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dure, le manager actuel ne

peut plus étre un simple
«donneur d'ordres», il doit
Sadapter au rythme de I'évolu-
tion générale de la société et
endosser le rOle de «personne
ressource» qui attribue des
moyens et dirige ou accom-
pagne ses collaborateurs. Mais a
ce schéma coincidant avec I'en-
treprise matricielle doit aujour-
d'hui se substituer, (comme le
montre Vincent Lenhardt dans
ses nombreux travaux), un nou-
veau paradigme portant sur I'in-
telligence collective et lafinali-
té : celui du manager «porteur
de sens» en phase avec l'entre-
prise polycellulaire avancée qui
cherche adévelopper I'efficacité
et I'engagement par la co-évolu-
tion créatrice et dynamique
(selon la définition qu'en donne
Manfred Mack).
On pourrait définir le proces-
sus de vision comme une app-
ropriation des finalités géné-
rales et des objectifs par I'en-
semble des acteurs qui leur
attribue une autonomie suffi-
sante pour satisfaire la partie
de la stratégie qui les concerne
et sur laquelle ils peuvent agir
en connaissance de cause.

P our que sacompagnie per-

De la strat gie la vision

La stratégie apparait souvent
comme éloignée des acteurs de
terrain (elle est ressentie comme
le privilége de ladirection géné-
rale) et méme pour ceux qui
essaient réellement de sen inspi-
rer, par exemple le management
intermédiaire, les corrections de
trajectoire sont rendues inces-
santes par " hypercomplexité de
nos sociétés. De sorte que méme
s la stratégie est bonne, €elle est
rarement mise en pratique au

La Vision partageée

Parce que I'accompagnement efficace des équipes fondé sur I'utilisation de Spid conduit
souvent au visionning, voici rapidement résumée l'approche de Communiquance en
matiere ce coélaboration d’'une vision partagée, suite logique de l'usage de Spid et des
opérations de team building qui en découlent.

bon moment et au bon endrait,
d’ou de graves difficultés et de
dramatiques réactions en chal-
ne. Et quand sa version adaptée,
modernisée descend vers les
acteurs, il est parfois trop tard
(cf. les considérations de straté-
gie militaire).

La vision permet a chacun de
Sapproprier lastratégie en enro-
bant celle ci dans desfinalités et
des abjectifs qui guident I'action
et lui donnent un sens. Ce n'est
que lorsque la stratégie est inté-
riorisée dans I'esprit de chacun
des acteurs que ceux ci savent
ou aler et comment y aller.
Cest aussi ce que I'on nomme
I"intelligence collective. Spid
mesure les attentes en la matie-
re et se situe comme le premier
maillon de lavision.

La co laboration

Pour que le processus réussisse,
il nefaut évidemment pas quela
vision soit imposée d'en haut
comme une simple (!) stratégie.
Son élaboration doit faire appel
aux compétences des acteurs
concernés (chacun a son niveau)
en recourant a beaucoup de
communication.

Dans tous les cas, la vision
devra étre partagée, condition
sine qua non de son appropria-
tion dynamique par tous les
acteurs. C'est dans ces proces-
sus ou la communication est
prépondérante que Communi-
guance apporte son concours
aux entreprises dont I'évolution
appelle ce type d'approche.

Les méthodes de visionning
mises au point par le cabinet se
composent d'une partie clas-
sique et d'une partie spécifique
basée sur la théorie distanciatri-
ce.

Le visionning concerne des

cercles concentriques de déci-
sion (direction générale, comi-
tés stratégique, comité de direc-
tion, top 10, top 20 ou top 30,
etc.).

Gréce a des techniques appro-
priées, le consultant de Commu-
niquance fait dégager assez
rapidement les représentations
communes aux décideurs, il éta-
blit des différentiels séman-
tiques et une cartographie
conceptuelle. En paraléle d'un
travail sur l'identité, I'image et
le positionnement, il croise les
éléments  constitutifs  des
valeurs, des finalités, du sens
commun et des projections vers
['avenir, acing ou adix ans. Les
items les plus pertinents sont
ensuite validés - et avalisés - par
les instances compétentes de
I'entreprise avant que souvre la
phase suivante qui consiste a
diffuser cette vision a l'en-
semble des acteurs et |a paramé-
trer plus ou moins fortement
avec leurs observations (cette
implication des acteurs dépend
évidement de la culture de I'en-
treprise, elle ne peut étre que
progressive et ne doit pas brller
les étapes : une démarche parti-
Cipative ne se décréte pas sinon
elle échoue). La encore, Spid
pemet de disposer d’un état des
lieux précis et fiable.

La vision est exactement au
centre de la théorie distancia-
trice, au sensou il faut alafois
séchapper, séloigner et presque
en méme temps adhérer, sim-
merger, sintégrer dans une réa-
lité commune. Comme la théo-
rie montre qu'il n'y a pas d'anti-
nomie entre ces deux attitudes
et que tout étre humain passe
sans arrét del'une al'autre (dans
des cycles trés brefs faisant
croire a leur simultanéité), la
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vision sexplique comme forcé-
ment dynamique et positive. On
se met a distance mais on ne
séloigne pas a l'infini, on reste
identifié.

Quels processus ?

Les interventions de formation
au visionning de Communi-
guance sont en cours de déve-
loppement. Elles doivent abou-
tir a des offres en 2003.

La difficulté d' une telle forma-
tion tient au fait qu’il n'y a pas
de plan-type d'intervention de
visionning. Voici atitre indicatif
quelques unes des étapes qu'il
est possible d’apprendre a prati-
quer :

- Mise au point de I'ensemble de
la procédure avec le dirigeant.

- Etude plus ou moins approfon-
die de l'identité, de I'image, du
positionnement, des valeurs et
desfinalités de I'entreprise. Cette
étude passa généralement par des
entretiens.

- Cartographie des représenta-
tions.

- Opération de visionning pro-
prement dit aupres d'un groupe
de référence.

- Dépouillement et restitution
immeédiate.

- Mise en perspective, croise-
ment avec la préétude.

- Livraison d'un document de
référence.

- Discussion autour de ce docu-
ment - amendements - approba-
tions - Engagements.

- Bilan.

Communiquance est a votre dis-
position pour toute opération de
formation au visionning corres-
pondant avos besoins et attentes.
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