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Cycle 2009-2010 d'activités de Sol France sur le thème : "Réapprendre à anticiper" 
 
 
L’accompagnement des équipes en anticipation stratégique 

 
 
Le 10 décembre 2009, les associations Sol France et TeamFactory ont eu le plaisir d'inviter 
leurs membres et amis à une soirée festive et enrichissante dans les locaux de Solvay 
France (Paris). 
 
Antonio Linares, consultant et coach de 
dirigeants, vice-président de Sol Espagne, auteur 
de plusieurs livres sur la discipline systémique a 
animé la soirée sur le thème de 
l'accompagnement d'équipes en anticipation 
stratégique.  
 

Après une présentation par Antonio de ses 
résultats de recherche, notamment ses avancées 
depuis notre rencontre dans le même cadre 
l'année précédente, la soirée s’est poursuivie par 
une séquence « World Champagne » en six petits groupes qui ont ensuite partagé leurs 
conclusions. 
  

Nous avons d’abord eu envie d’interviewer plusieurs participants présents quelques minutes 
avant la conférence d’Antonio. 
 
Par exemple : André PIERNAZ, retraité de Solvay France, passionné par l’approche 
systémique et qui travaille à la traduction d’un ouvrage néerlandais sur le sujet, nous fait part 
de sa motivation de ce soir à trouver « une source d’alimentation et d’inspiration » dans les 
propos qu’il est impatient d’entendre. 
 

Etienne Collignon, président de SoL France et président de 
TeamFactory, co-anime la soirée. 
 
Il nous présente : 

 les principales ambitions de SoL :  
o Soutenir l’émergence 
o Œuvrer à la transformation des entreprises 

 la mission de Team Factory, déclinaison opérationnelle 
de la transformation des personnes. Les Team entrepreneurs définissent le métier de 
leurs rêves au cours d’un voyage apprenant de 9 mois et se préparent en équipe à 
leur propre entrepreneuriat. La question de fond est alors : « Comment je crée mon 
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activité, comment ce que je suis s’inscrit dans l’économie tout en apportant des liens 
avec d’autres ? » 

 
Irène DUPOUX COUTURIER, Déléguée Générale de SoL France complète la présentation 
d’Etienne en exposant, enthousiasmée, le « bouquet de projets » qui fleurit chez SoL France 
en 2009-2010, notamment : 
 

o 14 avril 2010, à la Chambre de Commerce et d’Industrie de Paris, 
« Vers un nouveau contrat de base entre les entreprises et la 
société. » Co-organisé par le Club des Vigilants et SoL France 
pour préparer le progrès des entreprises après la crise. 

o Séminaire « Learning and leading in a sustainable world », les 27, 
28 et 29 avril 2010, avec Peter Senge. 

 
Sylvie Mattera, coach des 11 Team entrepreneurs, expose l’avancement 
de leurs actions, et explique comment en 9 mois chaque personne est 
prête à réaliser son projet. 

 
Antonio propose de façon très dynamisante de commencer sa présentation par un jeu 
interactif avec la salle. Il expose alors 3 de ses expériences et nous interroge pour chaque 
cas sur notre diagnostic. 
 

1) Une équipe dirigeante travaille sur la construction de scénarios. La société a fusionné 
quelques mois auparavant. Après deux ou trois rencontres, l’équipe a du mal à 
échanger, les membres de l’équipe ne savent plus quoi se dire ni comment  le dire. 
Pourquoi ?   

……..parce qu’ils ont peur…. Il y a un sentiment d’asymétrie dans le 
groupe puisque deux personnes viennent d’une entreprise et les 
quatre autres viennent de l’autre entreprise qui a été intégrée. Les 
dirigeants ne se sont pas donné assez de reconnaissance les uns aux 
autres. La piste de solution préconisée par Antonio est alors de parler 
de ce dont on n’a pas encore parlé et de passer une journée à s’offrir 
de la reconnaissance. Le résultat est qu’ils ont tous été très soulagés 
par ces échanges. Ici, comme dans les exercices d’anticipation, on ne 
va nulle part sans s’offrir d’abord de la reconnaissance. 

 
2) Dans un contexte de demande vers l’autodétermination, lancé par l´ancien Président 

du Conseil Régional du Pays basque espagnol, en 2002, une entreprise locale du 
secteur du BTP entame une réflexion stratégique. L´un des scénarios rédigés verse 
sur l´après indépendance de la région ; il confronte l´équipe dirigeante avec un pays 
morcelé, rétréci et isolé où il n´y a pratiquement plus de marché. L´équipe se sent 
choquée, triste, elle piétine et a du mal à réfléchir sur ce scénario. Pourquoi ? 

Ils ont peur de l’inconnu, le scénario les confronte avec la mort 
symbolique, celle qui fait qu´on a du mal à réfléchir, même si nous 
sommes dans le domaine de l´imaginaire. L’équipe doit d’abord traiter 
sa tristesse. 
 

3) Le PDG octogénaire créateur d’une société immobilière veut impliquer une quinzaine 
de personnes pour construire le plan stratégique de l’entreprise dans lequel, pour la 
première fois, le PDG ne sera plus PDG ! Les travaux de l’équipe piétinent. 
Pourquoi ? 

Le groupe ne se sent pas légitime ; ses membres sont convaincus que 
le PDG ne quittera pas l´entreprise et continuera à manipuler derrière 
les rideaux. De surcroît, l’héritier de l’entreprise, resté incognito 
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jusque là, se dévoile peu à peu : c’est un membre du groupe de 
réflexions ! 

 

 
 

Que veut dire le terme « anticiper » ? 
o Percevoir avant, nous sommes dans le domaine de l´imagination. 
o Partager, nous sommes dans le domaine de la parole. 
o Préparer des solutions, nous sommes dans le domaine des scénarios 

alternatifs qui nous décrivent des mondes plausibles. 
 

Pourquoi la réflexion stratégique qui aboutit à un mono-scénario est-elle un problème ? Car 
très souvent le scénario retenu est le fantasme de celui qui a le plus de pouvoir dans le 
groupe ; c´est-à-dire, le scénario qui le met en contact avec son omnipotence. 
 
Si plusieurs scénarios sont étudiés, le fantasme diminue mais cela ne suffit pas car 
l’asymétrie du leader fait que les autres membres du comité de direction retiennent souvent 
des informations qu’ils détiennent pour faire contre-pouvoir ! 
 
Le travail sur les scénarios va faciliter le fait que chacun va développer ses projections 
personnelles ; c´est-à-dire, va mettre en parole ses inquiétudes, ses incertitudes voire ses 
scénarios de vie. Et dans ce cas, il y a aura vraiment un travail riche d’élaboration avec des 
scénarios variés    
 
Une intervention d’Irène enrichit le propos d’Antonio. Irène évoque Pierre Wacq qui travaillait 
au sein de réseaux de « socio-perceptifs » à l’élaboration de multiples scénarios pour 
rapporter l’habitude de beaucoup de comités de direction de refuser les différents 
scénarios élaborés par leurs collaborateurs pour choisir uniquement ceux qui leur 
plaisent. Irène cite l’exemple de Shell à la fin des années 70 qui avait tout bonnement exclu 

l’hypothèse d’un Ayatollah en Iran !! 
 
Antonio complète en ajoutant que l’élaboration des scénarios est un système 
d’apprentissage pour tous. En apprenant ensemble, on se développe en tant que groupe 

et on lève les blocages de fragmentation. 
 
Antonio, s’appuyant sur les éléments qui figureront dans son prochain livre à paraître, nous 
rappelle quelques notions systémiques (paradigme, dynamique, complexité…). Il explique 
d’ailleurs que « le changement est un apprentissage du système qui aide à dépasser le 
niveau de signification actuel ». 
 
Ceci nous ramène aux trois expériences qu’il a commencé à nous exposer plus tôt et au fait 
que « la gestion du changement demande une dynamique méta de l´intervenant par 
rapport au système humain », pour comprendre ses dynamiques actuelles, les saturations 
et les limites, et suggérer des développements 
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En effet, « un système humain peut montrer des signes de saturation provenant d’une perte 
progressive de diversité (ou excès d´homogénéité). 
 
La saturation se traduit par une difficulté à partager la vision parmi les membres du 
système, une difficulté à intégrer des informations externes, une perte de sens du travail, et 
un accroissement du sentiment de vide. 
 
Il y a trois symptômes ou « bruits » qui informent de la présence de saturation :  

 la rumeur et le secret ;  
 le boycott et la tromperie/duperie ;  
 la rivalité et la violence relationnelle. 

 
Ces symptômes accroissent les risques d’enfermement et de repli du système humain vers 
des positions défensives » 

 
 
Antonio poursuit en ouvrant sur la complexité de l’ambiguïté, « dynamique propre au 
paradigme féminin - matriarcal du système humain » qui s’oppose au paradigme masculin 
- patriarcal imposant quant à lui « des dynamiques qui cherchent à réprimer toute 
manifestation d´ambiguïté ». 

 
Antonio attire notre attention sur le fait que « la censure/répression prolongée de 
l´ambiguïté au sein du système humain crée des comportements qui sont des symptômes ou 
« bruits ». 

 
Une gestion systémique de l´ambiguïté nous permet d´intégrer des contraires dans une 
dynamique de complémentaires : 

– La perfection et l´imperfection. 

– La rationalité et l´imagination. 

– Le sens littéral et le sens métaphorique/imagé.  
 
L’idée est alors de faire exprimer l’ambiguïté d’un système… et d’associer les paradigmes 
féminins et masculins plutôt que de les opposer. 
 
Les auditeurs de la conférence sont alors invités à 
échanger en sous-groupes répartis autour de six 
tables préparées pour une séquence de World Café, 
rebaptisé World Champagne à l’occasion des fêtes 
de fin d’année. 
 
Chaque table a traité un thème spécifique.  
 
Voici les idées fortes qui ont émergé des six sous-
groupes après quelques minutes d’échanges animés, 
parfois bruyants, toujours constructifs ! 
 
1) Sur le thème : Quels sont les signaux de « saturation » du système entreprise 

actuel ? 
 

 La vision de l’entreprise n’est pas partagée par tous, il y a scission de plus en plus 
haut dans l’échelle hiérarchique (entre leurs cadres supérieurs et leurs cadres 
subalternes) sur la façon de comprendre l’entreprise. 
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 Il y a une sensation de manque d’autonomie, moins d’utilisation des marges 
d’autonomie restantes, moins de prise de risque et d’exercice de la délégation 
de pouvoirs. 

 En résumé : perte de sens => perte d’adhésion => perte d’autonomie. 
 

2) Sur le thème : Dans la société, quels sont les signaux émergents pour de nouveaux 
scénarios pour nos entreprises ? 

 Les entreprises reviennent à l’essentiel, par exemple comment se reconnecter à la 
nature. 

 On voit de nouveaux bâtiments avec lumière naturelle, des serres… 
 La notion de bien-être avance en entreprise, les apports du travail sur le corporel sont 

de plus en plus reconnus. 
 Des questions de fond sont examinées : Comment marier économique et société ? 

Quid de nos bilans carbone ? 
 La création de liens entraîne la création de valeur. Ex de ST Microelectronics qui 

indemnise l’utilisation des vélos par ses employés. 
 

3) Sur le thème : Qu’y a-t-il de féminin 
dans l’accompagnement d’équipe ? 

 Le féminin de l’accompagnement 
c’est le cercle formé par les 
participants, les temps d’inclusion 
et d’accueil. 

 Les temps où les participants 
prennent le temps de se connaître, 
de se reconnaître. 

 La protection du cadre de 
fonctionnement et de relations 
entre les membres. 

 A noter : l’accompagnement réussi 
est forcément un mélange de féminin ET de masculin, ni l’un, ni l’autre ne suffit à lui 
seul. 

   
4) Sur le thème : Craint-on le féminin dans l’entreprise ? 

 L’homme peut-il aussi porter le féminin ? oui sûrement … 
 Peut être les jeunes portent-ils plus de féminin ? 
 Quelle éducation apporte le féminin ? la famille, les lectures… 
 De quelle puissance les entreprises ont-elles aujourd’hui besoin ? 
 

5) Sur le thème : Sur quoi et comment entraîner les leaders à l’anticipation 
stratégique ? 

 L’idée est de faire réfléchir et travailler les leaders sur des sujets comme la diversité, 
les réseaux (sociaux et/ou collaboratifs), la parité homme / femme. 

 Les moyens pourraient être des séances en World café, des discussions des Comités 
de Direction avec des jeunes de moins de 25 ans… 

 
6) Sur le thème : Un groupe s’engage dans l’anticipation stratégique. Quels écueils 

est-il susceptible de rencontrer ? 

 La peur du jugement des autres. 
 La peur des dirigeants de se montrer vulnérables. 
 La peur de se mettre à nu. 
 Le manque d’acceptation de l’errance. 
 L’écueil des rêves c'est à dire anticiper ce que l’on souhaite et pas ce qui est 

probable. 
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En guise de conclusion ouvrante, plusieurs autres thèmes émergent des six discussions 
partagées.  

 L’éclosion formidable des réseaux sociaux (signal de féminité !) et un besoin énorme 
de se connecter à l’autre qui prend forme ailleurs en cas d’interdiction locale. 

 Le choc des cultures des différentes générations avec des demandes très fortes et 
très nouvelles et souvent très insatisfaites des salariés. 

 Savoir relier son masculin et son féminin serait comme des « épousailles 
intérieures » source de puissance renouvelée. 

 
 

 

 
 
 
 
Antonio choisit de conclure ce temps de partage, d’émergence et d’enthousiasme par 
quelques points de synthèse. Pour lui, il y a une tendance de fond qui fait que les demandes 
devraient croître vers du coaching d’équipe. Il rappelle que le travail du coach est souvent 
celui d’être l’anti-héros face au héros qu’est le client. On peut penser aussi à l’importance du 
fou du roi, personnage authentique voire impertinent, indispensable et sain contre pouvoir. 
 
 
En accompagnement d’équipes, Antonio rappelle que le coach (homme ou femme) doit 
savoir aussi déployer les cinq capacités qui sont pour lui proprement féminines :  

 La communauté, 
 La réceptivité, 
 La synchronicité, 
 L’ouverture, 
 La tolérance. 

 

Pour lui, si le féminin est moins censuré et le présent immédiat moins mis en exergue dans les 

entreprises, en donnant plus d´importante au futur en tant que devenir collectif, alors elles 

gagneront en puissance d’anticipation. 
 

Pour en savoir plus, apprenez l’espagnol si ce n’est déjà fait et lisez son prochain livre à paraître ! 

 
Au cours de la soirée, comme illustration d’un futur rêvé qui se réalise, Etienne a présenté une vidéo 

du premier vol réussi d’un avion solaire SOLAR Impulse parrainé par SOLVAY. En voici le lien : 

http://videos.tf1.fr/jt-20h/reussite-du-premier-vol-d-essai-d-un-avion-solaire-5577474.html 
 

 

http://videos.tf1.fr/jt-20h/reussite-du-premier-vol-d-essai-d-un-avion-solaire-5577474.html
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TEMOIGNAGES de l’équipe des Team entrepreneurs de TeamFactory sur l’intervention 

d’Antonio dans leur groupe 

 
Dans l’après midi précédant la conférence, Antonio a longuement rencontré l’équipe des Team 

entrepreneurs. Environ un mois après ces échanges, nous avons recueilli leurs témoignages dont voici 

les points clés. 

 
En quoi Antonio Linares vous a-t-il surpris?   

¶ Par sa perspicacité à sonder les non-dits ; et il m'a semblé comprendre en 2 minutes tout ce qui 

se passait chez les Team entrepreneurs. 

¶ Par la pertinence de son dernier axe de recherche à propos des paradigmes féminin et 

masculin, et le nouveau regard que cela permet sur le fonctionnement de notre équipe. 
 

Quels sont les préceptes et idées que vous gardez de son intervention dans notre groupe, et mettez en 

îuvre depuis un mois ?  

¶ Laisser parler l'autre sans interrompre (pas toujours évident). 

¶ Observer avec acuité les fonctionnements systémiques avec la lecture des paradigmes de 

genres féminin et masculin. Et lire plusieurs ouvrages sur ce sujet. 

¶ La notion de polarité féminine. 

 

Quôavez-vous aimé? 

¶ J'ai beaucoup apprécié le réel, oser dire ; et le fait de ne pas être interrompue a permis de dire 

sans justification ni venin. 

¶ Comment mettre du féminin dans le mode du management ? 

¶ Un regard très innovant sur les fonctionnements des groupes professionnels. 

 

Et pas aimé?  

¶ Manque d'exemples concrets dans des pays qui seraient en avance sur la France. 
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Compte rendu co-construit par : 

 
Antonio Linares pour le contenu 

Sophie Blanchet pour l’écriture du compte rendu et les interviews des Team entrepreneurs 

Sandrine Devingt pour l’écriture et le montage du compte rendu 
Philippe Tinet, Team entrepreneur pour le reportage photo. 

 

Sandrine DEVINGT 

 
s.devingt@explorentiel.com 
37 rue des Mathurins 
75008 PARIS 

tél/fax 00 33 0 1 64 63 67 31 
mob 0 623 07 82 48 

 

Sophie BLANCHET 

 
Coach et formatrice 

Chargée de cours à Paris II, 

Panthéon-Assas, Master2 de 

Coaching 

Chargée de cours IUT 

Cachan 

sophieblanchet@yahoo.fr 

Antonio Linares. Vice-président de SOL en Espagne, Antonio est dans l'activité de conseil depuis 
bientôt 22 ans, d'abord dans des cabinets renommés et aujourd'hui en tant que fondateur et partner à 

Evocalia. 

Depuis plusieurs années, Antonio poursuit des recherches sur l´approche systémique. Dans premier 

son livre El gran bazar : la sistémica en la empresa (2007), il présente les divers paradigmes 

systémiques et nous donne des recommandations sur la conduite du changement. Dans son deuxième 

livre Memoria del futuro : el arte de reinventarse (2007), il décrit une expérience d´élaboration de 
scénarios sous forme de récit. Son troisième livre Siempre corriendo (La gran carrera) (2009) est un 

essai sur l´imaginaire dans les relations professionnelles et ses importants apports à la discipline 

systémique. Début 2010, il publiera un livre sur les groupes en anticipation stratégique et le 

développement de capacités féminines. 

Antonio a une Maîtrise de Psychologie Expérimentale (Paris V) ainsi qu´un DEA en Relations 

Sociales, CELSA (Paris IV). 

alinares@evocalia.com ; ww.evocalia.com ; Blog: http://antoniolinares.wordpress.com/ 

 

SoL France est une association d’intérêt général à but non lucratif créée en janvier 1999, membre du 

réseau SoL International (Society for Organizational Learning), issu du MIT (Boston). Son but est de 
favoriser le changement profond et durable des organisations et des personnes grâce à des échanges 

d'expériences et à la réalisation de projets intra et inter-entreprises associant responsables 

opérationnels, consultants et chercheurs. SoL a pour ambition de soutenir l’émergence des façons 

d’être et de faire qui favorisent l’intelligence collective et d’œuvrer à la transformation des 
organisations : renforcer leur vitalité, leur conscience des évolutions nécessaires, leur capacité à 

atteindre des buts ambitieux et sensés dans le respect de l’homme et de la planète.www.solfrance.org 

L’association TeamFactory accompagne des personnes dans l’émergence et le développement de leur 

projet entrepreneur dans le cadre d’un programme de 9 mois appelé TeamTime. Ce programme ainsi 
que d’autres activités d’expertise de TeamFactory en matière éducative servent à démontrer que les 

idées fortes que nous soutenons sont applicables dans notre culture française : l’apprentissage tout au 

long de la vie, le travail en équipe, le leadership partagé, l’innovation participative, l’intelligence 

collective, le business social et respectueux du monde de demain.www.teamfactory.org 
 

                     Avec le soutien de la région Ile-de- France  
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