individus, entre groupes, au 
travail.  
- La connaissance du monde dans la paume de la main (comme le dit si bien Michel Serres), 
connaissance partagée désormais par des milliards d'individus, redessine partout les contours 
de l'exercice du pouvoir ou de l'autorité. La diffusion large de ces outils simples de 
communication aplatit forcément les hiérarchies, les rend caduques. La transition numérique 
permet l'outillage de l'intelligence collective. Elle permet l'émergence des communautés, les 
"villages" d'aujourd'hui, où l'on se retrouve non par proximité géographique, mais par 
proximité de savoir, d'intérêt, et où l'on se fait confiance, où l'on échange et où l'on partage. 
- Les institutions sont toutes remises en question. Celle de l'Etat, celle du juge, celle du 
médecin, celle du prof. Au sein de l'entreprise, le management à l'ancienne, pyramidal, 
autoritaire et contrôlant est condamné à disparaître, laissant le champ à des modes non 
encore bien explorés de pilotage et d'organisation. 
Mais paradoxalement, la transition numérique est une des rares voies de réponse et 
d'adaptation aux transformations majeures citées plus haut.  
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2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Pour s'adapter de plus en plus rapidement, pour anticiper les mouvements invisibles de la 
société, les renversements d'équilibres mondiaux, les déséquilibres climatiques... il faudra 
deux éléments me semble-t-il : beaucoup plus de sens, et beaucoup plus de souplesse.  
Les organisations sans âme, qui ne sauront pas montrer le sens de leur action, qui limiteront 
leurs ambitions à des objectifs purement matériels, comptables, mourront. De même, les 
organisations lourdes, vastes, hyper-processées, engoncées dans leurs arrogantes certitudes 
mourront les unes après les autres.  
Au contraire, celles qui comprendront la nécessité de laisser émerger le pouvoir des 
communautés, d'utiliser au maximum l'intelligence collective, au travers de tous les outils que 
permet aujourd'hui la transition numérique, pour répondre à des besoins sociaux importants 
gagneront. 
Le management doit s'adapter fondamentalement. Manager par le sens sera fondamental (et 
plus seulement par l'actionnaire, le ROE ou les coûts de production). Manager avec 
l'intelligence collective sera incontournable.  
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Pierre Moniz-Barreto    
Conférencier,  a uteur de Slow business, ralentir au travail  et en 
finir avec le temps toxique  

 
Permettez-moi de porter un regard sociétal sur ces deux questions et d’y répondre de manière 
globale. 
Nous sommes face à un nouveau rapport aux temporalités et aux rythmes avec une plus 
grande aspiration à l’autonomie et une forte tendance au partage. Il est fait mention ici de 
partage au sens socio-économique, on ne parle ni d’humanitaire ni de troc. Ce phénomène est 
très fort chez les jeunes et dans les start-up qui intègrent une forte dynamique de partage 
dans leur modèle économique : compétences, informations, ressources financières… 
Nous constatons également une hausse de la complexité, des logiques floues, de l’incertitude 
qui entraîne une montée en puissance du knowledge management. D’ailleurs, les 
organisations qui n’adapteront pas leur management à cette complexité se mettront en 
difficulté. 
De même qu’à de nouvelles aspirations aux temporalités, on note de nouveaux rapports à la 
spatialité et à la distance.  
Orange a tout à fait intégré ces nouveaux rapports aux temps et à l’espace lors de la 
conception de son nouveau siège social en offrant des espaces de travail plus ouverts et en 
créant également un immense garage sous le site. Cela permet à tous les collaborateurs 
souhaitant accéder au siège en véhicule de gagner en temps et en sérénité et de diminuer le 
temps toxique lié aux contraintes de stationnement.  
Un autre exemple, l’alternative Blue Office de Nexity : ce sont des espaces de travail partagés 
qui permettent aux grandes entreprises d’offrir à leurs salariés des lieux décentralisés par 
rapport au siège et plus près de leur domicile. Elles réduisent ainsi le temps de transport de 
leurs collaborateurs. Cela induit plus de management à distance et une nouvelle approche du 
contrôle. La hausse continue de la virtualité et de la connectique dans nos vies privées et 
professionnelles est un phénomène à la fois boostant et déstabilisant qui génère de nouveaux 
enjeux pour les organisations.   
L’Ordre des avocats prône depuis peu une nouvelle plateforme qui vise à proposer une 
réactivité immédiate des avocats face à certaines sollicitations. Cela engendre une nouvelle 
pression et un nouvel arbitrage du quantitatif sur la prise de recul et la qualité.  
 
Notre capacité à gérer ces évolutions va impacter le management. Le manager aura un rôle de 
filtre : que garde-t-on ? Selon quels critères ? Comment les implémenter ? Le rôle des DSI est 
notamment en pleine évolution, avec une montée en puissance significative de manière 
transverse. Le partage mentionné plus haut et la mise en commun au sens large (« commons » 
en anglais) sont également liés à tout ce qui est ressources ouvertes et au développement des 
réseaux. Cela impacte la façon de collaborer en équipe, l’intelligence économique (knowledge 
management), la transversalité dans les entreprises, la protection de l’innovation qui se 
complexifie. Ces nouvelles formes de « collaborativité » en entreprise sont la source de 
nouveaux enjeux de distribution des ressources (financières et non-financières). 
Enfin, la requête de convivialité au travail s’intensifie. Les managers doivent de plus en plus 
répondre à une demande croissante de conjuguer bien-être et performance : cette tendance 
va croître avec les jeunes générations.   
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Cyrille de Montgolfier     
Directeur général de L a Parisienne Assurances  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Plusieurs facteurs majeurs vont impacter directement les organisations et donc les hommes 
dans les années à venir, mais en réalité on observe qu’ils ont déjà un impact significatif 
aujourd’hui. Leur effet déterminant et transformant sur le management va avant tout venir de 
leur accumulation et de leur accélération plus que du poids relatif de tel ou tel de ces facteurs. 
Quelques exemples sont particulièrement illustratifs : 
-  l’accélération du temps accentue la vulnérabilité des organisations ; elles ne sont pas en 
mesure de réagir à la vitesse nécessaire, de se remettre en question, de s’adapter. Le décalage 
entre les organisations anciennes soumises à cette contrainte et de jeunes structures est 
saisissant et va croissant. Les personnes (salariés, collaborateurs indirects, clients et 
fournisseurs) ont tous les capteurs pour l’analyser ; ceci les fragilise, accentue leur stress et 
atténue inévitablement leur fidélité. 
- La numérisation/dématérialisation/big data crée aussi un impact tout aussi déterminant : 
comment s’adapter, où et comment investir, quelle formation, quel impact sur le business 
model, quelle sera la réaction des clients, etc. Autant de questions majeures qui transforment 
déjà et vont continuer à transformer les organisations car elles modifient substantiellement 
leur fonctionnement au quotidien et donc la vie de chacun de leurs collaborateurs. 
- Enfin, 3e évolution clé : l’allongement de la durée de la vie professionnelle. Cette dimension 
n’a toujours pas été intégrée dans les organisations. Au-delà du discours convenu, comment 
réagir face à cette transformation inéluctable, comment rendre agiles les organisations, 
comment épanouir les personnes à toutes les étapes de leur vie professionnelle. Cette 
dimension de la nécessaire diversité dans l’entreprise est peut-être la plus difficile à mettre en 
œuvre. Elle est pourtant indispensable pour répondre aux défis des Etats mais aussi pour 
adresser avec efficacité et pertinence les besoins des clients de cette tranche d’âge ! 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Une certitude : l’entreprise traditionnelle telle que nous la connaissons aujourd’hui va éclater. 
Elle ne correspond plus aux attentes des jeunes générations faites de mobilité, d’agilité, de 
réseaux faits et défaits. Elle n’est pas non plus un modèle permettant de répondre 
efficacement aux bouleversements des technologies et de nos organisations. Quel sera le 
nouveau modèle ? Personne ne le sait ! 
C’est donc le management des organisations et des hommes qui assurera la transition, le 
passage de l’un à l’autre. Sinon, le vieux modèle mourra. Le management des organisations 
et des hommes est donc plus vital que jamais ! Non seulement il doit permettre d’assurer 
l’efficacité de nos organisations que le bien-être des hommes, mais il doit en plus assurer cette 
nécessaire transformation/mutation vers un état futur à découvrir. 
Pour le permettre, faire face aux défis de demain et aux conséquences de l’accélération des 
bouleversements, les priorités managériales devront être réinventées et porter sur : 
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- l’écoute et donc la capacité à anticiper les transformations, à intégrer les préoccupations et 
attentes de plusieurs générations 
- l’agilité. Comment être rapide sans être partiel ? Quels process mettre en œuvre pour que 
l’exigence de rapidité soit en même temps synonyme de qualité et de bien-être et non de 
stress ? 
- la capacité à tester et se remettre en question : ce fameux « test and learn » qui bien souvent 
reste un simple objectif. Mais aussi la capacité à donner une vraie autonomie et une capacité 
de décision aux personnes, sans que la hiérarchie soit un obstacle insurmontable. 
Une piste est que le management des organisations devra sans doute intégrer davantage la 
dimension des partenariats et donc favoriser les interactions entre les structures, quelles 
qu’elles soient. C’est la somme de ces partenariats qui sera le modèle de demain et non plus 
l’addition de structures intégrant verticalement ou horizontalement. Des structures plus 
petites, plus claires sur leur vraie valeur ajoutée, plus aptes à collaborer avec d’autres, moins 
hiérarchiques et plus tournées vers la collaboration ; peut-être aussi plus en phase avec les 
aspirations des jeunes générations et de leurs attentes en termes d’épanouissement 
professionnel. 
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Nicolas Mottis     
Professeur à l ’Ecole polytechnique  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
La démographie ! Plusieurs grandes zones vieillissent rapidement au niveau mondial (une 
bonne partie de l’Asie, l’essentiel de l’Europe, d’une certaine façon aussi les Etats-Unis) et 
cela a déjà commencé à générer des impacts majeurs sur les modes de consommation, de 
production et sur la nature des enjeux de société que les systèmes politiques doivent traiter. 
Même si elle vieillit aussi, la France a une position relative privilégiée en Europe : depuis des 
années, 65 millions d’habitants et 800 000 naissances par an ; en Allemagne, 80 millions 
d’habitants et 600 000 naissances... L’accueil massif de réfugiés en Allemagne pourra certes 
ponctuellement réduire l’écart, mais il reste structurellement fort, du fait de la vitalité de la 
natalité française. Du fait de fortes tensions sur les systèmes de retraite et sociaux en général, 
la durée de vie professionnelle des seniors va continuer de s’allonger. En même temps, un pays 
comme la France disposera d’une force de travail nationale relativement jeune en Europe. 
Formée, beaucoup plus internationale que les générations précédentes, agile dans le monde 
numérique, beaucoup plus ouverte et prête à l’aventure entrepreneuriale, cette force de 
travail va secouer les entreprises installées… dans un horizon dégagé des « bébés gâtés » 
d’après seconde guerre mondiale. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Si l’on fait l’hypothèse d’une Europe ayant échappé à ses démons (nationalismes, tensions 
liées aux pressions migratoires, catastrophes environnementales, immobilismes politiques, 
retour de radicalismes religieux divers…), cette zone a une carte fantastique à jouer avec des 
institutions réellement démocratiques, un haut niveau d’éducation, un environnement encore 
préservé, d’immenses capacités d’innovation... Je fais donc le pari optimiste d’un renouveau 
de l’économie en France, avec quelques points-clés :  
- des générations plus naturellement alignées au sein des entreprises car à horizon 2030 elles 
auront toutes vécu en permanence dans des périodes de crise ; on peut espérer sortir du 
clivage actuel entre les « insiders » installés et protégés et les outsiders qui ne trouvent pas 
leur place,  
- la montée en puissance de nombreuses innovations, autour du numérique et des nouveaux 
systèmes énergétiques notamment ; le bouillonnement actuel est fantastique et finira par 
changer de nombreux business models, 
- un meilleur partage de la valeur et la fin des excès actuels du capitalisme où une petite 
fraction de la population capte l’essentiel de la valeur. La France notamment pourrait réussir 
à éviter le quasi féodalisme capitaliste qui prend forme aux Etats-Unis, 
- l’essor d’organisations à la fois plus petites, mais en même temps mondiales et à la pointe 
de l’innovation ; d’une certaine façon cela pourrait beaucoup simplifier le management et 
remettre de la proximité dans les relations. 
Une vision optimiste certes, mais après tout, comme l’histoire l’a souvent démontré, l’avenir 
sera ce qu’on en fera !  
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Philippe Nassif     
Journaliste, auteur d’ouvrages de philosophie  

 

« Le manager comme artisan de la conversation » 

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Le fait prégnant des temps présents, c’est le triomphe inédit d’un idéal de réalisation de soi. 
Et c’est un idéal qui a évidemment son envers : l'effacement d'un horizon de sens déjà là et 
déjà partagé par tous. C’est ce que Nietzsche a vu venir en parlant de la « mort de Dieu », et 
c’est ce que les théoriciens du management diagnostiquent en évoquant « la fin de 
l’organisation top-down ». Là où il y avait une idée, un système, une organisation qui dictaient 
les fonctions et les places, nous assistons à l’éparpillement des manières de faire et des 
manières de vivre, selon le désir, toujours singulier, de chacun. Les dispositifs rigides qui 
encodaient les politiques managériales se vident ainsi de toute efficacité. Les mots, leurs 
définitions, se diffractent, s’opacifient, se contredisent. D’où cette double conséquence pour 
les entreprises : la démotivation par le process et la désorganisation par le malentendu 
permanent. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Maintenant que les grands systèmes sont en berne, l’enjeu est de découvrir les méthodes 
permettant la juste articulation entre l’œuvre commune et l’épanouissement des singularités. 
Car à l’ère de la complexité, un projet collectif n’est fort que des initiatives, expertises, points 
de vue individuels ; et à l’inverse, les énergies particulières ne sont mobilisées qu’à pouvoir 
s’inscrire dans un élan général. Dans la sphère de l’entreprise, cette capacité à articuler le 
commun et le singulier revient à l’évidence au manager. Comment imprimer une même 
orientation à tous, mais en prenant soin du désir de chacun – et vice versa ? Disons que le 
manager est appelé à devenir un expert en intelligence collective. Non plus celui qui décide du 
sens de l’action mais celui qui en organise les conditions de surgissement. Moins un capitaine 
d’équipe, que, pourrions-nous dire, un artisan de la conversation. Ce n’est plus un simple 
emploi, c’est un véritable métier. Un métier qui s’apprend et s’expérimente, s’affine et se 
transmet : ouvrir un dialogue, lui permettre de se déployer, le suspendre et le reprendre, le 
clore. Un métier qui s’appuie sur une éthique de l’attention : à autrui, à la situation, à soi. Un 
métier, donc, qui en appelle à la conquête d’une nouvelle posture : à la fois ouverte et ferme. 
C’est ainsi, et seulement ainsi, que les entreprises parviendront à rompre avec la double 
menace de démotivation individuelle et malentendu collectif. C’est surtout ainsi qu’elles 
connaîtront l’aventure d’une création partagée. La tâche semble ardue ? Certes, mais comme 
nous signale le proverbe chinois : « Ne souhaite pas à ton pire ennemi de vivre une époque 
intéressante ». Autrement dit : les époques les plus exigeantes et âpres s’avèrent aussi les 
plus fécondes.  
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Jean-Luc Obin      
Auteur-conférencier,  président de Leaderinnov Association  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront, de votre point de vue, impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
- L’individualisation des personnes. Pendant des millénaires, les personnes ont vécu et pensé 
en communautés : famille, village, ordre, secte, classe, église, professionnelle... Les 
personnes échappent de plus en plus aux influences de groupe. Au 21ème siècle, 
l’individualisation des personnes s’approfondit et s’enrichit continuellement. 
- L’individualisation des entreprises. Elles deviennent de plus en plus différentes, spécifiques, 
uniques, même quand elles sont situées sur le même segment d’une même chaîne de valeur. 
Elles agissent à l’international, y compris les PME, ou même se mondialisent chacune à sa 
façon. Elles sont devenues parfois très puissantes. Elles gèrent chacune un patrimoine de 
connaissances uniques, en partie secret. Elles créent une part croissante des connaissances 
de l’humanité. 
- L’individualisation des personnes et celle des entreprises convergent un peu et divergent 
beaucoup. Pour l’essentiel, les exigences de la personne (dans son individualisation) et celles 
de l’entreprise (dans son développement) ne convergent pas : exigence de respect et 
d’humanisation d’une part, exigence d’efficacité de l’autre.  
Seul le leadership peut faire converger ces deux tendances. Le leadership est le chaînon 
central entre l’individualisation des personnes et celle des organisations.  
Ceci est le point de départ de mon prochain livre Nouveaux fondements du leadership. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Les managements et les leaderships seront de plus en plus spécifiques, différents, originaux, 
voire uniques, pour chaque organisation et chaque dirigeant. Le leadership sera davantage 
efficace (ce que tout le monde recherche) surtout par plus d’humanité, d’intelligence et de 
maturité personnelles. Chaque dirigeant sera, de plus en plus, directement confronté à ses 
caractéristiques et ses limites personnelles, en allant même jusqu’à son éthique et à sa 
manière d’être plus ou moins adulte avec lui-même et avec les autres. Etre leader sera de plus 
en plus exigeant personnellement en profondeur. 
Les pédagogies du leadership devront progresser pour bien distinguer trois aspects :  
- d’abord, la vingtaine de techniques de conduite des hommes et des équipes,  
- ensuite, ce qui va faire grandir le dirigeant en qualité de jugement, en maturité personnelle 
réelle, en éthique et en humanité, 
- enfin, ce qui contribuera à structurer une culture collective, chaque fois originale, de 
leadership. 
Le leadership ne sera plus un truc en plus pour un dirigeant, mais le cœur de sa culture 
personnelle et le cœur de la culture collective de son organisation. 
On peut se demander si la limite entre psychologie personnelle et psychologie professionnelle, 
déjà problématique aujourd’hui, ne devra pas être repensée complètement ?  
Ces réflexions sont le point de départ de mon autre prochain livre Sept questions (plus deux) 
pour votre leadership.  
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Laurence Pébereau Hézard      
Consultante, ancienne direc trice générale de GRDF   

 

L’année dernière, pour qualifier le management tel que je l’imaginais demain et après-
demain, je parlais de vitesse, de transformation, de talents, de diversité, de sens, de valeurs… 
Bref, tous les mots qui vont bien. Ces mots prononcés à tort et à travers et repris sous des 
plumes diverses. Des mots vidés de contenu par usure. Le verbiage quotidien qui déferle 
partout, avec l’amplification des réseaux sociaux, des blogs… les mots qui donnent bonne 
conscience, qui donnent l’illusion de savoir et d’être dans le bon ton. Dans la bonne pensée. 
Les mots du politiquement correct, qui tuent la pensée et in fine la démocratie. 
 
Je milite pour un management basé sur les mots justes. Cohérents avec les actes et les 
engagements, avec des objectifs de court terme et long terme. Ce n’est pas très sexy comme 
proposition. Etre cohérent entre ce qu’on dit et ce qu’on fait : le b.a.-ba de tout responsable 
d’équipe. Arrêter avec les mots inutiles, les faux semblants, les effets de manche qui 
masquent les vrais sujets.  
 
Je milite aussi pour un management qui pratique le discernement. Apprendre aux jeunes à 
faire preuve de discernement et à construire leur raisonnement. A ne pas accepter tout ce qui 
circule pour argent comptant. Leur apprendre à être exigeants aussi et d’abord par rapport à 
eux-mêmes premiers artisans de leur devenir.  
 
Je milite pour un management qui accepte l’impertinence, l’esprit interrogatif, le débat 
avant de prendre une décision. Pour un management qui rend des comptes sur la pertinence 
de ses choix, qui est capable de se remettre en question et d’en parler.  
 
Je milite pour un management simplement humain. Inutile de jouer les héros ou les 
sauveurs. Etre juste dans sa relation à l’autre, en toute circonstance. Se positionner en 
ressource pour l’autre, c’est un manager qui dit à son collègue : « Comment puis-je t’aider 
dans ton projet, dans ton activité ? ».  
 
En management comme en politique, il n’y a pas de sauveur. Pas de femme ou d’homme 
miracle. La « starisation » rapide permanente, à travers les médias anciens ou pas, crée bien 
des miroirs aux alouettes. Ce phénomène se retrouve dans certaines entreprises. « Ils tuent 
ce qu’ils ont adoré ». Lorsque la pensée n’existe plus, la place est faite pour l’engouement et 
l’idolâtrie.  
 
En ce début 2017, je formule le vœu que les managers de demain et d’après-demain osent faire 
appel à la seule énergie vitale capable d’abattre les barrières : celle d’amour.  C’est la plus 
efficace des théories de management. 
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Michel Podolak       
Chef d’orchestre, conférencier  

 

2030 : les entreprises sont devenues agiles, les collaborateurs de l’entreprise (dans le sens 
travail ensemble) sont tous devenus des coopérateurs (qui réalisent une œuvre commune). On 
ne parle plus de travail, d’ailleurs le chômage au sens traditionnel a d’ailleurs explosé : les 
robots ont pris la place de la plupart des fonctions mécanisables. 
Heureusement, de nouveaux métiers sont apparus mais pas suffisamment. De fait, pour 
chacun la question du sens de la vie s’est posée : vit-on pour travailler, pour gagner de l’argent 
ou pour être heureux et en bonne santé ? Une étude de 2015 avait d’ailleurs montré que l’un 
des principaux regrets des mourants était de ne pas avoir vécu leur rêve. Cela avait été un 
choc.  
Cependant, à cette époque, de plus en plus de jeunes, intuitivement, voulaient profiter de la 
vie : ils voyageaient, contestaient l’autorité, la hiérarchie, ils voulaient du plaisir et refusaient 
les modes d’emploi... La plupart de leurs aînés ne comprenaient pas, se cabraient devant ces 
attitudes, continuaient à édicter des lois, règles et process dont ces jeunes n’avaient que faire, 
ils voulaient vivre. Ce que ces jeunes n’avaient pas alors compris, c’est ce que cela supposait : 
confiance, écoute, altérité, souplesse, bienveillance et surtout responsabilité : bien sûr pour 
eux-mêmes, mais aussi et surtout par rapport aux autres. Ce que leurs aînés n’avaient pas 
tous compris, c’est qu’ils avaient besoin d’être accompagnés, guidés, élevés comme on élève 
une plante : de l’attention, de l’amour, de l’eau et puis... de la confiance, de la bienveillance.  
De même n’avaient-ils pas tous mesuré combien la pensée numérique avait tout bouleversé, 
créant un chaos ouvrant des possibles, compris que la crise était une véritable métamorphose 
et que l’on quittait la pensée binaire (le monde du « ou », du « je ») au profit d’une pensée 
systémique (le monde du « et », du « nous »). 
 
2032 : les jeunes de 2015 ont maintenant 40 ans et ils ont pris les rênes de la société. 
L’Éducation nationale a enfin muté, l’économie circulaire domine, le traité de la COP21 
s’applique plus vite que prévu, on en finit enfin de regarder avec regret le passé, d’ailleurs on 
est passé à la 6e République et aux élections présidentielles, il y a deux candidates sérieuses, 
modernes... 
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André-Yves Portnoff       
Prospectiviste, directeur de l’Observatoire de la Révolution de 

l'Intelligence  

 

De la logique des sévices à celle des services 
Depuis des millénaires s’opposent deux tendances. La première légitime la loi du plus fort, le 
mépris des faibles, nie l’individu5 et s’impose par des châtiments collectifs. Elle sacralise son 
ordre, s’oppose aux changements, privatise l’espace public, conduit aux dictatures, d’Hitler à 
Mao. Les victimes de cette tendance basculent souvent dans un intégrisme 
déresponsabilisant, forme religieuse de la loi du plus fort. 
La seconde tendance a émergé à Athènes avec les lois de Dracon (-621), draconiennes certes 
mais abolissant la responsabilité collective, puis celles déjà sociales et plus démocratiques de 
Solon. Dans une vision dynamique du monde, chacun a le droit à la différence, au libre arbitre. 
La solidarité est, à long terme, le meilleur moyen de se protéger. Force doit rester à la Loi.  
Depuis des décennies, les revendications du libre arbitre solidaire se renforcent en Occident 
et se diffusent par internet dans le monde. 
La révolution de l’immatériel change la donne. Depuis Hiroshima, un suicide mondial est à 
notre portée : le discernement conditionne notre survie. La complexité des problèmes impose 
de mobiliser des connaissances qu’aucune entreprise, aucun pouvoir centralisé ne peuvent 
maîtriser seuls. Dans la durée, les collaborations sont loyales ou conduisent à l’échec. Devenu 
immatériel, le travail créateur de valeur ne peut être imposé : on passe d’une logique de force 
à une logique de conviction. L’empathie est nécessaire pour comprendre ce qu’achète le 
client : l’espoir d’un service. La révolution numérique accentue tous ces changements. 
 

Court-termistes contre long-termistes 
La première tendance s’incarne dans l’économie ultra-financière, accentue les inégalités, 
néglige les nuisances sociétales, écologiques. D’où le capitalisme court-termiste, ses 
organisations pyramidales, cloisonnées, tayloriennes, gérées au profit de quelques-uns et de 
la vanité des grands et petits chefs. Ces organisations peu agiles ne mobilisent pas assez 
d’intelligence collective. Elles ruineront nombre d’entreprises. Cette tendance, si elle reste 
dominante, générera encore plus de catastrophes sanitaires, sociales, politiques, techniques, 
écologiques.  
 
L’autre tendance a engendré un capitalisme patient, respectueux de toutes les parties 
prenantes. Qu’il s’appuie sur ses valeurs et profite des effets réseaux induits par le numérique 
pour tisser assez de synergies avec les clients, les employés, les partenaires, la Société : il 
cessera, alors, d’être minoritaire. 
 
  

                                                           
5 Cf. le Code de Hammurabi babylonien, (1750 av. J.-C), inégalitaire, les peines dépendant de la classe 
sociale. 
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Agnès Rambaud       
Directrice associée de Des Enjeux et des Hommes  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Si notre mode de développement depuis cent cinquante ans a produit bien des avancées 
(longévité, niveau de vie…), il n’a pas réussi à résoudre les grands enjeux sociaux (accès à 
l’eau, l’alimentation, l’électricité, l’éducation, la santé), à réduire les inégalités (20% de la 
population mondiale consomment 86% des ressources). Il a provoqué de lourds impacts 
environnementaux (sur les ressources, la biodiversité, le climat) et des dérives financières 
(économie carbonée, financiarisation, corruption). 
De nombreux acteurs se mobilisent pour un mode de développement plus durable : 
scientifiques, organisations internationales, Etats, collectivités territoriales et société civile.  
La RSE désigne la contribution des entreprises à ces enjeux. Elle suppose une conception 
étendue de la responsabilité (« qui dépasse les murs des usines ») et une vision globale de la 
performance (économique et sociale et environnementale). Elle n’est plus considérée comme 
une démarche philanthropique ou comme une réponse à des contraintes réglementaires mais 
comme une opportunité d’innovation pour faire converger business et défis sociétaux. 
Les démarches RSE recouvrent désormais un ensemble de politiques, conçues en interaction 
avec les parties prenantes, pleinement intégrées à l’activité de l’entreprise, à sa mission, sa 
stratégie et son modèle économique, sa gouvernance, son offre de produits/services, ses 
critères d’investissement et son reporting. 
Selon le PwC Global CEO Survey World Economic Forum de Davos 2016, 64% des CEO 
déclarent que “CSR is core to their business rather than being a stand-alone program”. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Les conséquences seront (et sont déjà) multiples sur les managers, qu’ils soient dirigeants ou 
encadrants de proximité. D’une part parce qu’ils devront assimiler ce nouveau « sujet » et 

être en capacité de le porter en interne : comprendre les enjeux de développement durable 
et les enjeux spécifiques de leur secteur (agroalimentaire, banque, assurance, chimie, etc..), 
connaître les engagements de leur entreprise (la stratégie RSE), les traduire dans les plans 
d’action des différentes entités, les process, les pratiques et les outils des différents métiers 
(achats, marketing, informatique, services généraux, etc.). D’autre part parce qu’ils auront à 
développer de nouvelles compétences inhérentes à la RSE parmi lesquelles on peut par 
exemple citer  un « mind set » : ouverture à l’externe et dialogue parties prenantes, vision long 
terme ; des savoir-faire parfois pointus : analyse de cycle de vie, économie carbone ; des 
capacités à favoriser la transversalité et la co-création. 
Enfin parce qu’il sera attendu d’eux un management « responsable » : conscience d’une 
responsabilité managériale élargie (« qui dépasse les murs des usines » aussi !), capacité à 
donner du sens 2.0, à faire vivre les dimensions d’éthique et de diversité, à responsabiliser les 
équipes, à œuvrer pour le bonheur au travail et pour l’employabilité dans un monde incertain 
ou encore à stimuler l’intelligence collective au profit de l’innovation…  
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Thierry Raynard        
Responsable pôle consei l  et  intel ligence collective de la SNCF  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
A la question auprès de dirigeants de grandes entités opérationnelles, « seriez-vous prêt à 
accepter un coaching ? » et si oui, « accepteriez-vous un coaching interne ? », les réponses 
respectives ont été oui à 80 % et à 50 %. Qui l'eut cru il y a à peine encore cinq ans où il pouvait 
être considéré comme un aveu de faiblesse de se faire accompagner sur les dimensions 
managériales ? Les tout débuts de l'entrée du digital dans cette dimension 
d'accompagnement est également un signal de plus en plus fort. Après Moovone qui permet 
du coaching à distance, Klaxoon et autre Storm qui permettent des animations à distance et 
en asynchrone de l'intelligence collective, nous avons maintenant Viti. SNCF a utilisé ce 
logiciel de peer-coaching à distance en première mondiale en novembre dernier. Cette 
évolution numérique peut aider le manager de demain dans son management à distance qui 
ne cesse de croître. 
La notion de lieu (de travail) s’estompe, les tiers lieux se développent (espace de co-working, 
fab-lab, télétravail…). Chacun revendiquant de plus en plus fortement le droit à une vie 
personnelle épanouie, la porosité avec la vie professionnelle sera de plus en plus tenue. La 
notion de contrat de travail tend à évoluer vers de l’intrapreunariat avec des salariés pouvant 
exercer plusieurs métiers.  
Sans oublier cette autre dimension à prendre en compte qui est celle de la création de sens 
pour ses équipes et l'enjeu de leur engagement pour faire venir de nouveaux talents et les 
fidéliser. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Les évolutions de demain sont de plusieurs natures : 
- Savoir manager à distance, ce qui signifie s’appuyer plus sur des notions de résultats que de 
moyens (présentéisme). C’est tout l’enjeu de la confiance. 
- S'appuyer sur les talents naturels pour composer une équipe, se répartir le travail, faire la 
différence versus les talents au sens haut potentiel. 
- Faire passer ainsi ces équipes de la coopération à la collaboration. Ce qui nécessite, d’après 
Gorg Simmel, de partager des valeurs au-delà des objectifs de performance commune à 
atteindre. 
- Développer son esprit digital et celui de ses équipes. Ce qui est différent de l'appétence au 
numérique. On ne cherche pas des geeks mais des managers qui acceptent de se mettre en 
déséquilibre, d'être dans le « test and learn » et qui booste l'esprit d'initiative de leurs 
collaborateurs. 
- Arriver dans une même journée à varier son type de management. Prenons la métaphore d’un 
grand cuisinier qui pendant le « coup de feu » est dans le commande/contrôle, le respect des 
processus et qui le soir ou le week-end va tester de nouvelles recettes, accepter le droit à 
l’erreur, stimuler la créativité. 
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- Et enfin après le manager-leader puis le manager-coach, la posture va évoluer vers celle de 
manager-ressource. C'est-à-dire ressource à son équipe (le fameux renversement de la 
pyramide). Il ne sera plus devant ou à côté mais au cœur de ses équipes par sa présence (y 
compris à distance), les aidant à trouver leur propre solution et en ouvrant son carnet 
d'adresses et partageant ses connaissances avec eux. Il évoluera ainsi vers un leadership 
partagé en fonction des sujets. Ce sera le manager libérant ! Et ne sommes-nous déjà pas 
demain ?  
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Martin Richer         
Consultant en responsabilité sociétale des entreprises  

 

Le grand retour du travail  
Le manager aujourd’hui est un jongleur qui manie les concepts : performance, objectifs, ratios, 
toutes ces représentations abstraites font écran au travail réel, à l’activité humaine des 
collaborateurs qu’il encadre. Ecoutons ce qui se dit lors des rituels annuels d’entretien 
individuel: on y parle de taux d’atteinte des objectifs, parfois de compétences mais pas assez 
du travail ; de ce qui, parfois, le rend difficile ; des satisfactions que souvent il procure. Le 
travail est d’abord instrumenté, ensuite évacué car bien entendu, « seul le résultat compte ». 
La crise que nous vivons est une crise du travail. Elle résulte de l’essoufflement d’un modèle 
qui a placé le travail sous la tyrannie de l’emploi.  
 
En conséquence, la sortie de crise passe par le grand retour du travail, par la réinstauration du 
dialogue professionnel, c’est-à-dire de la controverse sur le travail, sur les moyens de faire un 
travail de qualité. Le manager de demain saura faire fructifier ce débat entre les collaborateurs 
et y associer les parties prenantes, notamment les clients, fournisseurs et plus largement 
l’écosystème, pour en faire éclore des germes d’innovation. Il abandonnera son rôle de plaque 
tournante, prescripteur d’instructions et releveur de compteurs, désormais pris en charge par 
des algorithmes encapsulés dans les applicatifs. En revanche, il concentrera sa valeur ajoutée 
sur la régulation du travail collectif, une fonction que les plateformes collaboratives ne 
réussissent pas à prendre en charge.  
 
En 2017, j’ai réussi à me mettre d’accord avec mon ami Philippe Détrie sur une définition simple 
du management : l’art d’animer une équipe pour atteindre les objectifs attendus et de 
permettre à chacun de progresser. La notion d’objectifs et de performance s’est élargie : elle 
ne s’arrête pas à son maillon économique mais intègre les enjeux éthiques, sociétaux et 
environnementaux. En 2030, Philippe et moi n’avons pas changé – toujours aussi jeunes et 
beaux. Et la définition du management non plus.  
 
Simplement, tranquillement, l’enjeu du management s’est déplacé pour se situer dans une 
meilleure prise en compte du travail réel pour gérer (pilotage, organisation, suivi et contrôle 
de l’activité) et surtout créer les conditions d’une intelligence du travail (confiance, 
reconnaissance, coopération) et pour permettre à chaque collaborateur de trouver dans son 
activité professionnelle les moyens de son autonomie, des valeurs dans lesquelles il se 
reconnaît et un sens qui le motive. Le défi d’aujourd’hui est ainsi de transformer les pratiques 
pour évoluer vers une culture de management du travail. 
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Nicolas Riom          
Coach de dirigeants , ancien dg de fi l iales Danone et VPHR du 

Groupe  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront impacter le plus le management 

des organisations et des hommes ? 
La quête de sens, dans un monde qui a perdu ses repères, ses rêves, avec des inégalités 
croissantes. Il y aura une attente majeure des clients, comme des collaborateurs, pour trouver 
dans l’entreprise ce sens dont ils ont besoin, une raison d’être, une éthique, le sens des 
responsabilités par rapport à la société, dont l’environnement, une façon de vivre ensemble.  
Les nouvelles technologies : la révolution numérique, informationnelle, l’intelligence 
artificielle, qui vont obliger les entreprises à se transformer rapidement et radicalement, et qui 
va révolutionner l’organisation et les postes du travail. L’accélération du changement 
continuera à apporter sa dose de stress et aussi ses opportunités. 
 
2. Quelles seront les conséquences de ces évolutions sur le management des 

organisations et des hommes ? 
Ce qui va arriver ? Je ne sais pas, mais je peux rêver… 
Des organisations libérantes, qui auront su créer les conditions d’autonomie et de 
responsabilité pour que leurs collaborateurs se réalisent en utilisant leurs compétences et 
leurs talents. Elles auront développé des leaders authentiques et des managers coachs, qui 
auront fait un travail de développement personnel, auront développé des capacités d’écoute, 
qui seront à la fois capable de faire rêver, d’être dans une posture de bienveillance et 
d’humilité « au service de », dans l’alliance et la confiance plutôt que le contrat et le contrôle. 
Ils seront capables de développer un environnement favorisant un engagement soutenable. 
Des organisations ouvertes, sur un écosystème riche, d’entrepreneurs, de travailleurs 
indépendants, d’universitaires, d’ONG, d’institutions publiques… avec qui elles co-créeront 
des solutions innovantes pour créer de la valeur durable. Les managers devront être 
confortables avec la complexité du monde et savoir être agiles dans cette complexité et 

manager les contradictions. Ils devront favoriser les « CO » : l’intelligence collective, la co-
création, la coopération. 
Des organisations responsables, respectueuses de leur environnement, de toutes les parties 

prenantes de l’entreprise. Les managers seront porteurs de sens. Ils reconnaîtront que 
l’économie est créatrice de liens avant d’être créatrice de biens et que ce lien peut construire 
une identité, et peut aussi l’abimer.  
C’est un rêve… mais un rêve nécessaire pour nous adapter aux changements de la société et 
pour embarquer les nouvelles générations dans un projet désirable commun.  
Nous avons un devoir d’utopie. Il faut croire en ses rêves ! 
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Michel Rochet          
Directeur du Collège de Polytechnique  

  

L’internationalisation et la digitalisation : deux événements à impact majeur sur le 
management des équipes et des hommes, le rôle des managers. Certes ils sont déjà engagés, 
mais leur généralisation, leur pénétration dans tous les niveaux de l’entreprise auront un effet 
cyclonique sur nos méthodes managériales traditionnelles. 
L’internationalisation, c’est d’abord un mélange de cultures, de valeurs, de référentiels. Tout 
ce qui est consensus tacite et implicite dans un système managérial n’a plus de sens dans une 
relation internationalisée multiculturelle. Comment construire une relation de confiance si les 
fondements en sont profondément différents ? 
La digitalisation, souvent piège et illusion. Elle ressemble au savon sur la planche : vous 
glissez plus vite, mais fondamentalement ça ne change pas le sens de la glissade. Par elle-
même, elle révèlera et accentuera les tendances, mais ne les changera pas. Certes, grâce à 
elle, tout le monde aura accès au savoir (les MOOC), et le fossé s’élargira entre ceux qui ont 
un vrai désir d’apprendre et ceux qui ne l’ont pas. Et dans la société du savoir, qui sera la nôtre 
demain, les inégalités se creuseront encore plus. Le piège, c’est de confondre la fin et les 
moyens. La séduction technologique peut conduire à de graves dérives ou échecs. Demain, les 
robots, l’intelligence artificielle peuvent être nos pires ennemis si nous ne les situons pas par 
rapport à nos finalités et à celles de nos entreprises, l’expérience montre que ce piège s’ouvre 
à tous. Comment être assez fort et lucide pour l’éviter ? 
Sur le plan managérial, je privilégierai deux thématiques : l’autorité et le sens du travail.  
L’autorité demain ne sera plus « attribuable », elle sera systématiquement contestée. Chaque 
manager devra construire sa légitimité et faire en sorte qu’elle perdure. D’autant que la 
contestation de cette légitimité (de manière plus ou moins bienveillante) est devenue un 
réflexe social. Cette autorité ne reposera plus sur les mêmes attributs. Elle sera d’abord une 
autorité de compétences, assez systémiques pour pouvoir agréger la compétence de chacun 
et créer des synergies. Le manager sera un facilitateur de vie au travail, en faisant en sorte que 
chacun soit en harmonie entre ses objectifs et ses raisons d’être personnels et ceux de son 
entité. Quel challenge dans le cadre d’une équipe internationale et multiculturelle ! La 
frontière entre le travail et le reste de nos activités devient très poreuse. Le télétravail va dans 
ce sens. Et nos activités associatives ressemblent de plus en plus à notre activité rémunérée. 
Diriger une association est un bon moyen d’apprendre à gérer une PME, animer une équipe de 
bénévoles est un remarquable apprentissage de management d’équipe. Autour de cette 
notion de travail productif et rémunéré, s’est construit tout notre système social : le dialogue 
social, la sécurité sociale et les systèmes de protection sociale, notre administration, le 
Ministère du travail…! Dans quel contexte va-t-on manager demain ? Quel sens mes 
collaborateurs vont-ils attribuer à cette notion de travail ? Faut-il qu’il soit le même pour 
tous ? Le rôle du manager ne sera-t-il pas de rendre attractif ce travail par rapport aux autres 
activités de chacun ou à une tentation « d’ubérisation » de ses collaborateurs ? Quels vont 
être mon champ et mes leviers d’action ? Comment faire en sorte que ce sens du travail soit 
partagé par tous ou qu’il existe au moins un socle commun de valeurs ?  
A nous d’être inspirés et pragmatiques, pour que ces tendances lourdes soient éléments de 
progrès et non d’appauvrissement collectif. 
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Baudoin Roger           
Chapelain, enseignant -chercheur au Collège des Bernardins  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Quelques évolutions majeures attendues (ou espérées ?). 
1. La post-financiarisation : une moindre importance des critères strictement financiers dans 
l’évaluation des entreprises, liée à la conjonction de facteurs : 
- conscience accrue des sources de la création de valeur : l’innovation et l’engagement des 
collaborateurs, avant la rationalisation des coûts ; 
- meilleure prise en compte des externalités, notamment environnementales et sociales, sous 
la pression de l’« opinion » ; 
- évolution des méthodes comptables : vers la « triple bottom line », associant des données 
financières, sociales et environnementales ; 
2. Contrôle accru de la société civile sur les activités des entreprises, via les effets de 
réputation, mais aussi via une transformation de la gouvernance qui s’ouvrira au-delà des 
seuls actionnaires : 
- par des évolutions institutionnelles : administrateurs salariés, obligations légales de 
publication… ; 
- par l’influence accrue des tiers pouvoirs : territoires, associations… ; 
3. Extension de l’économie de l’usage ; 
4. Conscience accrue de la valeur centrale de la « pérennité » : pour les produits, pour la 
relation d’emploi… ; 
5. Internationalisation des activités et des équipes, même pour les « petites » entreprises ; 
6. Séparation moins stricte entre vie active et retraite. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
1. Évolution de la gouvernance, vers une meilleure prise en compte des parties prenantes ; 
2. Compréhension plus équilibrée de ce que signifie « gérer » : « contrôle » de gestion comme 
source d’information au service de la recherche d’un optimum dans un espace 
multidimensionnel de critères plutôt que comme critère de décision ; 
3. Substitution des managers entrepreneurs aux managers financiers-gestionnaires : 
associant capacité visionnaire, leadership au service de l’engagement participatif, 
compétences métier et marché ;  
4. Retour des fonctions support… en position de support, avec un pouvoir moindre ; 
5. Rééquilibrage entre global et local : le contact face-à-face offrant une « bande passante » 
très supérieure à la relation, les entreprises redonneront davantage d’importance aux 
structures locales et décentraliseront davantage le pouvoir pour lui donner un visage, avec 
une importance corrélativement moindre des organisations matricielles globales et du 
pouvoir anonyme des technostructures. 
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Stéphane Roussel            
Directeur général du Groupe Vivendi  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Toutes les pistes citées dans la question pour amorcer une réponse me semblent justes. Une 
me paraît néanmoins prendre une importance capitale : la révolution du numérique avec 
l’explosion de l’espace-temps. Ces deux dimensions constituaient des piliers du travail et par 
conséquence de notre Code du travail. Ces deux repères sont en train de voler en éclats sous 
la puissance « tsunamiesque » et irréversible de la révolution technologique qui entraîne 
aujourd’hui une révolution culturelle tout aussi bouleversante et à laquelle nous sommes très 
peu préparés. Nous en sommes encore à parler des 35 heures alors que le critère aujourd’hui 
est la qualité du travail réalisé. Nous en sommes encore à défendre des contrats de travail qui 
datent de l’après-guerre alors que le travail indépendant sera largement majoritaire en 2030. 
Nous en sommes encore à négocier avec nos organisations syndicales les cloisons temps et 
lieu de travail alors que s’effondrent les anciens murs porteurs de notre société. 
Pendant combien de temps serons-nous aveugles et schizophrènes ?  
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
Cette métamorphose du travail est-elle une bonne nouvelle ? 
Non pour les moins autonomes qui auront du mal à s’adapter et non pour les captifs des outils 
digitaux qui se noieront dans l’océan des réseaux sociaux et de la réponse instantanée. 
Oui pour ceux qui sauront maîtriser cette nouvelle et immense liberté de travailler où et quand 
ils veulent et qui pourront personnaliser leur mode de travail. Car pour la plupart des métiers, 
qu’est-ce qu’une entreprise rémunère au bout du compte ? La présence à un lieu ou la 
réalisation du travail ? Un nombre d’heures ou l’atteinte d’un objectif ? 
 
Réveillons-nous. Demandons aux politiques de laisser les entreprises et les organisations 
syndicales co-construire ce qui est leur bien commun, demandons à l’Éducation nationale 
d’apprivoiser l’internet et d’apprendre à nos enfants à devenir autonomes. Et nous 
entreprises, faisons évoluer grandement le management de nos organisations et de nos 
équipes pour répondre aux aspirations individuelles et pour pouvoir aborder 2030 en pleine 
santé ! 
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Arnaud de Saint Simon             
Directeur de la publication du Groupe Psychologies  

 
"Les prévisions sont toujours difficiles, surtout lorsqu'elles concernent l'avenir", disait Pierre 
Dac, mais voici quelques idées sur ce passionnant sujet… 
 
1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
- Moins de salariat, plus de fluctuation, des revenus incertains (une "ubérisation" du travail) 
- Les périodes de chômage feront partie du parcours de vie, il faudra d'ailleurs affecter à cette 
période tous les budgets de formation 
- Mondialisation : grosse bagarre pour attirer les talents de classe mondiale. Plus de mixité 
(flux migratoires) 
- Plus de femmes à des hauts postes (chouette !)  
- Disparition ou forte diminution de certains métiers (guichetier en agence, tous les métiers 
répétitifs et à faible valeur ajoutée) ; compétences vite obsolètes, d'où la forte angoisse 
exprimée dans le livre de Daniel Cohen sur cette révolution numérique qui n'est pas une 
nouvelle révolution industrielle puisqu'elle ne crée pas d'emplois 
- Développement des métiers de l'environnement, services à la personne 
- On tendra tous vers l’égalité ? Puisque les machines compenseront nos intelligences, nos 
savoirs (il suffira de « uploader » le finnois pour le parler !), nos différences… 
(transhumanisme). 
Mais… le grand débat homme-machine est vain, il ne sert à rien de lutter contre l'inéluctable. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
- La fin je l'espère du matriciel, de la verticalité pour des organisations plus horizontales et 
agiles 
- Les objets connectés changeront notre quotidien et nos organisations . 
- Fin des bureaux attitrés, monde ubiquitaire. 
 
Conclusion 
Sera-t-on plus heureux pour autant ? Pas sûr, rappelez-vous, Keynes avait prévu qu'on 
travaillerait moins et qu'on se consacrerait aux loisirs ; or nous avons multiplié notre 
productivité, effectivement, mais sommes beaucoup plus inquiets et stressés qu'avant ! 
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Jean-Jacques Salomon              
Fondateur des Editions du Palio et de la newsletter Références  

 

Extrait de la newsletter Références (par oomark) n°2202 
 
Entreprise, comité de direction, 2030 :  
- Le directeur financier : on est en retard au niveau résultat 
- Le directeur commercial : pourtant nous, on est au budget 
- Le contrôleur de gestion : c'est au delivery que la productivité dérape 
- Le DG : y a qu'à revoir le système d'incentive 
Management éthique : management étique ?   
 
Entreprise, comité d'entreprise, 2030 :  
- Un délégué : paraît qu'on va nous mettre des capteurs de pensées ? 
- Le président : certains ont tellement de pensées parasites que leur productivité se dégrade 
- Un représentant : on dit que les bonus seront supprimés au-delà d'un certain niveau de 

mauvaises pensées ? 
- Le président : si la productivité ne remonte pas au delivery, c'est sûr qu'on n'y échappera pas 
- Le délégué : en tout cas, nous, nous exigerons toute la transparence sur les pensées prises 

en compte 
- Le représentant : et ne vous avisez pas de contrôler les pensées au marketing, parce que là, 

ça ne se passera pas comme ça ! 
Après la gauche et la droite : les dualistes et les monistes ?  
 
" Il n'y a pas de plaisir plus complexe que celui de la pensée. "   
Jorge Luis Borges 
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Laurent Saussereau              
Consultant, conférencier  

 

Notre éducation fondée sur le « cogito ergo sum » a jusqu’alors valorisé l’intelligence 
mentale. La part belle a été donnée aux penseurs, aux stratèges capables de calculs 
complexes, aux joueurs d’échec ou de go. Nos rapports sociaux se sont alors organisés autour 
du pouvoir de la pensée. Le mental associé à l’ego ont engendré une société individualiste 
donnant au 20e siècle l’apogée du JE. 
Si les robots sont dans le futur capables de surpasser le mental, nous assisterons à 
l’émergence d’une nouvelle société, de nouvelles organisations où l’intelligence du cœur et 
l’intelligence émotionnelle seront les deux formes nouvelles d’intelligence qui prévaudront 
dans nos rapports sociaux et dans les organisations avec des relations non plus de pouvoirs et 
de possessions mais fondées sur le partage équitable (cœur) et l’expression authentique 
(émotions). 
 
Entreprises, organisation et management demain 
Il est difficile de déterminer les contours de ce nouveau monde qui émerge. 
Si les formes d’intelligence qui prévaudront demain changent, il est probable que la raison 
d’être des entreprises, essentiellement fondée sur l’optimisation du profit (visée égoïste), 
changera vers une raison d’être plus universelle, au service de la communauté des Hommes 
et de la planète et visant un caractère durable. 
Les organisations seront plus centrées sur le respect et l’épanouissement de chacun au service 
d’un but supérieur commun partagé et mobilisateur faisant sens.  
Je vois aujourd’hui beaucoup de peur dans les entreprises, et le management l’utilise souvent 
pour exercer son pouvoir. Les individus souvent contraints dans des systèmes fondés sur 
l’obéissance n’y expriment que peu leur intelligence et leurs idées, leur énergie vitale est 
souvent « castrée ». Les décisions sont prises à la tête et par les têtes, les initiatives sont 
ralenties voire inexistantes. Or ce qui fait la richesse d’une entreprise, ce sont ces intelligences 
et ces énergies de collaborateurs qui – paradoxalement – sont étouffées par le système, 
l’organisation et le management.  
Le manager va se transformer pour devenir un « libérateur de potentiel », un facilitateur de 
relations, un animateur (au sens de mise en mouvement) permettant aux individus et au 
collectif de grandir. Du donneur d’ordre il évoluera vers le « serviteur », mettant de côté son 
ego et servant la raison d’être du collectif. 
Certaines tentatives comme chez Zappos interpellent sur l’absence de management et je ne 
suis pas convaincu qu’il s’agisse là d’une possibilité dans les entreprises actuelles où la 
question du degré de maturité et la capacité à assumer la liberté sont un enjeu fort. Les 
organisations comme l’holacratie ouvrent des voies de réflexion intéressantes sur des formes 
d’organisations nouvelles intéressantes mais qui ne valent rien sans l’intelligence 
émotionnelle et l’intelligence du cœur. 
 

Le futur est dans nos racines 
Là est la clé je crois, le grand changement de paradigme est d’inventer des organisations, des 
entreprises, un management « intégral » alliant la tête, le cœur et le ventre, dans une vision 



122 
 

organique et systémique où tout est relié et interdépendant avec la conscience partagée d’un 
but supérieur commun. 
Nous (occidentaux) avons tourné le dos aux traditions ancestrales, convaincus que 
l’émancipation de l’homme était liée au progrès technique. Nous avons ainsi opposé l’homme 
et la nature, nous avons tout séparé. 
Nous entrons dans ce que certains appellent l’économie de la relation, du lien et j’ai le 
sentiment que le futur est au lien, à la « reliance ». Nous devons réhabiliter tous les grands 
enseignements ancestraux intégrant la nature dans notre façon de bâtir les organisations de 
demain si nous souhaitons vraiment que ce monde qui nous accueille soit durable.  
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Nadine Sciacca              
Conférencière, médiatric e, auteure d’ouvrages de m anagement  

 

Les transformations de notre société nous amènent à évoluer dans un monde plus mouvant, 
moins prévisible, avec une diminution des solidarités traditionnelles incarnées par l’église, les 
syndicats et la famille. Ces évolutions sont génératrices de stress pour les individus. En étant 
davantage libres de nos choix, nous nous sentons davantage responsables de notre destin. 
Les changements permanents et le manque de visibilité sont sources d’anxiété. Et les 
solidarités anciennes sont moins présentes pour amortir ces nouvelles sources de pression. 
Résultat des courses, 11 millions de Français consomment au long cours anxiolytiques et 
somnifères, deux classes de médicaments pour lesquelles le CDD s’impose au vu de leur 
impact sur le risque de dégénérescence neuronale.  
 
L’école, censée préparer l’individu à la société dans laquelle il va tracer son chemin, devrait 
prendre en compte ces évolutions et intégrer dans ses programmes la transmission de 
compétences émotionnelles : connaissance et confiance en soi, expression de soi, capacité à 
développer des relations mutuellement satisfaisantes, gestion du stress, art de la décision… 
Voilà plus de 20 ans que Daniel Goleman, auteur de L’intelligence émotionnelle, a mis en 
évidence que le quotient émotionnel d’un individu sera plus déterminant que son quotient 
intellectuel sur sa carrière. Au Canada, la confiance en soi fait partie des programmes scolaires 
depuis 1995. Mais en France, les enfants de Descartes sont toujours privés d’accès à ces clés 
essentielles à la relation à soi, aux autres et au monde. 
 
La bonne nouvelle tient en ce que chacun peut développer les aptitudes qui constituent son 
quotient émotionnel à tout âge, contrairement au quotient intellectuel qui lui reste stable 
après 18 ans. Et que certaines entreprises prennent conscience que ces savoir-être contribuent 
autant à la santé de leurs salariés qu’à celle de leur organisation. Cycles de conférences, 
ateliers, formations sur l’intelligence émotionnelle et relationnelle commencent à être 
proposés aux salariés comme aux cadres dirigeants. Dans un monde en profond 
bouleversement, il semblerait que l’entreprise doive pallier les défaillances du système 
scolaire français, qui pour sa part s’avère particulièrement rétif au changement… 
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Hervé Sérieyx               
Essayiste-conférencier ,  vice -président de France Bénévolat  

 

Rien n’est moins sûr que l’incertain.  Pierre Dac 
 
Tout est question de définition. En voici une : « manager, c’est faire en sorte que, dans des 
environnements évolutifs et dans le cadre d’une organisation et de systèmes de gestion eux-
mêmes de plus en plus mouvants, on amène les collaborateurs dont on dispose - et tels qu’ils 
sont - à produire durablement les résultats attendus ».   
L’intrication et les rétroactions imprévisibles entre toutes les mutations à l’œuvre 
(numérisation protéiforme et ubérisation généralisée de l’économie, mondialisation « en 
yoyo » du marché, montée concomitante de l’individualisme et des communautarismes…  (Cf.  
toutes les évolutions évoquées dans la note de Philippe Détrie en ouverture de sa première 
question) composeront un tel kaléidoscope de situations diversifiées et un tel paysage en 
patchwork des organisations (petites, moyennes, grandes ; en croissance ou en repli ; locales 
ou ouvertes sur le monde ; dans les secteurs de pointe ou traditionnels ; hyper-dépendantes 
de leur amont ou relativement autonomes …) que le management sera moins que jamais une 
science ou un corpus de principes bien définis. Il faudra de plus en plus le considérer comme 
une somme de pratiques pragmatiques aux modalités évolutives et bigarrées, tenant 
essentiellement compte des circonstances du moment et de leurs évolutions prévisibles à 
court terme - ce qui sera de plus en plus la seule zone de prévisibilité sérieuse.   
 
Aussi peut-on imaginer, sans trop de risques de se tromper, que l’efficacité d’un manager 
dépendra de moins en moins de son ancienneté et moins encore, bien sûr, du niveau de son 
diplôme (même en management !), mais de plus en plus de ses qualités personnelles. Citons 
entre autres : 
- la capacité de communiquer du sens et du goût aux objectifs donnés par la hiérarchie tout en 
restant conscient qu’il faut savoir garder les rotules souples tant la hiérarchie peut être 
amenée, elle-même, à de fréquents virages sur l’aile : donc l’humour et la capacité de 
relativiser seront également essentiels ; 
- la capacité de faire coopérer ensemble, le plus heureusement possible, des personnes qui 
auront de moins en moins les mêmes statuts, les mêmes contrats de travail et donc les mêmes 
intérêts, le même engagement et la même loyauté vis-à-vis de l’organisation : salariés 
permanents de l’entreprise, salariés de groupements d’employeurs, intérimaires, 
indépendants en temps partagé, auto-employeurs, salariés invisibles œuvrant en 
télétravail… sans compter, dans l’Administration, surnuméraires inemployables6 mais 
capables de blocages ; 

                                                           
6 Pour avoir été Délégué interministériel dans deux Gouvernements, l’auteur de ces lignes sait de quoi il parle. 
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- la capacité de créer et surtout d’entretenir contre vents et marées une ambiance positive 
d’envie7 , d’enthousiasme8, de confiance9 , de convivialité10 et pour reprendre la belle 
expression de Philippe Détrie, de « chaleur ajoutée » 
- et bien sûr, toutes les capacités exigées d’un bon gestionnaire mais cela, c’est le plus facile 
puisque ça peut s’apprendre et qu’il y a des professeurs et des consultants pour ça.  

                                                           
7 L’envie, une stratégie ; Olivier Bas ; Dunod ; 2015 
8 « Happy management, osez manager par l’enthousiasme » ; Gillet-Goinard,Molet, Monteiller ; Dunod ; 2016 
9 « The trusting organizations » ; Riendeau, Sérieyx ; éditions des HEC du Québec ; à paraître 2017 
10 « Le manager du XXIème siècle » ; Philippe Détrie ; Eyrolles ; 2015 
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Benoît Serre               
DGA Ressources Humaines du Groupe Macif,  VP de l’A NDRH  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

management des organisations et des hommes ? 
Notre société est confrontée à deux défis générationnels concomitants qui structureront 
durablement le management des hommes par les organisations et inversement. 
D’une part, et pour la première fois dans l’histoire de l’humanité, quatre générations vont 
vivre ensemble. Cela pose une question fondamentale, celle de leur capacité à cohabiter dans 
la société comme dans l’entreprise. Culturellement les écarts sont grands et la vitesse des 
évolutions et révolutions actuelles, notamment liées aux possibilités offertes par le 
numérique, ne feront que creuser ces écarts dans les méthodes, les modes de vie, les rapports 
au travail par exemple. 
Comment faire fonctionner une organisation et même une société dans un environnement 
humain opposé ou complémentaire mais en tout état de cause présentant un spectre 
d’attentes et de comportements de plus en plus large. Le management de l’ensemble ne peut 
bien sûr faire des catégories visant à séparer mais devra adapter ses bases à la 
complémentarité. 
D’autre part, un défi de défiance de toute une génération mondialement interconnectée, face 
aux institutions publiques, aux autorités politiques et sans doute managériales. La génération 
montante dispose en effet de tous les moyens pour se retrouver sans se voir autour d’idéaux 
communs, de projets partagés, de combats solidaires. Cette capacité ne fait que s’amplifier 
car cette constitution de réseaux mondiaux est totalement intégrée dès le plus jeune âge. Elle 
se développera de plus en plus en totale indépendance – et si nous n’y prenons pas garde – en 
parfaite opposition avec le monde tel que nous l’avons toujours connu et organisé. 
De tout temps, la génération qui arrive finit par imposer son modèle et ses références. Elle ne 
réfute pas pour autant la vie en société mais exige une évolution forte et nouvelle qui peut 
passer parfois par la négation de l’appartenance à une nation, une entreprise ou au contraire 
par un repli identitaire faute de propositions alternatives crédibles. Ce sont deux éléments qui 
pourraient démontrer que cette génération consciente des limites du monde d’aujourd’hui est 
en attente de son évolution. 
Un phénomène semblable s’observe dans les entreprises désormais perçues et attendues 
comme des acteurs sociaux et environnementaux tout autant qu’économiques. Cette 
exigence de transversalité des modèles économiques perturbe la conception productive 
classique de biens et de services. Le management du sens comme du résultat s’en trouvera 
fortement modifié. 
La conjugaison de ces défis générationnels constitue probablement l’enjeu majeur de cette 
refondation sociale, au sens de la relation entre les hommes. 
  
2. Quelles sont d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management des 

organisations et des hommes ? 
L’ère du mono-employeur et du mono-projet de vie dont la partie professionnelle forme 
l’essentiel est définitivement révolue dans nos sociétés en crise comme dans les pays 
émergents. Les entreprises doivent dès maintenant adapter leur process, leur modèle à cette 
instabilité programmée des ressources humaines. En cela par exemple les évolutions de 



127 
 

carrière long terme qui fondent notamment bon nombre de politiques de rémunération ou de 
reconnaissance devront être réinventées en profondeur tout comme le fameux talent 
management. 
Le lien entre le salarié et l’entreprise n’est pas plus distendu qu’avant contrairement à 
beaucoup d’idées reçues, il est juste entré en concurrence avec la notion « d’entreprenariat de 
soi-même » dont les sites collaboratifs Airbnb ou BlaBlaCar sont des exemples frappants. 
Cette logique d’usage et de partage d’un bien que l’on détient vient percuter un fait ancien 
qu’on croyait solide, celui qui veut que la force de travail d’un salarié s’exprime au profit 
exclusif ou presque de son employeur. Cela sera de moins en moins vrai dans l’avenir et le sujet 
de la dépendance de fait comme de la subordination de droit du salarié évolueront 
définitivement vers une logique de relation plus équilibrée. La notion même de contrat de 
travail aura-t-elle encore un sens ? 
De même les nouvelles connectivités poseront clairement la question du temps de travail très 
voire trop encadré en France notamment. La présence physique dans l’entreprise n’est plus 
requise pour exercer sa mission avec efficacité et dans le même temps jamais les hommes 
n’ont autant été en demande de proximité et de rapports humains dans l’entreprise. Le travail 
ne sera plus fondé sur la présence effective mais sur le choix libre du temps qu’on souhaite y 
consacrer. Autrement dit, nous passerons peu à peu d’une culture de l’emploi constaté par la 
présence (aller au bureau) à celle du résultat attendu avec liberté de moyens et de temps. Que 
devient le management classique ? Comment animer une équipe ? Comment partager un 
destin commun ? Comment garantir le respect de process puisque chacun apporte le sien ? 
Le travail en France est de plus en plus une économie des services qui se prête plus aisément 
que l’industrie par exemple à cette distance grandissante entre présence physique contrôlée 
et contrôlable et travail à effectuer. Nous sommes confrontés à un défi consistant à libérer le 
travail parce que les avancées technologiques libèrent l’homme de ses contingences. Ce sera 
une question de confiance, ce qui sonne la fin de la hiérarchie de commandement. 
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Maurice Thévenet                
Auteur-conférencier,  délégué général de la FNEGE (Fondation 

Nationale pour l ’Enseignement de la Gestion des Entreprises)  

 

En 2030, le management sera ce qu'il est depuis toujours, c'est-à-dire l'œuvre des managers 
qui en assurent la mission. Et en 2030, dans des conditions imprévisibles pour l'instant, ils 
devront toujours faire preuve de trois vertus : 
- la conviction de la raison d'être de leur entreprise et de leur mission en son sein 
- l'intérêt pour les autres puisqu'ils auront enfin compris en 2030 que le premier pas d'un bon 
management se situe au niveau des autres et non de soi 
- l'espérance d'un projet commun qu'ils contribuent et continuent à construire. 
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Serge Tisseron                 
Psychiatre, auteur-conférencier,  membre de l ’Académie des 

technologies  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Avec le numérique, les métiers sont appelés à évoluer très vite. Les plus demandés aujourd’hui 
n’existaient pas il y a dix ans et personne ne sait quels seront les plus demandés dans dix ans. 
En outre, avec internet, chacun peut acquérir une compétence élevée sur un domaine précis, 
supérieure parfois à celle de son enseignant ou de son chef désigné. Ce bouleversement effraie 
certains de nos contemporains qui rêvent de restaurer des formes traditionnelles d’autorité. 
Bien au contraire, la fin du modèle hiérarchique de construction et de diffusion des savoirs 
devrait inspirer une révolution en profondeur des relations dans toutes les institutions en 
favorisant les communications transversales. Reconnaître les domaines de compétence et les 
formes particulières d’intelligence de chacun, les valoriser et encourager le tutorat, vont 
devenir des valeurs essentielles pour faire face à un monde en perpétuel changement.  
 

2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
La prise en compte d’activités qui peuvent sembler n’avoir aucun lien avec l’entreprise 
peuvent jouer un rôle considérable dans son évolution, notamment pour faire face à des 
situations imprévues. En témoigne l’anecdote suivante. Le patron d’une PME trouvait que 
l’une de ses employées passait trop de temps sur son réseau aux dépens, pensait-il, de son 
travail. Jusqu’à ce qu’un bug perturbe tous les ordinateurs de l’entreprise. Panique ! « Chacun 
arrête ce qu’il a en cours, crie le patron, on doit trouver le problème avant ce soir ! » Quelques 
minutes plus tard, la jeune femme annonce que le problème est trouvé. Elle a alerté son 
réseau, qui a analysé la situation et proposé une solution. Certaines compétences semblent 
ne pas être liées au profil de l’entreprise, mais si elles concernent la sociabilité, si elles portent 
des valeurs collaboratives, si elles impliquent d’une façon ou d’une autre une gestion de 
ressources humaines, ces activités peuvent apporter beaucoup à l’entreprise. Mais cela 
nécessite de mettre en place un dialogue social de qualité associant tous les partenaires, et 
aussi de créer les conditions d’un apprentissage permanent. Il en résulte alors un sentiment 
de sécurité qui facilite le travail ensemble. Et l’autonomie et l’engagement des salariés 
peuvent devenir autant de leviers de performance.  
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Arnaud Violette                  
Directeur général de Colliers International France  

  

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
L’immédiateté : « Je veux faire ce que je veux, quand je veux. » 
Les évolutions technologiques nous ont permis de raccourcir voire d’effacer les distances et 
les durées. Les générations actuelles et futures considèreront les nouveaux usages, c’est 
comme cela que nous les nommons à ce jour, comme une évidence. Elles n’auront pas été 
marquées par la révolution digitale, une relation naturelle s’installera entre l’individu et le 
digital. Disposer de plus de temps à consacrer à ce qui nous intéresse, à ce qui nous passionne 
sera un leitmotiv encore plus prégnant du fait des avancées technologiques. La majorité des 
déplacements seront automatisés, permettant ainsi de consulter les réseaux sociaux, de 
réviser mon solfège ou de jouer d’un instrument… Pourquoi aller au bureau à 9h30 alors que 
je suis plus productif entre 23h et 1h du matin ? Le bien-être personnel sera exacerbé, le besoin 
de liberté (perçue comme telle mais dépendant de la disponibilité des technologies et de 
l’accès permanent aux réseaux) rendra toutes contraintes inacceptables, ou tout du moins 
nécessitera d’en comprendre le sens.  
En résumé, seules resteront les contraintes incontournables, chaque individu vivra à son 
rythme.  
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
La relation au travail et à l’entreprise sera complétement modifiée. Les talents souhaiteront 
s’exprimer librement, pour certains en dehors des contrats de travail classiques. Le 
management sera pluriel, collectif. C’est l’animation d’un groupe d’individus, d’une 
organisation qui sera mise en avant. L’animateur pourra changer, les organisations seront 
plus agiles mais moins stables, la capacité d’adaptation sera primordiale. La « virtual team » 
sera la normalité. Les salariés de petites ou grandes entreprises, les prestataires, les 
freelances collaboreront à distance sur des périodes les plus courtes possibles. Ils utiliseront 
des plateformes de gestion de projet performantes permettant l’usage et l’intégration de 
différentes méthodes et solutions : design thinking, data mining, impression numérique, 
blockchain… Les postures de travail seront balayées, c’est le style de vie qui sera recherché, 
la mise en avant des compétences se fera en dehors des anciens stéréotypes hiérarchiques. 
Un animateur de projet pourra se trouver prestataire, partenaire, exécutant selon ses 
aspirations personnelles et ses compétences. Les lieux dédiés principalement au travail seront 
polymorphes, ils seront porteurs de sens pour les entreprises et leurs collaborateurs. Les 
concepts de coworking et de « corp-working » seront devenus la norme. 
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Martin Virot                   
Président de DuPont de Nemours France  

 

1. Quelles évolutions majeures de la société viendront de votre point de vue impacter le 

plus le management des organisations et des hommes ? 
Et si Théodore Monod avait raison ? Si, comme il l’écrit dans son livre Et si l’aventure humaine 
devait échouer, l’adaptation darwinienne avait poussé l’homme à s’échapper peu à peu des 
contraintes de l’évolution biologique pour diriger lui-même sa destinée… ? Cela pose la 
question : l’homme fait-il encore partie de la Nature ou occupe-t-il désormais une position 
externe à celle-ci ? 
Et par analogie, l’homme fait-il encore partie de (son) l’entreprise ou occupe-t-il désormais 
une position plus extérieure à celle-ci, avec une prise en charge de son destin, moins 
dépendant de son référentiel gravitationnel professionnel ? 
L’homme est transformé par les NTIC, par l’accélération fractale des flux d’informations, les 
réseaux. Il désacralise de plus en plus ses références spirituelles, culturelles, sociales, et 
professionnelles ; mais à l’inverse, il a besoin de trouver plus de sens dans les valeurs 
sociétales. Et besoin d’éthique plus que jamais. 
L’homme est porté par une nouvelle longévité et un besoin de considérer le travail comme un 
élément vital nécessaire à son accomplissement. La vie privée n’étant plus construite 
qu’autour du seul travail, celui-ci devient une des ressources constructives, interconnectée 
avec les autres dimensions d’une vie humaine. Serions-nous donc en train de nous échapper 
peu à peu des contraintes nourricières de notre monde professionnel et de nous émanciper en 
suivant les transformations incontournables de l’écosystème ?  
L’homme fait-il encore partie de l’entreprise cloisonnée ou occupe-t-il de plus en plus une 
position décentrée à celle-ci ?  
Cette dépossession mutuelle progressive entre l’homme et son entreprise sera demain plus 
importante ; cette nouvelle forme de lien social, moins émotionnel, plus temporel, sera un des 
éléments-clés à prendre en compte dans le management de demain. 
 
2. Quelles seront d’après vous les conséquences de ces évolutions sur le management 

des organisations et des hommes ? 
En 2030, il y aura selon moi peu de changements majeurs dans nos modes d’organisation et 
de management, les systèmes seront semblables, la coexistence de modèles existera 
toujours. Pour continuer durablement à répondre à une offre et à une demande, 
structurellement, juridiquement, nos « personnalités morales » commenceront à évoluer vers 
des systèmes moins arrogants, plus collaboratifs, où le pouvoir de l’actionnaire sera 
rééquilibré en faveur d’une nouvelle redistribution de la valeur créée – évolution en 
adéquation avec les nouvelles attentes individuelles.  
Manager demain, ce sera toujours transmettre une vision et une stratégie, mais encore plus, 
impulser un état d’esprit (plaisir) basé sur l’engagement des équipes internes et externes ; 
permanentes ou éphémères, autonomes, transversales, multi-compétentes, moins proches, 
plus mobiles, plus spontanées, surinformées, transparentes, exigeantes sur leur équilibre 
travail/temps libre.  La discontinuité et l’intensité des cycles de travail amoindriront la notion 
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de métier au profit de l’accumulation permanente de compétences qui elles-mêmes seront 
pluridisciplinaires. 
Manager demain c’est, plus encore, être capable de fédérer le potentiel créatif d’un collectif, 
réagir vite, remettre en question, gérer les interfaces, savoir transformer concrètement les 
masses de données, gérer les coexistences hommes/machines, savoir mettre en confrontation 
et aligner les différents niveaux de réalités perçues par les équipes projets et bien sûr 
contrôler. Le manager sera un aiguilleur du ciel.  
Si l’entreprise ne peut exister sans l’homme, l’homme pourra mieux se soustraire à la 
dépendance protectrice de l’entreprise. Les conséquences de ces évolutions sont que la 
conduite managériale ne pourra plus se satisfaire confortablement d’un postulat basé sur une 
évolution « subie » par un individu ou un groupe, mais sur une évolution orientée intégrant les 
mutations majeures de la société. 
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Annexe                   
Deux fausses barbes  

 
Refus d’un président ancien ministre 
 
1. Quatre jours après notre demande 
À : Philippe DETRIE 
Objet : Votre point de vue sur le management à 2030 
Monsieur, 
Je ne suis pas convaincu de l’intérêt de cette méthode pour élaborer le « management de 
demain » à travers un recueil de pensées et affirmations lapidaires. 
 
2. Réponse de ma part le même jour 
Bonjour Monsieur 
Vous avez certainement raison s’il s’agissait d’« élaborer » le management de demain. 
Notre objectif n’est que de recueillir des pistes de réflexion, des perspectives, des avis de 
personnalités que nous avons qualifiées pour leurs fortes expertises et/ou responsabilités de 
management d’organisations et d’équipes. 
Il n’est pas dans nos intentions de concevoir le management de demain, il m’a fallu deux ans 
pour écrire Manager au 21e siècle ! Nous souhaiterions simplement apporter des nouvelles 
idées à débattre lors de notre convention du 21 avril. 
Le format de 20 lignes est une indication pour éviter de faire croire que nous attendons une 
dissertation, nous restons bien sûr preneurs de tout développement. 
En espérant que la reformulation de notre objectif vous incitera à partager vos puissantes 
convictions que j’ai appréciées dans plusieurs colloques. 
Très cordialement 
Philippe Détrie, fondateur 
+ 33 (0)6 08 64 23 80 
 
3. Puis plus rien ! 
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Refus d’un philosophe réputé  
 
1. Relance le 15 décembre 
Objet : Votre point de vue sur le management à 2030 - La Maison du Management   
Bonjour Monsieur, 
Pardon pour la relance, mais pensez-vous pouvoir répondre à notre sollicitation ? 
Nous avons déjà reçu onze réponses, nous comptons aussi sur la vôtre. Nous serons vraiment 
heureux de faire partager votre opinion pour faire évoluer nos pratiques managériales. 
Nous savons que votre emploi du temps vous laisse très peu de temps, mais une réponse de 
votre part nous obligerait. Souhaitez-vous que je vous contacte par téléphone ? 
Merci d’avance. 
 
2. Réponse du philosophe le lendemain 
Désolé, mais "en 20 lignes au plus", je ne peux rien dire d'intéressant 
 
3. Ma réponse le jour-même 
Bonjour Monsieur 
Merci de votre réponse. 
Mais permettez-moi de ne pas être d’accord avec vous (un principe de démocratie comme vous 
le disiez lors de votre intervention au…). 
Je suis sûr que vous pouvez donner des points de vue plus qu’intéressants en moins de 20 
lignes, ayant lu plusieurs de vos ouvrages et connaissant votre sens de la synthèse ! 
De nombreux textes le prouvent ! Trois exemples : 
 

1. L’Article premier de la Déclaration 
universelle des droits de l'homme 
 

Tous les êtres humains naissent libres et 
égaux en dignité et en droits. Ils sont doués 
de raison et de conscience et doivent agir les 
uns envers les autres dans un esprit de 
fraternité. 
 

2. L’affiche ayant suivi l’appel du 18 juin 1940 
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3. Les vœux de Jacques Brel que je vous 
adresse par la même occasion en cette 
période de fin d’année. 

 
 
Ces textes sont bien différents, mais chacun est dense, aussi concis que puissant…  
Notre objectif n’est que de recueillir des pistes de réflexion, des perspectives, des avis de 
personnalités que nous avons qualifiées pour leurs fortes expertises et/ou responsabilités en 
entreprise comme dans la société civile. 
Il n’est pas dans nos intentions de concevoir le management de demain, il m’a fallu deux ans 
pour écrire Manager au 21e siècle ! Nous souhaitons simplement apporter des nouvelles idées 
à débattre lors de notre convention du 12 avril. 
Le format de 20 lignes est une indication pour éviter de faire croire que nous attendons une 
dissertation, nous restons bien sûr preneurs de tout développement. 
En espérant que la reformulation de notre objectif vous incitera à partager vos puissantes 
convictions que j’apprécie toujours. 
D’avance merci. 
 
4. Puis plus rien !  
En 2030 peut-être ? 
 

 
 
  
 


