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L'IMPREVU EST LA NORME :
COMMENT DIRIGER ?

ISAAC GETZ AUTEUR, PROFESSEUR A L'ESCP, CONSEILLER DE DIRIGEANTS

Les entreprises ne traversent plus des crises : elles entrent dans une
incertitude structurelle. Dans ce contexte, les modeles fondés sur Fopti-
misation et Ia prévision montrent leurs limites. Certaines entreprises,
pourtant, résistent mieux - et performent davantage. Pourquoi ? Parce
gu'elles reposent sur des relations profondément différentes, a lintérieur

comme avec leur écosysteme.

En quoi la situation actuelle
est-elle différente ?

Nous ne sommes plus face a une
succession de crises, mais dans un
monde durablement instable. Avant,
les entreprises percevaient les
crises comme temporaires, avec un
retour & féquilibre. Ce n'est plus le
cas aujourdhui. Elles font face 3 des
crises - géopolitigues, militaires, éco-
nomigues, financieres, technologigues.
sanitaires et climatigues - gui se super-
posent et produisent des secousses
répetées. Limprevu estla norme. Dans
ce contexte, le calme est I'exception
et les prévisions se trompent. La
guestion devient : comment concevair
une entreprise capable de fonctionner
durablement dans fincertitude ?

Qu'est-ce qui rend les entreprises
fragiles aujourd’hui ?

Le modéle classique - optimiser,
maximiser, prévoir - a bien fonctionné
dans un monde stable, comme jai pu le
constater aux cotés de dirigeants. Mais
ces bases ne tiennent plus.
L'optimisation rend l'entreprise per-
formante... mais aussi rigide. Elle
marche tant que l'environnement reste
prévisible. Mais d&s quun choc survient,
cette rigidité devient une faiblesse ef,
face ades crises multiples et repetées,
elle cause une profonde fragilité.

Quelles pratiques concrétes
fragilisent entreprise ?

Avec les salaries, traiter le travail
comme un cot crée du désengage-
ment. En régime normal, cela peut
sembler efficace; encrises, on remonte
les problemes, on attend des ordres, et
fentreprise se fige. Avec les clients, la
recherche de maximisation du revenu
a court terme fragilise Ia fidélité. Des
que la situation se tend, ils partent.
Avec les fournisseurs, la logigue du
prix minimum produit des relations
opportunistes. En crises, ils privilegient
leurs intéréts immediats. Autrement
dit, aucun de ces acteurs n'estengage
aux cotés de fentreprise — ce qui la
rend fragile.

Qu'est-ce qui caractérise

une entreprise robuste ?

La robustesse ne vient pas de foptimi-
sation, mais de la capacité a absorber
les chocs — voire & se renforcer. Cela
repose d'abord sur l'engagement des
collaborateurs : non pas exécuter, mais
prendre des initiatives. Cela demande
de passer de la subordination et du
contréle & la confiance et a lautonomie.
Mais la robustesse vient aussi des rela-
tions avec les clients et fournisseurs.
Des relations transactionnelles restent
fragiles. Alinverse, le soin incondition-
nel crée des clients fidéles et des four-

nisseurs davougs. En crises, lentreprise
n'est plus seule : elle $'appuie sur ses
collaborateurs, ses fournisseurs et ses
clients. Ces entreprises sacrifient-elles
leur performance ? C'est linverse que
jai observe. Non seulement elles sont
robustes, mais aussi durablement plus
performantes, car elles s'appuient sur
des collaborateurs engagés, des clients
fidéles et des fournisseurs devoues.
J'en ai observé de nombreuses, privées
comme coiées, de toutes tailles et de
secteurs variés — souvent aux cotés de
leurs dirigeants, dans la durée.

Quel changement de regard

pour les dirigeants ?

Pendant longtemps, diriger consistait
optimiser, prévoir et contriler - gage de
bons résultats dans un monde stable.
Aujourdhui, il S'agit de passer de [opti-
misation 2 la robustesse. Concevoir
lentreprise nan comme un mécanisme,
mais comme un tissu de relations
- internes et externes - fondé sur la
confiance et le soin inconditionnel.
Cen'est pasrenoncer ala performance.
C'est comprendre gue [2 performance
durable est une conséquence de |a
robustesse, et non finverse. Cest ce
changement que de plus en plus de
dirigeants explorent aujourdhui.
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