Idées

Pour Peter Senge, professeur au MIT et spécialiste
des organisations, le partage d’expériences et la
collaboration entre individus, entreprises ou ONG

sont la clé de la créativité et du progres.

PROPOS RECUEILLIS PAR PASCALE-MARIE DESCHAMPS

Enjeux Les Echos - Il y a vingt-cing ans, vous
lanciez, avec votre livre La Cinquiéme Discipline,

le mouvement de I'entreprise apprenante. C'était
aussi les débuts d’'Internet. Quel bilan faites-vous
de ce quart de siécle?

Peter Senge — Entre la diffusion d'Internet et la
globalisation, l'environnement des entreprises
el les entreprises elles-mémes ont profondément
changé. Mais les idées i la base de cel ouvrage
restent dactualité car les ressorts profonds de la
alivité, eux, sont restés les mémes.

Créer une nouvelle entreprise ou lancer un pro-
jet, par exemple, requiert toujours autant de
mobiliser I'imagination et I'intelligence collective.
Les nouvelles technologies n'ont pas supprimdé
le besoin des individus de communiquer et de se
faire comprendre pour travailler ensemble. Elles
peuvent faciliter et ¢largir cette communicalion
et cette compréhension mais aussi bien la géner,
en perturbant les rvthmes naturels des inter-
actions humaines qui ont mis des centaines de
millions d'années i sajuster dans la maniére de
parler, d’¢couter, de se mouvoir, Les choses vont
certes plus vite, mais plus superficiellement aussi.
Pour autant, on ne peul pas les accuser de toul.

La Cinguiéme Discipline,
de Peter Senge (First),
la bible du changement
organisationnel.

«

Jai beaucoup
travaillé avee
les firmes, parce que ce
sont des organisalions
souples el réactives. »

LINTELLIGENCE
COLLECTIVE

SE CONSTRUI'T
DANS I’ACTION

PARTAGELE. »
PETER SENGE

Sadapler est le propre de loul organisme vivanl,
On a pu étre surpris par la chute rapide d'entre-
prises telles que Kodak, mais elles étaient en
difficulté depuis longtemps.

Dans La Cinquiéme Discipline, vous vous
intéressiez a la complexité interne des entreprises.
Aujourd’hui en revanche, vous travaillez sur

leur environnement. La complexité viendrait-elle
désormais de l'extérieur ?

P. 5. = Complexité des organisations et complexité
de leur environnement sont en fait intimement
lides, En réalitd, Je Lray aille Qll'lllli.‘-i ]nnglrmpﬁ SUr
la manicére dont on peut obtenir des résultats
profonds sur des sujets dits systémiques.

Jai fait partic du groupe « dynamique des sys-
temes », fondé au MI'T en 1956 par Jay Forrester,
dont les travaux ont permis de modéliser les inte-
ractions entre l'environnement et la eroissance qui
onl structurd The Limits to Growth = Healte a Te
eroissance 2, le rapport du Club de Rome publié en
1972. J'ai ensuite beaucoup travaillé avee les entre-
prises parce que ce sont des organisations souples
el réactives, réellement motivées par les résultats.
Puis, avee le temps, jai pu élargiv mes interven-
tions i des questions plus
larges, par exemple i la
maniére dont les secteurs
industriels fonetionnent et
pas seulement telle ou telle
entilé en leur sein, puis, par
extension, aux enjeux des
sociélés industrielles. 1t de
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sociales el envi-

fail, les conséquences politiqu
ronnementales sur la soutenabilité de la erois-
sance, soulevées en son temps par le Club de Rome,
ont retrouve aujourd hui une actualité aigué.

La soutenabilité de la croissance ne reléve-t-elle
pas davantage du débat politique et de 'action
publique que du management des entreprises ?
P. 5. = Pas seulement. A cause de leur ancrage
national, les gouvernements sont en fail mal
oulillés el mal i aise pour Urailer ces queslions
transversales, sans méme parler de les résoudre.
Mais il existe dautres voies, Des solutions peuvent
émerger lorsquiun sujel commenee i susciler un
consensus au sein d'un secteur industriel, Clest
ce quion appelle « la collaboration préconcurren-
tielle ». On en a un exemple frappant dans I'in-
dustrie agroalimentaire.
Depuis une dizaine danndes, on parvient a faire
travailler ensemble des géants, par ailleurs
en conawrrence frontale, pour améliorer la qualité
Sl]{_’i‘.l]l.' et (']1\'iI'l]l'lnl.'l'll(.‘l'lt‘.l]l.' (.ll_‘ I(.‘LII'S chaines
dapprovisionnement. Car, in line, ces enlreprises

sont toutes dépendantes des ressources quielles
utilisent: eau, sols, matiéres premicres, agri-
culteurs, ete. Parallélement, séeurité alimentaire
et qualité de Falimentation sont devenues des sujets
eruciaux pour [opinion publique. Lorsque la prise
de conscience devient partagée par les entreprises
comme par opinion, alors les choses bougent.

Comment fait-on pour accélérer le changement de
comportements humains faconnés par des milliers
d’années d'évolution?

P. 5. = Ces changements prennent en effet du temps
alors que le temps mangue. Cest notamment le cas
de la transition énergélique. Nous sommes Lrés en
retard au regard de Turgence elimatique. Faute d'un
ajustement plus rapide, nous allons au-devant de
srands désordres socianx. Aujourd’hui, 1 milliard
d’humains nont pas dacees i lean potable. s seront
le double diei 2020 et quatre fois plus en 2030, si
rien nest fail. Ce qui représentera la moitié de la
population mondiale. Face aux ruptures qui san-
noncent, il shgit de mettre en place des processus
solides d'aide au changement. En loceurrenee, mum
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Né en 1947, Peter
Senge dirige le Center
for organizational
Learning (Centre pour
les organisations
apprenantes) de

la business school du
MIT. Il y a été membre
du groupe « dynamigue
des systémes »,

qui a travaillé pour

le rapport du Club

de Rome. 11 est le
fondateur du réseau
Society for
organizational
Learning (SolL).



SHUTTERSTOCK

mun les nouvelles technologies peuvent v aider.
artoul dans le monde, des individus, des entre-
prises, des organisations imaginent et testent des
solutions. Les plates-formes d'échanges permettent
de relier ces différentes picees du puzzle et de faire
levier pour les diffuser le plus largement possible.

Auriez-vous un exemple de mise en ceuvre d'un tel
processus de changement a grande échelle ?

P.S. = Le meilleur exemple industriel que je
connaisse est eelui du Global Sustainable Food
Laboratory que j'évoquais plus haut. Il réunit a ce
Jjour G0 i 70 des plus grandes entreprises mondiales
de Pagroalimentaire (Mars, Unilever, Nestlé, ele,)
et de grandes ONG internationales. Ensemble, elles
ont mis en place des proeédures de pilotage des
ressources en eau, céréales, ele. pour améliorer
qualité el soulenabilité,

Il a fallu une dizaine dannées pour en arriver la.
Au démarrage, rapprocher ces organisations élait
une idée assez révolutionnaire. On a commeneé
avee Unilever et Oxfam, el deux ans plus tard, le
groupe complail déji une vinglaine d'entités.
Depuis, le résean est devenu une sorte d'incubateur
i projets qui concourent a modifier la maniére
dappréhender la chaine dapprovisionnement, des
villages de fermiers el pécheurs aux hypermarchés,

Toutes les entreprises participantes ont désormais
adopté des chartes et recommandations. Cependant,
chacune a dlaboré son propre référentiel el lente
de I'imposer, sans concertation en amonl, i
des fournisseurs qui ont souvent les
mémes clients. La prochaine étape Ny

importante sera done d'établir des

référentiels communs par région
de production. En {évrier der- - o
nicr, les partenaires ont
accepté d'y travailler sur

deux régions pilotes dAmé-
rique du Nord. A terme, on
espiére pourvoir ¢largir le
cercle a une douzaine de
régions dans le monde,

=

améliorent, avee des ONG,
la qualité de leurs achats. »

D’autres secteurs
industriels ont-ils adopté
une démarche similaire?
P.S. = Jaimerais pouvoir en

—
o=
citer trois ou quatre autres,
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avaneds, [y a des initiatives dans
I'énergie, mais elles mont pas atleint

la ld.l[].{.‘ critique. Dans Fagroalimentaire,

les principaux acteurs sont désormais
comvaineus qu'ils doivent changer leur manicre
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de faire. Les symplomes de dysfonctionnement sont
désormais visibles el Topinion publique avertie,

Le consensus est beaucoup moins net dans I'éner-
gie. Orsi les entreprises peuvent aider an chan-
gemenl, elles peuvent aussi le bloguer. 11 v a sans
doule encore trop dargent a gagner dans les éner-
gies fossiles el un pouvoir rés concentré entre
une poignée dacteurs elés pour qu'un conse
¢merge el que senclenche réellement la transition
¢nergélique. L'urgence est pourtant la.

5

Vous avez aussi fondé le réseau Society for
organizational Learning (SoL), dont le prochain
congrés se tient a Paris au mois de mai (1) et oil vous
serez présent. Quel réle joue-t-il dans ces

bit.ly/Enjeux-

::;';g:genge changements que vous appelez de vos veeux ?

sur l'avenir P.5. - SoL a ¢1é un des premiers réseaux créés
de l'éducation autour des idées de changement systémique, afin
(en anglais). de doter les individus et les organisations doutils

et de concepts pour enclencher ces dynamiques.

Il est aussi amend & collaborer et & échanger avee

dautres réseaux apparus depuis, comme celui du

Presencing Institule qui utilise des oulils proches,

tels la Théorie Ul Cette technigue de modification

des comportements est née aux Pays-Bas et a ¢té

développée au MI'T par Otto Scharmer (2) avee

qui jai travaillé notamment pour constituer le

Food Lab. 11 slagissait de faire travailler ensemble

une quarantaine de personnes issues dune ving-

Laine dentreprises el ONG, chacune ayant sa

propre vision des choses, L'une des Clapes

est de faire en sorte que chacun puisse

ﬁ appréeier la réalité telle que les

exemple, un militant I'ONG

accompagne un cadre dans

’a. son enlreprise ; des

Au lood Lab, ph{.g de — bindmes cadre-militant

partent sur le terrain plu-

60 grands groupes B tire fours, ele. Py e
ffgl'f)(!l“ﬂ(’ﬂf(ﬂﬂ’s — '.

=y

® jcction dans Faction: ce

sonl ces expériences sen-

sibles et émotionnelles qui

petit & petit permettent de

construire une réalité partagée

¢t de changer. m

autres la voient.
On y parvienl avee ce quon
® .lppulle le peer shadowing. Par
satlellent i des projels
pilotes. Immersion dans
la réalité de Fautre et pro-
®

N
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2 Antenr de Leadivg from the Emerging Fidure @ From
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