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M. SILBERZAHN.- Je commence par résumer la pensée de Jean-François Dehecq qui a brossé
un tableau gigantesque de sa carrière. Ce n'est pas facile ! Il y a énormément de choses.

Il y a deux choses qui sont ressorties, même s'il n'a pas forcément utilisé ce terme. Le premier, c'est
celui de leadership. Quel est le rôle d'un patron ? On utilise toujours le terme de patron atypique. En
ce qui le concerne, cela s'applique plutôt pas mal. La vision initiale, en ce qui le concerne, c'est la
nécessité d'avoir un acteur français de taille internationale dans ce qu'il a appelé "santé, beauté,
bouffe". Ce sont ses termes. Et l'idée est de dire "il y a un domaine qui est initialement la chimie et
qui dérive vers ces trois domaines dans lesquels il est important d'avoir un acteur français". Il a
évoqué l'héritage de la résistance, du gaullisme ; le côté "la France doit être présente sur un certain
nombre de secteurs". Recréer, puisqu'on ne l'avait plus au moment où il s'attelle à la tâche. Il y a une
certaine vision, il y a un aspect de leadership, même s'il a clairement dit qu'il n'avait pas fait tout
seul, loin de là.

On retrouve cet aspect de vision dans l'innovation. On parle d'innovation participative mais c'est le
côté du terrain vers les hautes sphères. Cela doit aussi fonctionner dans l'autre sens. L'entreprise a
besoin d'une certaine vision, d'une certaine amplitude pour savoir où elle souhaite aller.
Le deuxième terme qu'il a employé, c'est le terme de corps social dont on a largement parlé, cet
après-midi. Son approche est faite d'audace et de solidarité. Il a donné de nombreuses anecdotes.
Selon lui, le corps social court plus vite quand on en prend soin. Cela rejoint tout à fait ce que disait
Madame à l'instant. Si, encore une fois on laisse de côté les aspects éthiques ou moraux, ne serait-ce
que pour des questions d'efficacité, si on prend soin du corps social, cela fonctionne mieux en
général. C'est une observation universelle. Même si un peu de stress peut aussi aider un petit peu
mais juste un petit peu, au bout d'un moment, si on en a trop, on sait que cela fonctionne beaucoup
moins bien.
Je ne prétends pas résumer son intervention en quelques instants. Il a évoqué aussi la nécessité pour
une entreprise de savoir changer de métier très fortement. Il a une carrière qui couvre de nombreux
domaines. J'ai cité les trois mais il y en a d'autres. Une entreprise doit se renouveler parfois très
profondément pour survivre.
Ensuite, une intervention différente avec Vincent Lorphelin sur un parallèle historique que j'ai
trouvé absolument passionnant, dans un tout autre domaine, puisque Vincent a étudié la fin du
XIXème siècle et s'est aperçu que la France avait vécu une situation assez semblable à celle qu'elle
vit aujourd'hui, c'est-à-dire une crise à de nombreux égards, une crise financière, sociale. Dans les
années 1890, la France connaît une situation extrêmement difficile sur les plans sociaux,
économiques, y compris avec des scandales politiques, qui débouche sur une inquiétude très
profonde. On est à un siècle de la Révolution française dont les idéaux semblent avoir été trahis,
avec un profond malaise et pourtant 10 ans après, en 1900, la France est à son apogée technique,
scientifique, politique, économique. En 10 ans, une espèce de renouveau a été construit.

Les exemples qu'il donne sont extrêmement intéressants, puisqu'en fait, ce renouveau à la fois
économique et par induction, social, financier, politique, etc., d'après lui, est venu de ce qu'un
certain nombre d'entreprises ont tiré avantage du terreau d'innovation qui existait, puisque c'est
l'époque de l'électricité, de l'automobile, de la vapeur, une période d'innovations techniques
absolument extraordinaire. Un certain nombre de grandes entreprises ont décidé de s'ouvrir à ces
innovations.

Il a cité le cas de la sidérurgie où un certain nombre d'entreprises, face à un premier déclin
sidérurgique, ont eu des attitudes plutôt défensives, de guerre des prix, de réduction systématique
des coûts, de l'arrêt de l'investissement. Il a cité un certain nombre d'entre elles. Et ensuite il en a
cité deux autres : Pont-à-Mousson et Schneider qui, au contraire, se sont demandé ce qu'elles
pouvaient tirer de ces innovations technologiques dont la plupart ne venaient pas forcément de chez
elles. Il a utilisé la notion de porosité, d'ouverture. Elles ont décidé de regarder ce qu'elles pouvaient
faire de ces innovations technologiques. Il a cité un certain nombre d'exemples extrêmement
instructifs. Ce qui était intéressant, c'est que celles qui ont survécu, on connaît les noms puisque
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c'est Schneider et Pont-à-Mousson et les autres, on ne connaissait pas leur nom, puisqu'en ayant une
attitude de repli pur, de réduction des coûts mais sans se demander comment, tout en réduisant les
coûts, elles pouvaient par ailleurs aller de l'avant, elles ont disparu.

C'était cela un peu le message : être capable de regarder une situation qui paraît, a priori,
extrêmement défavorable (crise de la sidérurgie, baisse des prix, concurrence de plus en plus
sévère) et comment on peut rebondir là-dessus.
Le titre de son ouvrage, c'est Le rebond économique de la France. Donc, il a une vision résolument
optimiste que je partage complètement, personnellement. Optimiste, non pas parce qu'il veut être
optimiste en disant "cela ira mieux demain" mais parce que ce que la France a été capable de faire
en 1890, elle devrait être capable de le faire en 2013.
La révolution technique, aujourd'hui, tourne beaucoup autour de l'informatique mais il y en a
d'autres. M. Dehecq parlait des révolutions que nous avons dans le domaine de la médecine. On va
remplacer des êtres humains, pièce par pièce. Je lisais l'autre jour qu'avec l'impression 3D, on
imprime des tissus humains. Il y a même des gens qu'on pourra imprimer ses animaux
domestiques !

Les possibilités technologiques sont absolument stupéfiantes. Pour l'instant, ce ne sont que des
briques technologiques. Et l'important, c'est ce qu'on va en faire. Ce que la France a réussi à faire en
1890, elle devrait être capable de le recommencer, parce qu'elle n'est pas plus bête que les autres.
C'était pour le matin.

Être perméable à la nouveauté. On a parlé également d'innovation collaborative ou d'innovation
collective. Encore une fois, mon sentiment, c'est que l'innovation ne peut être que collective. Cela
n'a de sens que si c'est fait ensemble.
S'est posée la question du rôle du management que nous avons évoquée encore tout à l'heure, qui
n'est pas séparable. J'ai noté l'importance du dialogue. On en a beaucoup parlé, cet après-midi. Je
crois que c'est très important. L'innovation, ce n'est pas quelque chose qu'on livre dans une
boîte sur le bureau d'un commercial en disant "c'est notre nouveau produit, tu vas le prendre".
C'est le résultat d'un processus social dans l'entreprise mais aussi hors de l'entreprise. On a
peut-être un peu moins parlé des partenaires, des fournisseurs qui sont et peuvent être
impliqués dans le processus d'innovation.
Le mot "résistance au changement" est venu plusieurs fois. Je pense que les gens sont
incroyablement peu résistants au changement. J'ai fait une conférence devant des gens du secteur de
l'électricité qui disaient : "ne pensez-vous pas que les gens sont résistants au changement ?". Je leur
ai dit : "imaginez ce que vous étiez, vous, il y a 10 ans, en tant qu'industrie et combien vous avez
changé". Je pense que les gens sont capables de changer énormément. Interrogez vos parents et
demandez-leur comment ils vivaient à leur époque. On change énormément. C'est plutôt bien, parce
qu'on nous en demande toujours plus mais comme je le disais, un peu de résistance au changement,
c'est parfois utile pour ne pas changer trop vite.

J'ai noté l'importance de la légitimité du pouvoir du management de la Direction pour induire le
changement. Une Direction qui n'est pas légitime, elle n'a pas possibilité de demander un
changement. C'est bien normal, puisque le changement, c'est avant tout non seulement convaincre
les gens de son importance mais de la bonne direction dans laquelle on va et de les faire adhérer non
pas de manière passive mais de manière active, sinon cela ne marche pas. L'exemple du Monde était
passionnant.

Pas de mimétisme. Chaque entreprise doit créer son propre style d'innovation si l'on peut dire. Les
solutions sont internes. Il faut être soi-même.

On a parlé de l'innovation qui n'est pas toujours un bien. Je ne reviens pas sur la question. Il ne faut
pas faire n'importe quoi. C'est l'exemple des journaux qui se précipitent sur le gratuit avant de se
demander si finalement, c'était une bonne idée. Parfois, on expérimente. Il y a des choses qui
marchent ; d'autres qui ne marchent pas. Tant qu'on n'a pas essayé, on ne peut pas être sûr que cela
ne marche pas. Il ne faut pas avoir peur d'expérimenter.
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A Air France, y a-t-il des manières d'expérimenter des choses à petite échelle ? Cela marche pas
mal. Cela permet également d'aller voir à l'extérieur des choses qui marchent. Cela a été évoqué. Je
ne sais plus qui l'a évoqué. Je crois que c'est M. Gervais qui disait "regardez ailleurs. Allez voir des
entreprises qui ont également été confrontées à ce type de situation, non pas pour faire la même
chose mais pour voir ce qui est possible, pas possible, ce que l'on peut intelligemment réutiliser".

Cet après-midi, on a parlé du rôle des syndicats. Comme je vous l'ai dit, c'est un peu moins mon
domaine mais il est évident que c'est un rôle très important. La dimension européenne est
clairement compliquée.
L'innovation peut être vue de manière négative comme des ruptures dans notre environnement qui
viennent bouleverser l'entreprise, auxquelles on doit répondre mais c'est aussi la capacité ou la
possibilité d'une aventure humaine, de créer des projets collectifs, là encore, qui peuvent être
exaltants.
Je fréquente pas mal de start-up et il y a avant tout un plaisir à inventer, un plaisir à être et à créer
ensemble. Je citais, ce matin, j'allais dire le fondateur de Swatch quasiment qui disait : "il faut
recréer un peu cet esprit, cette envie de créer ensemble, malgré les difficultés". C'est plus facile à
dire qu'à faire.
Je voudrais terminer sur la nécessité de ne jamais penser que l'on ne peut rien faire. Je n'ai pas
rebondi mais cela a été prononcé : on ne peut rien faire. Le peu d'histoire que je connais montre
qu'il n'y a jamais de situation où on ne peut rien faire. Même dans les situations les plus
désespérées, on peut toujours faire quelque chose et l'individu peut toujours faire quelque chose.
Aucune entreprise n'est condamnée ; aucune industrie n'est inéluctablement condamnée. L'exemple
de Swatch est un exemple où l'industrie d'horlogerie suisse était condamnée par tout le monde.
Nicolas Hayek venait pour liquider l'industrie, les dernières marques, revendre ce qui pouvait être
vendu et fermer le reste. C'était son mandat. Après cela, il a fait Swatch. C'est un retournement à
180 degrés.

Il n'y a jamais de situation désespérée. Rien n'est inéluctable. Encore une fois, au final, l'initiative
revient aux individus qui composent l'entreprise. Je voulais terminer sur ce message d'espoir.


