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Chères et chers membres de la CLACESO, 

Mesdames, Messieurs, 

Le 3
ème

 séminaire de notre jeune association a réuni plus de 120 membres en ville de 

Fribourg. La CLACESO, dont le slogan est des écoles, des régions, un réseau, a 

été très bien accueillie dans cette ville qui, par sa position géographique, ses 

nombreux ponts et l’état d’esprit de ses habitants, est une ville de liens entre les 

régions et les gens. 

Dès le début des travaux, dirigés par les deux intervenants, Maxime Morand et 

Stéphane Jacquemet, le séminaire s'est déroulé sur un rythme soutenu. Cela en 

particulier  grâce au dynamisme des intervenants, ainsi qu'au mode d'animation 

interactif. 

Tout au long de cette belle aventure collective, les participants ont pu s’inspirer des 

apports, tant théoriques que pratiques, des intervenants et notamment de cette 

invitation de Maxime Morand  à  « prendre de la hauteur, d’inscrire en son regard une 
vue d’hélicoptère, une vue panoramique qui permet de décoller de l’opérationnel, de 
lever le nez de son guidon, de voir loin et maîtriser l’ensemble des éléments 
constitutifs du pouvoir. Ce point de vue en survol nécessite son opposé : être relié au 
sol. Ainsi, la hauteur de vue invite aussi à visiter fréquemment sa plateforme de 
sécurité personnelle, sa base aérienne qui permet de se fonder et de décoller vers 
d’autres horizons1 ». 

Les participants, nourris d'échanges professionnels de haut vol, sont repartis chargés 

d’énergie pour relever les défis qui les attendent dans leur quotidien professionnel. 

J'ai le plaisir de relever que nos collègues fribourgeois nous ont proposé, en soirée, 

un programme culturel très éclectique, qui a ravi les participants. 

Je vous souhaite une excellente lecture 

      Christian Berdoz, président de la CLACESO 

 

1 extrait de «Petit guide du leadership provoc'acteur selon Jésus-Christ » aux éditions Favre 

1
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« Je suis les gestes que je réalise » 
 
Maxime Morand, marié, père de deux jeunes adultes, a fait des études de 
philosophie et de théologie. Il a été ordonné prêtre en 1981. Il a quitté le ministère en 

1986. Pendant plus de 25 ans, il a 
travaillé comme formateur de cadres 
dirigeants, puis directeur des ressources 
humaines pour trois groupes bancaires 
suisses et leurs succursales dans le 
monde. (Crédit-Suisse Genève, Union 
Bancaire Privée et Lombard Odier). A été 
membre de la commission de formation 
continue de l’Université de Genève 
pendant plus de 10 ans. Depuis 2012, il 
exerce une activité de conseils et de 

formation en leadership, ressources humaines et risques humains, sous le vocable 
de Provoc-Actions. 
 
« Petit Guide du Leadership provoc’acteur selon Jésus-Christ » aux éditions Favre.  
www.provoc-actions.com/qui 
 
0'123*&"$4*567"-"'$
 
Stéphane Jacquemet est diplômé en sciences de 
l’éducation de l’Université de Genève (1994), 
spécialiste en formation continue des adultes et 
en ingénierie de la formation. Il démarre sa 
carrière comme chargé de formation au sein des 
Hôpitaux Universitaires de Genève (1995-1997), 
puis exerce ensuite la fonction de collaborateur 
scientifique au Service de la formation continue 
de l’Université de Genève (1999-2003) et passe 
encore deux ans à l’OFPC pour assurer du 
conseil aux entreprises. 
Aujourd’hui formateur-consultant indépendant pour le cabinet Phronesis consulting, il 
assure des enseignements en formation d’adultes pour le Bachelor et le Master. 
Stéphane Jacquemet dispose d’une très riche expérience d’interventions 
institutionnelles notamment dans le domaine de l’éducation, la santé, l’action sociale, 
la formation en entreprise. Par ailleurs, il assume deux mandats de représentations : 
à l’IFAGE et à la FRAFFA.   
« Le bien est l’ennemi de l’excellence. » (J. Collins, 2011) 
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lE RL!eLtIeHL!N;ISXeL!UPOAXAaLQL#X! ! ! ! ! ! ! ! ]o!-2&`!

sE R;yaAXL!NI!XeAI#tSNIXAP#! ! ! ! ! ! ! ! ! ][!-2`!

gE RL!NIAOOL!HPeQAe!IS!QPA#O!S#L!#SAX!XPSX!QIAN!AQUPeXI#X! ! ! ! ! ][!-2`!

mE RL!:P#XezNL!QLO!OPSe:LO!LX!RL!#;A#XLeUexXL!UIO!NLO!nIAXO! ! ! ! ! ]^!-2&`!

dE RL!aINPeAOL!LX!RL!eLQLe:AL! ! ! ! ! ! ! ! ! ]^g!-2&`!

oE RL!UPOL!QLO!NAQAXLO! ! ! ! ! ! ! ! ! ! ]s-2&`!

[_E RL!nI:ANAXL!NL!XeIaIAN!L#!eyOLIS!! ! ! ! ! ! ! ! ]d!-2&`!

[[E RL!eynNy:fAO!IaI#X!H;ItAe! ! ! ! ! ! ! ! ! ][!-2`!

[^E RL!hI##AO!N;AQUNA:AXL! ! ! ! ! ! ! ! ! ! ][l!-2&`!

[cE RL!:eyL!S#!LOUI:L!H;y:fI#tLO! ! ! ! ! ! ! ! ! ]^!-2&`!

[lE R;IOOSQL!QLO!eLOUP#OIhANAXyO! ! ! ! ! ! ! ! ! ][^!-2&`!

[sE RL!QL!HP##L!NLO!QPuL#O!H;ItAe!L#!UePnLOOAP##LN! ! ! ! ! ! ]c!-2&`!

[gE RL!ayeAnAL!NLO!A#XL#XAP#O!FSL!RL!Ue{XL!|!N;ISXeL! ! ! ! ! ! ]^!-2&`!

[mE RL!aIAO!IS!nP#H!HLO!:fPOLO! ! ! ! ! ! ! ! ! ][!-2`!

[dE RL!#L!nIAO!UIO!N;ISXeS:fL! ! ! ! ! ! ! ! ! ]^!-2&`!

[oE RL!HAO!hP#RPSe!FSI#H!RL!:ePAOL!S#L!ULeOP##L! ! ! ! ! ! ]_!-2`!

^_E RL!UeIXAFSL!N;ISXPCHyeAOAP#! ! ! ! ! ! ! ! ! ]^!-2&`!

^[E RL!UPOL!S#!eLtIeH!UPOAXAn!LX!nyNA:AXL!:fIFSL!RPSe!IS!QA#AQSQ!l!ULeOP##LO! ! ]l!-2&`!

^^E :fI:S#!aLANNL!IS!eLOUL:X!HS!extNLQL#X!HL!N;y:PNL! ! ! ! ! ! ]_!-2`!

^cE RL!UeL#HO!NL!XLQUO!#y:LOOIAeL!|!NI!eynNLiAP#!IaI#X!S#L!Hy:AOAP#!AQUPeXI#XL! ! ]lm!-2&`!

^lE RL!ULeQLXO!ISi!IaAO!HL!O;LiUeAQLe! ! ! ! ! ! ! ! ]s!-2&`!
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^sE FSI#H!NI!UPeXL!HL!QP#!hSeLIS!LOX!PSaLeXL5!RL!OSAO!HAOUP#AhNL!OI#O!eL#HL}CaPSO! ]_!-2`!

^gE {XeL!XeI#OUIeL#X!IaL:!NLO!UIeXL#IAeLO! ! ! ! ! ! ! ]g!-2&`!

^mE {XeL!UeyOL#X!L#!OINNL]O`!HLO!QIwXeLO! ! ! ! ! ! ! ! ][!-2`!

^dE #L!UIO!I::LUXLe!NLO!eLXIeHO!ISi!OyI#:LO!PS!IS!XeIaIAN! ! ! ! ! ][!-2`!

^oE :PQQS#AFSLe!:NIAeLQL#X!LX!IaL:!OA#:LeAXy! ! ! ! ! ! ! ][!-2`!

c_E eIUULNLe!NLO!extNLO!HL!nP#:XAP##LQL#X!FSA!P#X!yXy!yXIhNALO! ! ! ! ][!-2`!

c[E QLO!Hy:AOAP#O!OP#X!LiUNA:AXLO!LX!XeI#OUIeL#XLO! ! ! ! ! ! ]^l!-2&`!

c^E RL!QP#XeL!N;LiLQUNL! ! ! ! ! ! ! ! ! ! ][^!-2&`!

ccE INNLe!ci!UIe!OLQIA#L!|!NI!OINNL!HLO!QIwXeLO! ! ! ! ! ! ! ][!-2`!

clE R;IA!S#L!IXXL#XAP#!UPSe!:fIFSL!:PNNIhPeIXLSe!NPeO!H;yax#LQL#XO!UIeXA:SNALeO!! ]^!-2&`!

csE RL!eyUP#HO!|!XPSHO!NLO!QIANO!FSA!QL!OP#X!IHeLOOyO! ! ! ! ! ! ]_!-2`!

cgE RL!UIOOL!eytSNAxeLQL#X!HI#O!NLO!OINNLO!HLO!QIwXeLO!! ! ! ! ! ]c!-2&`!

cmE RL!aAHL!eytSNAxeLQL#X!QI!QLOOItLeAL!! ! ! ! ! ! ! ][!-2`!

cdE R;y:PSXL!OI#O!UeyRStLe!b!OI#O!UeyRStyO! ! ! ! ! ! ! ][_!-2&`!

coE RL!OSAO!UP#:XSLN!! ! ! ! ! ! ! ! ! ! ][!-2`!

l_E R;LiUeAQL!QLO!:eAXAFSLO!HAeL:XLQL#X!|!NI!ULeOP##L!:P#:Le#yL! ! ! ! ][m!-2&`!

l[E RL!nIAO!yQLetLe!NLO!OPNSXAP#O!V!"!Z[H"E\QEQ]H^S?Q[]>"T!T! ! ! ! ! ]m!-2&`!

l^E N;A#Xye{X!HLO!yNxaLO!UeAQL! ! ! ! ! ! ! ! ! ]c!-2&`!

lcE R;IA!NL!:PSeItL!HL!HAeL!NLO!:fPOLO!L#!nI:L! ! ! ! ! ! ! ][!-2`!

llE RL!Q;LiUeAQL!L#!XLeQLO!HL!hLOPA#O! ! ! ! ! ! ! ! ][!-2`!

lsE R;IHPUXL!S#L!UPOXSeL!HL!#P#CRStLQL#X! ! ! ! ! ! ! ]_!-2`!

lgE RL!Q;IUUSAL!OSe!QP#!A#XSXAP#! ! ! ! ! ! ! ! ! ][!-2`!

lmE NLO!OSRLXO!AQUPeXI#XO!OP#X!XeIAXyO!L#!OyI#:L!nPeQLNNL! ! ! ! ! ]^!-2&`!

ldE RL!#L!XAL#O!UIO!HL!UePUPO!OLiAOXLO! ! ! ! ! ! ! ! ][!-2`!

loE R;ItAO!HI#O!NL!:IHeL!HLO!Hy:AOAP#O!UeAOLO! ! ! ! ! ! ! ]_!-2`!

s_E R;PSaeL!QI!hPAXL!:PSeeALN!|!HLO!QPQL#XO!HynA#AO! ! ! ! ! ! ]^!-2&`!

s[E RL!HLQI#HL!HL!N;IAHL!]eyOLIS5!:PNNxtSL5!fAyeLe:fAL`!L#!:IO!HL!HAnnA:SNXy! ! ! ]_!-2`!
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s^E RL!OSAO!S#!LiLQUNL!]eyOLISi!OP:AISi5!eLOUL:X!HS!extNLQL#X5!fPeIAeLOB`! ! ! ]g!-2&`!

scE FSI#H!S#!:PQUPeXLQL#X!QL!HLeI#tL!b!QL!eIaAX5!RL!NL!HAO! ! ! ! ! ]^[!-2&`!

slE RL!QL!HP##L!^lf!HL!eynNLiAP#!IaI#X!HL!UeL#HeL!S#L!Hy:AOAP#!AQUPeXI#XL! ! ][!-2`!

ssE R;IXXL#HO!FSL!:fIFSL!L#OLAt#I#X!OPAX!|!N;fLSeL!L#!:NIOOL!! ! ! ! ]_!-2`!

sgE RL!#L!:P#OSNXL!QLO!QIANO!FS;IS!hSeLIS! ! ! ! ! ! ! ]g!-2&`!

smE RL!QL!eyOLeaL!HS!XLQUO!OLSNCL! ! ! ! ! ! ! ! ! ][[!-2&`!

sdE QI!UPeX!LOX!XPSRPSeO!PSaLeXL! ! ! ! ! ! ! ! ]s!-2&`!

soE RL!#L!:P#OSNXL!UIO!OA!XPSX!LOX!HyR|!Hy:AHy! ! ! ! ! ! ! ][!-2`!

g_E RL!Q;Iee{XL!UPSe!eynNy:fAe!UPeXL!nLeQyL! ! ! ! ! ! ! ]c!-2&`!

g[E R;IXXL#HO!FSL!:fIFSL!:PNNIhPeIXLSe!UPOL!OP#!UPAOOP#!OSe!NI!XIhNL! ! ! ]l!-2&`!

g^E aPAe!NL!:PNNIhPeIXLSe!eIUAHLQL#X!UPSe!HP##Le!HS!nLLHhI:j! ! ! ! ]^!-2&`!
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E44'R'#M#D#

Peut-on encore manager aujourd’hui ?  

Introduction :  

U$&')! %+'! 2'11'! 7%'&20$+! 0+&2011'! ,')'4@'=! 1'! ,$%2'! V! +$%&! +'! -$%>$+&! -1%&5! 4')2'&5! 6.+.<')! 4$66'!

.%2)'=$0&5! 6.0&! 1;0,3'! 6D6'! ,%! 6.+.<'6'+2! -$)2'C2C'11'! '+4$)'! %+'! 0+2)0+&G7%'! +34'&&023! 9! N'&!

6.+.<')&!$+2C01&!%+!.>'+0)!9!!

N'!6$+,'!,%!2).>.01!'&2!2).>')&3!-.)!,'&!=$)4'&!-%0&&.+2'&!7%0!=$+2!'(-1$&')!+$&!6$,G1'&!,;$)<.+0&.20$+E!

Q04@'1! O'))'&5! ,.+&! "! U'202'! U$%4'22'! T5! ]L,020$+&! V! Q.+0='&2'&5! N'! U$660')! \! ^_[^`! .==0)6'! 7%'! 4'2!

%+0>')&5! 4$66'! 4'1%0! ,'! 1.! &.+23! '2! ,'! 1;'+&'0<+'6'+25! '&2! "! 4$66'!%+! 04'/')<! 7%0! 2$%)+'5! &$%&! +$&!

J'%(5! ,.+&! %+'!6G)'! 4@.%,'! TE! N;$%)&C6.+.<')! >.C2C01! &;J! +$J')! .-)G&! .>$0)! ,Z! 7%022')! 1.! /.+7%0&'! ,%!

-$%>$0)! 9! N'! )34@.%=='6'+2! 4106.207%'! ,'&! 4')>'.%(! '&2C01! .%&&0! '+! 2).0+! ,'! =.0)'! =$+,)'! 1'&! )0<0,023&!

@03).)4@07%'&!9!!

H.+&!%+!-)'60')! 2'6-&5!+$%&!.11$+&!,34)0)'!7%'17%'&!'+8'%(!7%0!,3=0'+2!.%8$%),;@%0!+$&!$)<.+0&.20$+&E!

H.+&!%+!,'%(0G6'!2'6-&5!+$%&!6'&%)')$+&!1'&!4$+&37%'+4'&!,'!4'&!2'+&0$+&!-$2'+20'11'&!&%)!1;'(')404'!

,%! 6.+.<'6'+2E! #$%&! 2'+2')$+&! ,'! ,$++')! ?! >$0)! 1'&! +34'&&.0)'&! -)3-.).20$+&! 6'+2.1'&! 7%0! +$%&!

.22'+,'+2E!!

Première partie : Sous nos yeux, quelques enjeux.  

#$%&!>$J$+&!/0'+!7%'!+$&!&2)%42%)'&!$)<.+0&.20$++'11'&5!7%0!&$+2!'+4$)'!'2!2$%8$%)&!+3$C!2.J1$)0&2'&5!+'!

&$+2! -.&! >).06'+2! $)0'+23'&! >')&! 1'&! -.)20'&! -)'+.+2'&5! ]410'+2&5! =$%)+0&&'%)&5! .1103&5! .420$++.0)'&! '2!

4$11./$).2'%)&`5!7%0!=$)6'+2!-$%)2.+2!1'!&$66'+2!,'&!$)<.+0<).66'&!V!]-$0+2![`E!#$%&!&.>$+&!.%&&0!7%'!

1.!4%12%)'!,'!1.!-')=$)6.+4'!2)$%>'!&'&!10602'&!,.+&!,'&!$/8'420=&!-'%!)3.10&2'&!'2!-'%!.22'0<+./1'&!'2!,.+&!

%+'! .--)3@'+&0$+! ,%! 2'6-&! 7%0! +'! 20'+2! -1%&! 1.! )$%2'! V! ]-$0+2! ^`E! N'&! -')&$++'&! '2! 1'&! $)<.+0&.20$+&!
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4$++'423'&!&$+2!37%0-3'&!,'!<3+0.1'&!-)$2@G&'&!7%0!+$%&!.6-10=0'+2!'2!+$%&!&06-10=0'+2!1.!>0'E!H'!-.)!1'%)!

&$%-1'&&'5!4'&!4$++'420$+&!,0<02.1'&!,3&2)%42%)'+2!.%&&0!1'&!$)<.+0&.20$+&!.42%'11'&!V!]-$0+2!c`E!n0+.1'6'+25!

1'&!,0&4$%)&!'2!1'&!632@$,'&!,'!6.+.<'6'+2!-&'%,$C@%6.+0&2'&!4)3'+2!%+'!)'10<0$+!,'!,%-'&5!34.)2'13&!

'+2)'!/$+@'%)!'2!&$%==).+4'5!-$%)!1'&!@%6.0+&!.%!2).>.01!V!]-$0+2!l`E! 

1. La fin des organisations en silos ?  

H'!6.+0G)'!7%'17%'!-'%!4.)04.2%).1'5!+$%&!-$%>$+&!,0)'5!7%;.%8$%),;@%05! 1'!6$,G1'! 1'!-1%&!4$%).+2!7%0!

.)4@02'42%)'!+$&! $)<.+0&.20$+&! '&2! 4'1%0! ,'&! &01$&! 8%(2.-$&3&! .>'4!,'! >0<$%)'%&'&! &'<6'+2.20$+&! '2! ,'&!

4'+2)'&! ,'! 4$Z2&! ,34$%-3&! .%! -1%&! =0+E! N.! 2).+&>')&.1023! '&2! )3,%02'! ?! %+'! 6.)7%'! &$%2'+%'! -.)! ,'&!

=$+420$+&!-1%2~2!'+!&%--$)2!7%;'+!<$%>')+.+4'!6.+0='&2'!'2!=$)2'E!!

H'!=.025!&'%1!1'!:@0'=!n0+.+40.1!P==04')!<$%>')+'!>).06'+2E!N'!:@0'=!L('4%20>'!P==04')!32.+2!.%&&0!,'!-1%&!'+!

-1%&! %+! .+40'+! :nP! $%! %+! -)$,%02!Q4! j0+&'J! $%! .&&06013E! N'&! 4$+&'01&! ,;.,60+0&2).20$+! -)3=G)'+25! .%(!

.%,.4'&!+$>.2)04'&5!1;.>')&0$+!.%(!)0&7%'&5!1.!=0./01023!,'&!4@0==)'&!'2!1;$-2060&.20$+!=0&4.1'!,'&!)3&%12.2&E!A1!

'+! )3&%12'! 7%'! 1'&! 6.+.<')&! -.&&'+2! %+! 2'6-&! 4$+&0,3)./1'! ?! 32./10)5! ?! .+.1J&')! '2! ?! '(-107%')! %+'!

6%1202%,'!,'!).--$)2&!4@0==)3&!&%-')-$&3&E!H$+4!1'!6.+.<')!'&2!6.+.<3!'2!6.+.<'!1%0C6D6'!-.)!1'!/0.0&!

,%! &J&2G6'! 4$6-2./1'E! A1! '&2! ,'>'+%! 1'! &')>02'%)! ,3>$)3! '2! ,3>$).+2! ,%! ,0'%!Q$1$4@! 7%0! &'! +$66'!

.%8$%),;@%0! OIU! ].11')! &%)! T0p0-3,0.5! +$2)'! 2).,%420$+! V! OJ&2G6'! I+20! U')&$++'1! 7%0! <G)'! 2$%2'&! 1'&!

,$++3'&! ,'!6.+0G)'! 2$2.102.0)'`E! A1! -'%2! 3>'+2%'11'6'+2! /)011')! -.)! &.! 4.-.4023! ?!6.+0-%1')! 1'! &J&2G6'!

<)Ä4'!.%!8'%!,'&!34)02%)'&!4$6-2./1'&!]0+2')4$`!'+2)'!1'&!&01$&!,'!1;$)<.+0&.20$+E!!

N'!-1%&!32$++.+2!'&2!7%'!4'&!$)<.+0&.20$+&5!7%0!&'!>'%1'+2!@J-')!&2)%42%)3'&5!&34)G2'+2!%+!&J+,)$6'!7%0!

>.! -)'&7%'! ?! 1;'+>')&! ,'! 1'%)! -@01$&$-@0'! V! 1.! ,3=0/)011.20$+! ,'&! $)<.+0<).66'&! '&2! %+! "! U.)p0+&$+! T!

4$+&2.+2E!:;'&2!+$2)'!,0.<+$&207%'E!N'&!$)<.+0<).66'&!&$+2!,'&!2./1'.%(!,;.3)$-$)25!01&!&'!)'4$6-$&'+2!

&.+&! .))D2E! n.%2C01! J! >$0)5! ?! 4~23! ,;%+! &$%40!63204%1'%(! ,'! )3,%420$+! ,'&! 4$Z2&5! %+'! >$1$+23! &$%)+$0&'!

,;'==.4'6'+2!,'&!2).4'&!,'&!,340&0$+&!-)0&'&!.%-.).>.+2!-.)!1'!6.+.<'6'+2!9!f0&2$0)'!,'!+'!-.&!.>$0)!?!
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)'+,)'!,'&!4$6-2'&!9!O0! 1'&!&01$&!&$+2!1.!+$)6'5!1'!6.+.<')!.!-'),%!1.!4)3,0/01023!,'!1.!>%'!,;'+&'6/1'5!

,$+4! 2$%2! 1'! 6$+,'! &.02! 7%;01! +;'&2! -1%&! 7%;%+! 3136'+2! 0&$13! ,;%+! &J&2G6'! 7%0! 1'! ,3-.&&'! 2$%2! '+! 1'!

&%-')>0&.+2E!!

#$%&!-$%>$+&!+$%&!,'6.+,')!&0!4'!6$,G1'!'+!&01$&!.>'4!1.!-)3-$+,3).+4'!,'&!:nP!'&2!?!/$%2!,'!&$%==1'5!

$%! &;01! >.! '+4$)'! &'! )'+=$)4')E! O;01&! &'! )'+=$)4'+2! '+4$)'5! ]-$%)! 4$6/0'+! ,'! 2'6-&! 9`5! 1'&! &01$&! >$+2!

4$+20+%')!,'!=$+420$++')!4$66'!,'&! 1.60+$0)&!?!6.+.<')&E!U$%)!7%'!1'&!6.+.<')&!-%0&&'+2!,'>'+0)!,'!

>).0&!1'.,')&5!01!=.%2!7%'!1.!2).+&>')&.1023!)'2)$%>'!&.!-1.4'!4'+2).1'E! 

2. La culture de la performance est-elle condamnée ?  

H'-%0&!2)$0&!,34'++0'&5!1.!,0)'420$+!-.)!$/8'420=&!)G<+'!'+!,010<'+2'!6.K2)'&&'!&.,$!6.&$4@0&2'!.%!&'0+!,'&!

$)<.+0&.20$+&E!N.!&2).23<0'!&'!,3410+'!'+!-1.+&!,;.420$+!'2!4'%(C40!=$+2!1;$/8'2!,;%+'!=0(.20$+!,;$/8'420=&!7%05!

-.)!1'!/0.0&!,'&!6.+.<')&5!&$+2!,$++3&!?!4@.4%+]'`E!:'1.!+'!6.)4@'!-1%&E!U.)4'!7%'!1'!+0>'.%![!2.41'!1'!

+0>'.%! ^! '2! >04'C>')&.E! L+! '=='25! 1;0+4')202%,'! ,'! 1;'+>0)$++'6'+2! 4$66')40.1! '2! =0+.+40')5! ,'-%0&! %+'!

,0W.0+'!,;.++3'&5!)'+,!1.!4)3,0/01023!,%!)J2@6'!.++%'1!,'&!$/8'420=&!$/&$1G2'E!!

N'&!$/8'420=&5!4$66'! 1'&!$)<.+0<).66'&5!4@.+<'+2!&0! &$%>'+2!7%'! 1;'+2)'20'+!,;3>.1%.20$+!,'&!$/8'420=&!

'&2!,'>'+%!%+!)02%'1!)0,04%1'!)0+<.),!'2!<3+3).2'%)!,;%+!@.%2!-$2'+20'1!,;0+8%&204'E!!

N'&!6.+.<')&!&'!&'+2'+2!4$0+43&!-.)!4'!&J&2G6'!7%;01&!,$0>'+2!.--107%')!'2!7%;$+!1'%)!.--107%'E!I%!&'+&!

-)'60')5!1'!6$2!"!$/8'420=!T!&0<+0=0'!V!8'2')!,'>.+2!&$0!]8'2.)'!$/`E!R'2')!,'>.+2!&$0!%+'!@J-$2@G&'!7%0!'&2!

-$)2'%&'! +0! ,'! &'+&! +0! ,'! )3.1023! >).0'E! :')2'&5! 1'&! $/8'420=&! -$%&&'+2! ?! 1.! -')=$)6.+4'E! Q.0&! 4'22'!

-')=$)6.+4'! =0+02! -.)! '(4'+2)')! 2$%2! 1'! 6$+,'E! P+! =0+02! -.)! &'! 8'2')! @$)&! ,'! &$0C6D6'! ,.+&! %+! 8'%!

.)20=040'1E!Q.+.<')5! ,.+&! 4'! 4$+2'(2'5! 4)3'!,'! 1;.)20=040.1023! '2! &$%>'+2!,'! 1.! &$%==).+4'E! O%)2$%2!7%'! 1'&!

$/8'420=&!0+,0>0,%'1&!'2!1'&!-.)2&!>.)0./1'&!,'!)36%+3).20$+!0+,0>0,%.10&3'!=0+0&&'+2!-.)!,32)%0)'!1;'&-)02!,'!

&$10,.)023! ,.+&! %+'! 37%0-'E! H$+4! 6.+.<')! ,'>0'+2! %+! .42'! -$2'+20'11'6'+2! ,'&2)%42'%)! ,'! 1;'&-)02!

,;37%0-'!,$+2!1'!6.+.<')!'&2!)'&-$+&./1'E!!
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I%!6$6'+2!$Å5!41.0)'6'+25!1'&!410'+2&!.4@G2'+2!,%!&'+&!'2!,'!1;'(-3)0'+4'!'2!4@')4@'+2!?!&'!)'4$++.K2)'!

,.+&!1;.22).420>023!,'!1.!6.)7%'5!,'!1.!)3-%2.20$+!,'&!-)$,%02&!'2!,'&!&')>04'&5!01!=.%2!1.0&&')!1.!,0)'420$+!-.)!

$/8'420=&!,.+&!&$+!,$+8$+!,$<6.207%'!.=0+!,'!10/3)')!,'&!0,3'&!4)3.2)04'&!,'!>0'!.%2@'+207%'E!!

L+! =0(.+2! ,'&! 0+,04.2'%)&! &'+&3&5! -.)2.<3&! '+2)'! 2$%&5! 1'! 6.+.<')! ,'>0'+2! %+! 1'.,')! &')20&&'%)! ,'&!

4$6-32'+4'&!?!$==)0)!.%(!410'+2&!0+2')+'&!'2!'(2')+'&E!!

3. Avec l’arrivée de personnes connectées et alignées : quelles conséquences ?  

N.!+%3'!,;$0&'.%(!7%0!,'&&0+'!%+!/.11'2!06-)'&&0$++.+2!'2!<3+0.1!'+!1.0&&.+2!4@.7%'!6'6/)'!0602')!-1%&!

$%!6$0+&!&'&!4$+<3+G)'&!2$%2!'+!<.),.+2!&'&!,0&2.+4'&!'2!'+!06-)06.+2!,'&!6$%>'6'+2&!,'!,3-1$0'6'+2!

'2!,'!4$+4'+2).20$+!&J6/$10&'!/0'+5! &'1$+!X@0'))J!:)$%W'2! V! N'!U'%-1'!,'&!:$++'42'%)&5!/$%)0+!3,02'%)5!

^__g`!1'&!$)<.+0&.20$+&!?!>'+0)E!N.!,0<02.10&.20$+!,3@03).)4@0&'!1'!6$+,'!,%!2).>.01E!A1!+;J!.!-.&!,'!6.+.<')!

4@'=! ,.+&! %+'! +%3'! ,;$0&'.%E! N.! +%3'! '&2! ?! 1.! =$0&! )'=%<'! '2! )'+=$)4'6'+25! -)$2'420$+! '2! 4$+7%D2'!

,;'&-.4'!0+=0+0E!L11'!+;.!-.&!,'!=$)6'!-)3,3=0+0'!'2!&.!,%)3'!'&2!06-)3>0&0/1'E!N.!=$)6'!6D6'!,'&!'&-.4'&!

,'! 2).>.015! 1'! ).--$)2! .%! 2'6-&! ,'! 2).>.015! 1.! +.2%)'! ,'&! 4$+2).2&! &$+2! /$%1'>')&3&E! I! ,0)'! >).05! 1.!

8%(2.-$&020$+!,'&!6$,G1'&5! 1'%)!4)$0&'6'+2!6.2)040'1!'(0&2'!'+4$)'!2)G&! =$)2'6'+25!+$2.66'+2!,.+&! 1'&!

$)<.+0&.20$+&!.,60+0&2).20>'&E!Q.0&!1;341.2'6'+2!'&2!&$%&!+$&!J'%(E!N'!+$6/)'!,'!4$+2).2&!0+,32')60+3&!

,060+%'!=$)2'6'+2!]I%(!SOI5!6$0+&!,'!s_!Ç!,'&!'6-1$0&!9`E!!

N'&!<3+3).20$+&!'+!0+2').420$+!)'4$+=0<%)'+2!+$&!&4@36.&!-$%)!1'&!,3-1$J')!'+!,'&&0+&!06-)$/./1'&E!#$%&!

&$66'&!2$%&!,'&!u5!6D6'!'+!32.+2!,'&!&3+0$)&5! 1'&!}!>$+2! 2$%&!+$%&!<$/')!.%&&0E!X$%&!+$%&!>$%,)$+&!

D2)'!.10<+3&!?!1'%)&!6$,'&!,'!>0'5!,$+4!01!=.%,).!&$0<+')!4'2!.10<+'6'+2!'+2)'!1'&!-.)20'&!-)'+.+2'&!'2!1'&!

4$6-$)2'6'+2&! 7%0! =.>$)0&'+2! 4'2! '&-)02! ,'! &')>04'! 0+,3-'+,.+2E! N'! 6.+.<')! 7%0! >'%2! '+4.,)')! 4'&!

$0&'.%(!,'>).!1'!=.0)'!&.+&!=01'2E!A1!&').!-'%2CD2)'!%+!$0&'.%!'(-3)06'+23!7%0!-$%&&'!.%!6$%>'6'+2!'2!7%0!

>'011'! ?! 1.! =$)4'! &34%)02.0)'! ,%! <)$%-'E!S+! 1'.,')! 7%0! &'! ,0&20+<%').! -.)! 1'! =.02! 7%;$+!+'!-$%)).! -1%&! 1'!

,0&20+<%')!\!!
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4. Un pseudo-humanisme sera-t-il démasqué ?  

U$%)!D2)'!?!1.!6$,'5!1'&!6.+.<')&5!1'&!=$)6.2'%)&!'2!1'&!4$.4@'&!&;0+020'+2!?!4)3')!,%!/0'+CD2)'!.%!2).>.01E!

#$%&!&$66'&!)'&-$+&./1'&5!-)'&7%'!0+4$+&40'66'+25!,;%+'!&$)2'!,'!&4@0W$-@)3+0'E!:'11'C40!+;.))0>'!-.&!

?!)'10')!1.!)3.10&.20$+!,'!&$0!'2!,;.%2)%0!.>'4!1'!2).>.01!'2!&.!-3+0/01023!0+@3)'+2'E!:'!20).011'6'+2!'+<'+,)'!

,'!-1%&!'+!-1%&!%+'!<).+,'!&$%==).+4'E!!

N'!/%&0+'&&!,%!,3>'1$--'6'+2!-')&$++'1! ]%+! &%44G&!,;3,020$+! =$)60,./1'`5! 1'!/%&0+'&&!,'&!'6-1$J'%)&!

7%0!4)3'+2!,'&!'6-1$0&!&$%>'+2!6$6'+2.+3&!'2!1'!/%&0+'&&!,'&!)'&&$%)4'&!@%6.0+'&!'2!,'&!4$+&%12.+2&!

7%0!-)$-$&'+2!,'&!632@$,'&!,'!60'%(C>0>)'!'2!,'!&%)>0>)'!'+!'+2)'-)0&'!V!2$%&!4'&!/%&0+'&&!+34)$&'+2!1'!

6.+.<'6'+2E!L+!'=='25! 1'&!$)<.+0&.20$+&!<G)'+2! 1'!4@.+<'6'+2!-')-32%'1!'+!6$,0=0.+2! 1.!&%/&2.+4'!,'&!

6320')&! -$%)! 1'&! 2).+&=$)6')! 2)$-! &$%>'+2! '+! '6-1$0&! -)34.0)'&E! O'%1&! 1'&! <).+,&! 6.+.<')&! -'+&'+2!

<.),')!1'%)!13<0206023!-)$='&&0$++'11'5!&$%>'+2!'+!,3>.1$)0&.+2!4'11'&!'2!4'%(!7%05!-'+&'+2!É!01&5!)3&0&2'+2!

.%! 4@.+<'6'+2E! U'%2CD2)'! 4'&! )3&0&2.+2&! >'%1'+2C01&! .%&&05! 13<0206'6'+25! <.),')! 1'%)&! 4$6-32'+4'&! '2!

1'%)&! '(-3)0'+4'&! 9!L+! 0+&0&2.+2! 1$%),'6'+2! &%)! 1'! 4@.+<'6'+25! 1'&! 6.+.<')&! $%/10'+2! ,'! 6'22)'! '+!

>.1'%)!1'&!2.1'+2&!6.+0='&2'&!$%!4.4@3&!,'&!-')&$++'&!7%0!1'%)!&$+2!4$+=03'&E!!

H.+&!1'!6D6'!6$%>'6'+25!2$%2!%+!1.+<.<'!6.+.<3)0.1!%&'!,'!1.!4$),'!&'+&0/1'!,'!1;.--)$4@'!@%6.0+'!

'2!>.1$)0&.+2'E!N'&!>.1'%)&!&$+2!.44)$4@3'&!.%!40'1!,'!1.!)3.10&.20$+!,'!&$0!-.)!1'!2).>.01E!I-)G&!.>$0)!,$++3!

&'&!/).&!'2!&.!2D2'5!&$%&!1'!-)32'(2'!,'!2)$%>')!,%!/$+@'%)!.%!2).>.015!01!'&2!,'6.+,3!,'!,$++')!&$+!4M%)!

.%&&0E!!

I0+&0! 1'&! 6.+.<')&! &$+2C01&! ,'>'+%&! ,'&! &%4'%)&! ,'! =.%(! &'+206'+2&! ]-')&$++'! +;'&2! ,%-'5!

@'%)'%&'6'+2`E!!

N'!6$2!"!2).>.01!T!>0'+2!,'!2)0-.10%65!0+&2)%6'+2!,;'+2).>'!>$0)'!,'!2$)2%)'E!L2!+$%&!.>$+&!323!4@.&&3!,%!

-.).,0&! -$%)! /$&&')! ?! 1.! &%'%)! ,'!+$&! =)$+2&E!S2010&')! %+! 1.+<.<'!-&'%,$C@%6.+0&2'! -$%)! -)$6'22)'! 1'!

-.).,0&! .%! 2).>.01! '&2! 8%&2'! %+! '&41.>.<'! 43)3/).1! ,3<%0&3! '2! %+'! 4)3.20$+! ,;.22'+2'&! 06-$&&0/1'&! ?!
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4$6/1')E! A1! +;'&2! -.&! 8%&2'! ,'! 2$%2! ,$++')! ?! &$+! '6-1$J'%)5! ?! &$+! 6.+.<')5! '+! >%'! ,'! <3+3)')! ,'&!

-)$,%02&!'2!,'&!&')>04'&!'2!,'&!)3&%12.2&E!PÅ!'&2!1.!>0'!'+!,'@$)&!,'!1.!/%11'!6.+.<3)0.1'!9!!

H.+&!4'!4$+2'(2'5!1'!6.+.<')!,$02!7%022')!4'22'!06-$&2%)'!-&'%,$C@%6.+0&2'5!-$%)!4)3')!,'&!4$+,020$+&!

,'!-)3&')>.20$+!,'!1.!-')&$++.10235!,'&!4$6-32'+4'&!'2!,%!-$2'+20'1!,'!4@.4%+]'`E!!

Deuxième partie : Conséquences pour le manager, dès aujourd’hui.  

1. Passer des rôles à l’existence.  

H.+&!%+'!.--)$4@'!?! 1.! =$0&!-&J4@.+.1J207%'!'2!2@3$1$<07%'5!L%<'+!H)'q')6.++5!,.+&! V!n$+420$++.0)'&!

,'! H0'%! ]L,020$+&! I1/0+! Q04@'15! [ooc`5! '+! -)'60G)'! -.)20'5! 6'25! ,'! 6.+0G)'! 4)0207%'5! '+! 7%'&20$+! 1'&!

-')&$++'&!7%0!>'%1'+2!,'>'+0)!6.+.<')!-$%)!1.!).0&$+!-)0+40-.1'!7%;'+!$44%-.+2!%+!-$&2'!'2!'+!'(')*.+2!

1'!)~1'!,'6.+,35!4'1.!1'%)!-')6'2!,'!6'22)'!,'!4~23!1'%)&!.+<$0&&'&!'(0&2'+20'11'&E!L(0&2')!&0<+0=0'!V!-.)1')!

'2!.<0)!?!-.)20)!,'!&$+!D2)'!-)$-)'E!H0==0401'!-.)4'!7%;$+!+'!>$%&!,'6.+,'!-.&!,;'(0&2')!.%!2).>.01!6.0&!,'!

)'6-10)!%+!4.@0')!,'&!4@.)<'&!'2!,'&!$/8'420=&!'2!,'!&'!1.0&&')!3>.1%')!'+!4$+&37%'+4'E!!
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2. Passer des besoins et des objectifs à atteindre à la création d’un partenariat.  
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3. Passer des compétences au potentiel.  
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4. Passer du crayon rouge au crayon bleu.  
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Conclusions : vers un management d’influence.  
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Des mots et des hommes. Maxime Morand  

«Ne donnez pas votre cœur à votre employeur!»  
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