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Introduction
générale

Président du Conseil
d’administration de Paris
School of Business &
Direction des projets
stratégiques Galileo Global
Education. Ses centres
d’intéréts portent sur
I'innovation pédagogique,
la désinformation,

et I'nybridation.

Géraldine

Paring

Responsable du
département de
recherche Collaborative
Strategies and Disruptive
Environments a Paris
School of Business et
chargée du projet Livre
Blanc.

e 16 Mars 2020, le Président Emmanuel Macron annonce le

confinement de la France a compter du 17 mars pour une période

de 15 jours minimum. Lévolution de la situation entraine un

prolongement de la période du confinement qui s’achévera 55 jours
apreés le début. De nombreux secteurs sont impactés par cette épidémie et
celui de I'éducation n'est pas en reste. Si les enseignants doivent sapproprier
les nouveaux outils mis a leur disposition par les équipes technigues, les
chercheurs toutes disciplines confondues tentent dévaluer l'incidence de
'épidémie du Covid 19 sur le plan économique et social.

Parce que la recherche a Paris School of Business se veut rigoureuse sur
le plan scientifique et pertinente sur le plan professionnel, les enseignants
chercheurs de Paris School of Business s'interrogent, a l'instar de nombreux
autres chercheurs d'autres grandes écoles, sur les effets et tentent de se
projeter dans le monde post-Covid. Un projet de livre blanc surle monde post-
Covid voit le jour. Mais I'évolution de la situation interroge sur le bienfondeé de
cetitre :A-t-on une idée de la date de retour a la normale ou est-ce désormais
le New normal comme se plaisent a le rappeler de nombreux intellectuels
Ameéricains ?

Le livre blanc « Monde post-Covid » devient alors « Agir dans un monde
Covid».

Ce livre blanc regroupe les textes originaux de 30 experts de Paris School
of Business, venant compléter les nombreux papiers publiés dans le grand
public depuis le surgissement de I'épidémie dans AJ+ Atlantico, Afrik, Arte,
BFM TV, Canal + Clubs Finance, France info, Huck Magazine, Jeune Afrique,
Kaizen Magazine, La Gazette des Communes, Le Monde, Le Monde Arabe, Les
Inrocks, Libération, Mondafrique, Newsin Asia, Regards, RTBF Belgique, Sputnik
News, Sud Radio, The Conversation et Usbek & Rica. Le groupe Galileo Global
Education y est aussi représenté par son Président, Marc-Frangois Mignot
Mahon, et par Dominigue Sciamma, ancien Directeur Général de Strate Ecole
de Design. lls démontrent les liens qui unissent les écoles du Groupe et la
mise en ceuvre concrete de I'nybridation des savoirs et perspectives que le
Groupe GGE promeut, et qui seule peut permettre de relever les défis inedits
qui se posent a Nous.

Ce livre blanc décline la mission claire que Paris School of Business s'est
fixée en matiere de recherche :« Research for Practice ». |l N'a aucune prétention
de prédiction face a I'lampleur historique de I'événement qui continue de se
dérouler sous Nos yeux, mais s'engage a la fois réesolument et modestement
dansl'exploration a nouveaux frais de quelgues-unes des questions sociétales
et économigues qui preoccupent les citoyens et acteurs économigues que
nous sommes toutes et tous : le management de la santg, la digitalisation
du travail et de I'éducation, le devenir des secteurs économiques durement
atteints par la crise, et les relations humaines et le vivre-ensemble.

Ce livre a été coordonné par Armand Derhy, Président du Conseil
dAdministration de Paris School of Business, Héger Gabteni, Directrice
acadéemique, Khaled Guesmi, Judith Partouche-Sebban, Benjamin Keddad, et
Géraldine Paring, Responsables de départements de recherche, ainsi que par
Mehmet Orhan, Enseignant chercheur. Il a été généreusement finance par la
Fondation Paris School of Business, sous I'égide de la Fondation de France,
gue nous remercions chaleureusement. Enfin, sa réalisation a été faite en
partenariat avec Business Digest.
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EDITO

Le basculement
civilisationnel
est-il inéluctable?

Mignot Mahon

préside Galileo Global
Education depuis mai

2017. Avant de diriger
Galileo Global Education,
Marc-Frangois était
président de Studialis (un
des leaders européens de
I'enseignement supérieur
privé). Il a également dirigé
diverses fondations et
institutions professionnelles
(Hétic, Cifap, Cifacom,
Sollan, Education.com,
EMME, FING, AFEM et EIMF).

8 e AGIR DANS UN MONDE COVID

LES CYCLES DES
CIVILISATIONS

LEmpire romain — lui-méme suc-
cesseur de la civilisation hellénistique
— cédait sa place au fil du temps a
I'Orient qui domina la Méditerranée —
coeur du monde conguérant au haut
Movyen Age — pendant des siécles.
L'Europe occidentale reprenait le fil de
cette conquéte de la Renaissance a
nos jours. La fin du deuxieme millénaire
— mais surtout le début de notre troi-
sieme — vit poindre I'Extréme-Orient
apres l'acmeé occidentale du 20¢ siecle.

Contrairement aux idées regues,
aucun de ces changements ne s'est
fait de maniere tranchée. Les Grecs
furent longtemps les muses de la civi-
lisation romaine, les Romains apprirent
beaucoup aux Arabes qui illuminerent
ensuite toute la Méditerranée, inspi-
rant 'ensemble de ce qui deviendra
'Occident.

Il N'y a pas eu une année ou le
Nouvel Empire égyptien s'est acheve
pour céder le leadership a la dynastie
Shang, il n'y a pas eu un sixieme siecle
romain et un septieme siecle arabe.
Les livres d’histoire essaient de mettre
des dates, de nommer des époques,
de caractériser des temps, mais le fil
de 'humanité est bien plus complexe
que cela.

Il demeure que les civilisations
naissent, brillent et se meurent dans
celles qui les succedent, pas en un
jour, pas en une fois, mais ces vagues

finissent toujours par séchouer sur la
greve.

Aujourd’hui nos démocraties
occidentales s'essoufflent et I'Ex-
tréme-Orient s'ébroue, renouveau per-
pétuel d'un cycle civilisationnel com-
mence par les Sumeriens il y a prés de
6 500 ans.

Il N'y a pas de péril pour 'Occident,
contrairement a ce qu'affirment les
catastrophistes et autres tenants de
la décroissance. Nous n'allons pas
devenir en quelques années les nou-
veaux serfs d’'une Chine sur-produc-
tiviste, Nnous Ne serons pas un Musée
poussiereux pour les Coréens et les
Taiwanais en mal de vieilles pierres. Le
grondement des civilisations résonne
autrement plus longuement que la vie
d'un homme.

Mais il y a des moments plus char-
nieres que d'autres, des cataclysmes
naturels, des guerres, des épidemies,
qui ont margué I'histoire des hommes
et parfois constitué des impulsions
pivots entre l'ascension de telle par-
tie du monde contre le declin de telle
autre.

Je ne crois pas que la pandémie
du Covid 19 constitue en soi une telle
impulsion historique. Il demeure qu'il
est assez remarquable d'observer ce
que cette immense vague planétaire
vient réveler de I'état des différents
ensembles géopolitiques a l'ceuvre au-
jourd’hui dans le monde, notamment
et surtout de I'état de nos démocraties
occidentales.

EDITORIAL

Is civilizational
transition inevitable?

Mignot Mahon

is CEO of Galileo Global
Education since May 2017.
Before running Galileo
Global Education, Marc-
Frangois was CEO of
Studialis (one of Europe’s
leaders in private higher
education). He has also
run several prestigious
companies (Hétic, Cifap,

Cifacom, Sollan, Education.

com, EMME, FING, AFEM,
and EIMF).

THE CYCLES

The Roman Empire - itself the
successor of the Hellenistic civiliza-
tion - gave way over time to the East,
which dominated the Mediterranean
- the heart of the conquering world
in the early Middle Ages - for centu-
ries. Western Europe picked up the
thread of this conquest from the
Renaissance up to the present day.
The end of the second millennium
- but above all the beginning of our
third millennium - saw the rise of the
Far East after the heyday of Western
civilization during the 20" century.

Contrary to popular belief, none of
these changes happened in a clear-
cut manner. The Greeks were for a
long time the muses of the Roman
civilization, the Romans taught the
Arabs a great deal, who then illumi-
nated the entire Mediterranean re-
gion, inspiring the whole of what was
to become the West.

The New Egyptian Empire did not
end during a specific year to surren-
der leadership to the Shang Dynasty,
there was no Roman 6th centu-
ry followed by an Arab 7th century.
History books try to date things, to
name eras, to characterise times, but
the thread of humanity is much more
complex.

The fact remains that civiliza-
tions are born, shine and die within
those that succeed them, not in one
day, not all at once, but these waves
always end up breaking on the shore.

Today our Western democracies
are running out of steam and the Far
East is shaking itself up, in a perpetual
renewal of a civilizational cycle begun
by the Sumerians nearly 6,500 years
ago.

There is no immediate danger for
the West, contrary to what doom-
sayers and other proponents of de-
growth say. We are not going to be-
come in just a few years the new serfs
of an over-productivist China, we are
not going to be a dusty museum for
the Koreans and Taiwanese in search
of old stones. The rumbling of civili-
zations resounds over a much longer
period than human lifetime.

But certain periods in time are
more significant than others, such as
natural disasters, wars and epidemics,
and they have shaped the history of
mankind and sometimes have been
pivotal moments marking the rise of
one part of the world versus the de-
cline of another.

I do not believe that the Covid-19
pandemic in itself constitutes such
a historic moment. The fact remains
however that it is quite extraordina-
ry to witness what thisimmense pla-
net-wide wave has revealed about
the state of the various geopolitical
groupings at work in today’s world,
particularly and above all about the
state of our Western democracies.

I am not going to go back here
over the meaning of the term civiliza-
tion, which is highly debatable - that
was my whole point above - I'll leave
that discussion to the cranks. The fact
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EDITO

Je ne reviens pas ici surle terme de
civilisation, qui est éminemment dis-
cutable — c'est tout mon propos ci-
avant — je laisse la polémique aux cha-
fouins. Il demeure que tout un chacun
percute facilement le sens du mot.

Toutes les civilisations humaines
ont un cycle de vie — un peu comme
celui des hommes qui les constituent
— qui démarre avec beaucoup de
conquétes, ensuite rayonne, puis dé-
cline pour enfin aller se fondre (plus ou
mMoins brutalement selon les circons-
tances) dans ses successeurs.

Un des traits communs caracté-
ristigue de la période de déclin, c'est
la sophistication des civilisations.
Apres la naissance, la conquéte, les
combats, vient la maturitg, les lois, les
reglements, les procédures, qui éta-
blissent un Etat de droit permettant
I'épanouissement de la culture et de
la pensée diffuseée, créant ainsi une
identité collective. A l'instar de la vie
des hommes lorsgu'ils vieillissent, les
civilisations matures se complexifient,
se rigidifient, sont moins combattives,
l'aversion au risque s'emparant delles,
elles finissent par s'effondrer sous leur
propre poids, précipitées ou non en
cela par leurs compétiteurs.

Sil'on prend un peu de hauteur de
vue, il Ny aura pas davant ou d'apres
Covid, comme nombre d'intellectuels
en manqgue de fond et de notoriété
ne cessent de nous l'asséner sur les
plateaux de télévision. Il Ny aura pas
d'avant et d'apres car la pandémie du
Covid 19 n‘est gu'une anecdote minime
dans I'histoire des hommes, comme
la grippe de 1968, plus meurtriere et
completement passée aux oubliettes
en moins de quelgues décennies.

CE QUE LES DECISIONS
COVID REVELENT

DE NOS CIVILISATIONS

En revanche, le traitement par nos
sociétés modernes de cette pande-
mie, jusque-la assez mineure dans
I'histoire de I'lhomme (nettement
moins létale en taux que le SRAS ou
en nombre que la grippe espagnole)

10 ® AGIR DANS UN MONDE COVID

est, ui, totalement inédit dans I'his-
toire de 'humanité. Dans Nos socié-
tés post-modernes sur-méediatisées,
ou l'opinion publique peu éclairée est
reine, Nos dirigeants, avec notre as-
sentiment, ont agi de maniere assez
incroyable : prendre le risque tres reel
de remettre en question jusgu’au futur
méme de notre mode de vie occiden-
tal, qui repose sur le développement et
la croissance économique, pour réagir
a une menace somme toute presque
nulle quant ala survie de nos societes.

Je ne me place pas du coté moral,
je suis bien incapable de savoir si ce
qui a éteé fait était juste ou non, bien ou
mal, je constate factuellement I'inten-
sité de lirrationalité qui nous a animés
ces derniers mois. Sans savoir si des
mesures de confinement étaient effi-
Caces ou NoN, sans mesurer objective-
ment qui était atteint, quelles géogra-
phies, quelle typologie de personnes,
sans proposer ou comparer d'autres
alternatives, la France a confiné toute
sa population, sur tout son territoire,
sans discernement, confinant par la
méme des agriculteurs sur des ter-
ritoires a densité quasi nulle tout au-
tant que les millions d’habitants d'un
Paris surpeuplé, allant méme jusqu'a
interdire de courir dans des parcs ou
des foréts ou a obliger des populations
a porter des masqgues en extérieur
sans qu'aucune de ces décisions as-
sez improbables ne reposent sur des
fondements scientifiques objectifs et
indubitables.

Bonnes ou mauvaises, ces déci-
sions ont stupéfié 'homo economicus
que je suis et je crois que deux fac-
teurs principaux ont permis que ces
décisions parfois assez surrealistes
fussent acceptees par la population :

L'aversion au risque. Cette caracte-
ristigue commune a toutes les civilisa-
tions déclinantes que j'évoquais, opere
un redoutable travail de sape du socle
sur lequel repose toute civilisation :
son développement. Le but de toute
société regroupant des organismes
vivants est de se reproduire et de se
développer, cest le fondement méme
de l'organisation du vivant. Lorsqu'une

sSociété mature, sophistiquée, en vient
a prendre des décisions qui oberent
son propre développement, le déclin
n'est pas loin car cette organisation
alors ne répond plus a l'impératif pre-
mier qui a permis sa constitution, soit
assurer sa pérennite.

Je ne doute pas de la vertu des
intentions qui ont sous-tendu les ac-
tions de nos sociétés, je comprends
que les images insupportables de pa-
tients suffocants, saturant les services
de réanimation, passées en boucle
par des meédias sensationnalistes,
aient angoisse voire révolté nos po-
pulations, mais jobserve que les dé-
CisioNs gque Nous avons prises sont
essentiellement contre-productives.
En effet, détruire de maniere certaine
des millions d’emplois, vaporiser des
milliards de cash et de trésorerie, creu-
ser jusgu’aux abysses des déeficits déja
colossaux, ruiner des filieres écono-
migues, des pans absolument majeurs
de nos économies (tourisme, restaura-
tion, transport, culture, etc.), pour po-
tentiellement (la différence de morta-
lité entre les pays qui ont confing et
les autres est tout sauf flagrante au-
jourd’hui) protéger des individus dont
la moyenne d'age est supérieure a
lespérance de vie moyenne, cela est
peut-étre la bonne décision morale,
mMais évidemment une grande étran-
geté quant au développement et a la
survie de la société.

Les civilisations matures n‘ac-
ceptent plus le risque et c'est pour
cela gu'elles disparaissent. Lorsque
'on possede, on ne veut pas perdre,
lorsque I'on vit dans une grande dé-
mocratie occidentale, 'Etat doit nous
protéger. Nous sommes préts a sacri-
fier le futur de nos enfants car il nN'est
pas acceptable gu'une maladie nou-
velle vienne décimer nos anciens, la
peur plutdt que l'esprit de conquéte
dicte la conduite des vieilles civilisa-
tions, et tout ce qui ne se développe
pas disparait inéluctablement a terme.

Le sentiment de culpabilité. Un autre
sentiment dominant dans nos démo-
craties occidentales nous a conduits
a accepter des décisions presque ini-

remains that everyone easily unders-
tands the meaning of the word.

All human civilizations have a life
cycle - a little like that of the men who
make them up - which starts with nu-
merous conquests, then it spreads,
declines and finally blends (more or
less suddenly depending on the cir-
cumstances) into its successors.

A common feature of the period
of decline is the sophistication of civi-
lizations. After their birth, conquests
and struggles, comes maturity, laws,
regulations, procedures, all of which
establish rule of law allowing culture
and shared thinking to flourish, thus
creating a collective identity. Just as
people’s lives become more complex
as they grow older, mature civilizations
become more rigid, less combative,
with risk aversion taking hold of them,
and they end up collapsing under their
own weight, whether or not their com-
petitors have driven them to.

If we take a wider perspective,
there will be no before or after Covid,
as many intellectuals suffering from
lack of substance and recognition
theorize on television. There will be no
before and after, because the Covid-19
pandemic is only a minor anecdote in
the history of mankind, like the 1968
flu, which was deadlier and completely
forgotten in less than a few decades.

On the other hand, the way our
modern societies are dealing with this
pandemic, which has until now been
a relatively minor event in the course
of mankind (far less fatal in terms of
rate than SARS or in terms of num-
bers than Spanish flu), is totally unpre-
cedented in the history of civilization.
In our over-mediatized post-modern
societies, where unenlightened pu-
blic opinion reigns supreme, our lea-
ders, with our consent, have acted in
a rather incredible way: they took the
very real risk of questioning the very

future of our Western way of life, which
is based on development and econo-
mic growth, in reaction to a negligible
threat to the survival of our societies.

I'm not passing judgement, and |
can't possibly know whether what was
done was right or wrong, good or bad,
| can just see for myself the intense
irrationality of the past few mon-
ths. Without knowing whether or not
lockdown measures were effective,
without objectively measuring who
was affected, which geographic areas,
which category of individuals, without
proposing or comparing other alter-
natives, France locked down its entire
population, across the country, indis-
criminately, thereby confining farmers
to territories with almost zero popu-
lation density in the same way as the
millions of inhabitants of the overpo-
pulated city of Paris; even going so far
as to prohibit running in parks or fo-
rests or forcing people to wear masks
outdoors without any of these rather
improbable decisions being based on
objective and unquestionable scien-
tific evidence.

Good or bad, these decisions
astounded the homo economicus
that | am, and | believe that two main
factors have allowed these sometimes
quite surreal decisions to be accepted
by the general public:

Risk aversion. This characteristic,
which is a feature of all the fading ci-
vilizations | have already mentioned,
undermines the foundations on which
all civilizations are built: their deve-
lopment. The aim of any society that
contains living bodies is to reproduce
and develop, and it is the very founda-
tion of the organisation of living things.
When a mature, sophisticated society
comes to take decisions that hinder its
very own development, decline is not
far because this organisation then no
longer meets the primary imperative
that allowed its creation, i.e. to ensure
its sustainability.

I do not doubt the virtue of the in-
tentions behind the actions of our so-
cieties, | understand that the unbea-
rable images of suffocating patients,

in overwhelmed intensive care units,
broadcast over and over again by sen-
sationalist mass-media, distressed
and even outraged our populations.
But | see that the decisions we took
are essentially counterproductive.
Indeed, to destroy millions of jobs, to
squander billions in cash and treasury
resources, to deepen already colossal
deficits, to ruin economic sectors, ab-
solutely major parts of our economies
(tourism, catering, transport, culture,
etc), to potentially protect individuals
whose average age is higher than ave-
rage life expectancy (potentially be-
cause in hindsight the difference in
death rates between the countries
that imposed lockdowns and those
that didn't is far from apparent), this
may be the right moral decision, but
obviously a great oddity as far as the
development and survival of society
is concerned.

Mature civilizations no longer ac-
cept risk and that is why they are di-
sappearing. When we possess so-
mething, we don't want to risk losing
it, when we live in a major Western
democracy, the state is supposed to
protect us. We are ready to sacrifice
the future of our children because it
is not acceptable for a new disease to
decimate our elderly; fear rather than
the spirit of conquest dictates the
conduct of ageing civilizations, and
everything that does not develop ine-
vitably disappears over time.

The feeling of guilt. Another wides-
pread feeling in our Western democra-
cies has led us to accept decisions
that were almost unimaginable just a
few months earlier; the great sense of
guilt we have about our modern way
of life. In fact, ever since the Law has
replaced morality and religious beliefs
have given way to scientific discourse,
our societies have been lacking com-
mon ideological reference points. The
absence of a moral line shared by the
vast majority, to distinguish what is
right from what is wrong, has led our
mature democracies to reinvent a
common ideological line (based quite
logically on ecology in the broadest
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maginables quelques Mmois plus tot,
le grand sentiment de culpabilité que
nous entretenons quant a notre mode
de vie moderne. De fait, depuis que
la loi a remplacé la morale et que les
croyances religieuses ont céde le pas
aux discours scientifiques, Nos socié-
tés sont en mangue de reperes ideo-
logiques collectifs. Labsence d’'une
ligne morale partagée parle plus grand
nombre, déterminant ce qui est bien
de ce qui est mal, a conduit nos démo-
craties matures a réinventer un trace
idéologique collectif (fondé assez logi-
quement sur I'écologie au sens large)
ce quia eu comme effet de bord d'ac-
coucher d'un sentiment général néga-
tif quant & notre mode de vie reposant
sur deux grands axes : la fagon dont
nous vivons detruit irremediablement
la planete, la fagon dont nous vivons
creuse insupportablement les iné-
galités, les plus pauvres sont de plus
en plus pauvres et les plus riches de
plus en plus riches. Nous allons donc
droit dans le mur selon les canons de
cette nouvelle morale collective mé-
diatigue non écrite, le politiqguement
correct. Alors, coupables que nous
étions de vivre un consumerisme dé-
bridé, nous avons accueilli la punition
du Covid 19 et regardé sans broncher
les trois quarts de 'hnumanité s'au-
to-enfermer pendant des mois, ce qui
ne s'était jamais produit dans I'histoire
des hommes en dépit de nombreuses
circonstances infiniment plus graves.

Durant cette crise du Covid 19,
NOUS avons ainsi tous assiste, un peu
interlogués, a une succession dac-
tions et de réactions, dinformations
et de désinformation assez peu fon-
dées sur la rationalité et le fait scien-
tifigue, mais sur la peur, le sensation-
nalisme, la démagogie. L'émotion dicte
le tempo tournant parfois, pas tout le
temps, le dos a la raison, a l'analyse, a
I'expression claire et intelligible du rap-
port risque/bénéfice.

I me semble que tout ceci en dit
long sur I'état de nos démocraties oc-
cidentales, riches et sUres d'elles, mais
gangrenées par la peur du risque et le
diktat des mouvements de foule, pu-
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diguement appelés opinion publique,
plutdt que préoccupees par leur de-
veloppement et leur projection en
tant qu'organisation collective a long
terme.

Pendant ce temps, NOS Voisins
d’Extréme-Orient avaient appris de
leurs errements lors de I'épisode du
SRAS, construit des laboratoires bien
plus performants que les notres, tes-
tant massivement, agissant selon des
critéres scientifiques, ne confinant que
des clusters, acceptant de fonctionner
en mode essai-erreur.

Il Ny a évidemment pas d'un cote
ceux qui ont eu tout bon dans la ges-
tion et de l'autre ce qui ont eu tout
faux, certainement pas. Mais si I'on
regarde en termes de vitalité civilisa-
tionnelle, ce qui est mon propos ici, le
spectacle des hopitaux de campagne
gigantesques, montés en quelques
jours, équipés de respirateurs, distri-
buant massivement des traitements
(probablement expérimentaux, mais
le but des médecins et de prodiguer
des soins, N‘est-ce pas, pas de cou-
vrir son risque methodologique), ac-
cueillant des dizaines de milliers de pa-
tients pendant que nous cherchions
des masques ou interdisions le seul
traitement proposeé (efficace ou non,
quand vous n‘avez rien vous essayez,
c'est comme cela que la science fonc-
tionne) ou pire encore, organisant le
grand essai européen Discovery, qui ne
sera jamais européen et dont les résul-
tats ne sont toujours pas publics trois
mois apres le déconfinement..

Je ne fais pas I'apologie de la Chine,
de la Corée ou du Japon, je ne suis pas
sans ignorer comme tout un chacun
les singularités locales, les différences
politiques, certes, mais la comparai-
son est objectivement peu flatteuse si
nous souhaitons rester lucides.

L'Europe, assise sur son passe glo-
rieux, peut continuer a donner des le-
¢ons de tout et & tous, mais s'il est une
chose patente que cette pandemie a
mis en lumiere, c'est que Nos voisins
d’'Extréme-QOrient sont en train de
prendre le leadership scientifique et
gconomigue du monde, que le bas-

culement civilisationnel N'a pas juste
commencs, il est déja en marche.

Est-ce une mauvaise chose? Est-
ce inéluctable?

Non, bien sUr que non.

Nous vivons une ére inédite dans
I'Histoire. La multipolarisation géo-
politique et l'intense mondialisation
rendent les affrontements civilisa-
tionnels beaucoup Moins guerriers.
NoOs voisins sont chez nous et nous
sommes chez eux. Cette grande in-
terdépendance est une chance si
nous savons l'accuelllir avec lucidité
et raison. Cette compétition mondiale
peut et doit se transformer en «Ccoo-
pétition» pour le bien non plus seule-
ment d’'une partie du monde contre
une autre, mais pour toutes les parties.
Cest utopigue mais faisable, a condi-
tion de bien connaitre l'autre et d'étre
lucides sur ce gue nous sommes et ou
NOUS en sommes.

NOUS AVONS BESOIN
D'UN RETOUR

Les deux vertus dont nous allons
devoir faire preuve, sinos democraties
occidentales ne veulent pas inexora-
blement décliner, sont 'humilité et le
courage.

L' humilité de comprendre dabord,
et d'accepter ensuite, gue nous de-
vons apprendre de nos voisins, que
Nnous Nne sommes pas dépositaires
du savoir, de la culture et des valeurs
pour tous, mais que le soleil se leve sur
dautres parties du monde dont le dy-
namisme, la jeunesse et le potentiel
de développement sont une grande
partie de notre futur. Combat difficile
tant l'orgueil des vieux patriarches est
malmeneé par cette nouvelle donne.
Beaucoup d'entre nous préférerons
disparaitre que de se transformer, fait
irrationnel mais historiguement sans
cesse répéte.

Le courage de lutter contre les
deux fléaux des démocraties matures,
la peur du risque et la démagogie.

Le pilier conceptuel majeur de
l'idée de démocratie repose sur la

sense), which has had the side-ef-
fect of giving rise to a general nega-
tive feeling about our dual way of life:
the way we live is irremediably des-
troying the planet, the way we live is
unbearably deepening inequalities,
the poorest are getting poorer and
the richest are getting richer. We are
therefore heading straight for disaster
according to the canons of this new
collective unwritten media morality;
in other words, the politically correct.
So, guilty as we were of enjoying un-
bridled consumerism, we welcomed
the punishment of Covid-19 and
watched without flinching for mon-
ths at a time as the three quarters of
humanity locked itself indoors, so-
mething that had never happened in
the history of mankind despite many
infinitely more serious circumstances.

During this Covid-19 crisis, we all
witnessed, somewhat taken aback, a
succession of actions and reactions,
information and disinformation based
not so much on rationality and scien-
tific evidence as on fear, sensationa-
lism and demagogy. Emotion runs the
show, sometimes, but not always, tur-
ning its back on reason, on analysis,
on the clear and intelligible expression
of the risk/benefit ratio.

It seems to me that all of this
speaks volumes about the state of
our Western democracies: rich and
self-confident, but plagued by fear
of risk and the diktat of crowd move-
ments, modestly called public opinion,
rather than concerned with their de-
velopment and projection as a long-
term collective organisation.

Meanwhile, our Far Eastern
neighbours had learned from their
mistakes during the SARS episode,
building laboratories far more effi-
cient than ours, testing massively, ac-
ting according to scientific evidence,
confining only in clusters, accepting
to operate in trial-and-error mode.

Obviously, there are not those
who have got everything right in
terms of management on the one
hand, and on the other hand those
who got everything wrong, certainly

not. But if we look in terms of the vi-
tality of civilization, which is my point
here, the image of gigantic field hos-
pitals, assembled in a matter of days,
equipped with ventilators, massively
distributing treatments (probably
experimental ones, but the aim of
doctors is to provide care, isn't it, not
to cover up its methodological risk),
taking in tens of thousands of pa-
tients while we were looking for fa-
cemasks or banning the only treat-
ment on offer (effective or not, when
you have nothing you try something,
that's how science works) or even
worse, organising the big European
Discovery trial, which will never be
European and whose results are still
not public three months after the
lockdown ended ...

I am not glorifying China, Korea or
Japan, | am aware of local singulari-
ties, political differences, of course,
like everyone else, but the compa-
rison is objectively unflattering if we
wish to remain realistic.

Based on its glorious past, Europe
can continue to give lessons to all and
sundry, but if there is one thing that
this pandemic has clearly brought
to light, it is that our Far Eastern
neighbours are taking over the scien-
tific and economic leadership of the
world, that the civilizational transition
has not just begun, it is already un-
der way.

Is this a bad thing? Is it inevitable?

No, of course Not.

We are living in an unprecedented
era in history. Geopolitical multipo-
larisation and intense globalisation
are making the clash of civilizations
much less warlike. We live with our
neighbours. This great interdepen-
dence is an opportunity if we know
how to welcome it with clear-sighte-
dness and reason. This global compe-
tition can and must be transformed
into cooperation for the good not only
of one part of the world against ano-
ther, but for all parties. It is utopian
but feasible, provided we know the
other well enough and are aware of
who we are and where we stand.

The two virtues that we are going
to have to uphold, if our Western de-
mocracies do not want to fall inexo-
rably into decline, are humility and
courage.

The humility to understand first,
and then to accept, that we must learn
from our neighbours, that we are not
custodians of knowledge, culture and
values for all, but that the sun rises on
other parts of the world whose energy,
youth and potential for development
are a large part of our future. It is a dif-
ficult fight, as the pride of the old pa-
triarchs is being bruised and battered
by this new order of things. Many of us
would rather disappear than change,
which is an irrational but historically
repeated fact.

The courage to fight against the
two curses of mature democracies,
fear of risk and demagogy.

The main conceptual pillar of the
concept of democracy is based on the
notion of the social contract as forma-
lised by Rousseau. Individuals abandon
their state of nature to form a society.
In doing so, they give up freedoms in
exchange for security. To take a simple
example, we accept that red lights and
stop signs deprive us of the ability to
cross junctions freely in exchange for
the safety that is essential for us all to
be able to drive together. These safety
measures are determined by the Law
(in this case the highway code), the law
is voted by the representatives of the
people, and therefore evolves along
with the perception of what is ethically
acceptable for society, and therefore
for the individuals who make it up, and
who are united as a population.

What is the best system on paper
turns out to be more complex to deve-
lop over time. Indeed, the first laws of a
new democracy allow it to create the
conditions for its development by ac-
quiring the security that is essential for
the smooth functioning of individuals
within a group. BUt, little by little, the
division between security gains and
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notion de contrat social formalisé par
Rousseau. Lindividu abandonne son
état de nature pour constituer une
sociéte. En faisant cela, il renonce a
des libertés en échange de sécurité.
Pour prendre un exemple simple, nous
acceptons que les feux rouges et les
stops nous privent de la faculté de tra-
verser librement chaque carrefour en
échange de la sécurité indispensable
pour rouler tous ensemble. Ces sécu-
rités sont déterminées par la loi (en
'occurrence ici le code de la route), la
|oi est votee par les représentants du
peuple, elle évolue donc avec la per-
ception de ce qui est éthiguement ac-
ceptable par la sociéte, donc par les
individus qui la constituent, réunis en
peuple.

Ce qui, sur le papier, est le meilleur
des systemes, se révele plus complexe
a évoluer dans le temps. En effet, les
premieres lois de la jeune démocratie
lui permettent de créer les conditions
de son développement par 'acquisi-
tion des sécurités indispensables au
fonctionnement harmonieux des in-
dividus dans un groupe. Mais, peu a
peu, la ligne de créte se resserre entre
gain de sécurité et perte de liberté.
L'aversion au risque prend le pas sur
la recherche du fonctionnement col-
lectif optimal et surgit le concept fatal
au développement : le principe de pré-
caution. Continuons de filer la méta-
phore automobile, a chague accident
de la route meédiatise, a chaque drame
humain filmeé sous toutes le coutures,
on apporte une réponse réglemen-
taire, une nouvelle loi, une nouvelle
restriction, car le concept d'accident
de voiture devient peu a peu inac-
ceptable. Mais on ne peut prendre sa
voiture sans risquer un accident, c'est
impossible. On ne peut pas rouler sans
risquer un accident quelle que soit la
vitesse autorisés, la seule qui le per-
mette c'est zéro kilomeétre par heure.
La recherche du risque zéro n'a aucun
sens. Les lois quiont permis a la jeune
démocratie d'exister et de se dévelop-
per vont alors devenir son fossoyeur
si elles sont dictées par l'aversion au
risque, le principe de précaution et
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non la recherche du point d'équilibre
entre risque et bénéfice. Les démo-
craties occidentales, dirigées par des
fernmes et des hommes relativement
agés, et soumises a 'numeur volatile
de l'opinion publique nourrie de mé-
dias (sociaux ou non) demagogiques,
ont du mal a trouver ce point déqui-
libre, entre le fonctionnement optimal
pour le développement de la société
avec tous les risques que cela com-
porte et la résolution de chague cas
individuel. Lintérét général est une
notion qui dépasse l'intérét individuel,
mais lorsgue I'émotionnalité lemporte
sur la rationalité, alors la démagogie
vient étouffer la démocratie.

Il faut beaucoup de courage pour
revenir aux lumieres, a la raison, a lI'ex-
pose scientifiqgue des faits, pour éclai-
rer nos décisions et nos choix par
une perception objective, mesurable
donc partageable, du réel. Beaucoup
de courage car dans nos vieilles dé-
mocraties empesees, NoUS avons re-
donné la parole a lirrationalité, aux
croyances, a I'hystérie collective de
'émotion, au sensationnalisme. Celles
et ceux qui se leveront pour question-
ner le bien-fondé scientifique et ra-
tionnel de nos choix civilisationnels
vont se heurter violemment aux dé-
magogues, aux vendeurs d'émotions
qui, se débarrassant du labeur de
l'analyse, se voient investis du rble de
nouveaux prophétes, les chantres de
limmeédiateté et du plus petit déno-
minateur commun.

Revenir aux lumieres, a la raison,
au débat, passera par I'éducation et
la production de points de vue do-
cumentés. C'est pour cela que je
me suis autant investi dans Galileo.
Transmettre la compeétence, l'exper-
tise et l'esprit critique, miser sur l'au-
dace de la jeunesse, la réveiller s'il le
faut, me semblent étre les meilleures
armes pour lutter contre ce déclin qui
n'est pas une fatalité.

Cette pandémie n'‘est probable-
ment méme pas une anecdote a
'échelle de I'nistoire de I'humanité,
mais l'incroyable fagon que nous avons
eue de réagir & cette agression virale

nous en apprend beaucoup sur I'état
de nos démocraties. Elle doit nous
forcer a repositionner le role de I'ana-
lyse dans nos choix et nos décisions,
a regarder avec humilité ce que font
NOS VOISINS et & imposer avec courage
l'austérité du temps long, de la pen-
sée construite contre 'immeédiateté
de I'émotion et du sensationnalisme.

Alors peut-étre, sil'une des consé-
guences de cette crise est de porter
ce questionnement essentiel & notre
civilisation démocratique, si sophisti-
quée donc si fragile, nous pourrions
en tirer un grand bénéfice, une Nnou-
velle force, et vérifier ladage; a chaque
chose malheur est bon.

Je remercie tous les auteurs gui
ont contribué a cet ouvrage, quelle
que soit leur pensée, elle contribue au
débat et permet dans la confrontation
d'éclairer nos choix et nos décisions,
Nous en avons tant besoin. ()

loss of freedom narrows. Risk aversion
takes precedence over the quest for
optimum collective performance and
the concept that is fatal to develop-
ment emerges: in other words, the
principle of precaution. Let’s continue
to spin the car metaphor. With each
mediatised road accident and with
each human drama filmed from each
and every angle, a regulatory response,
anew law, a new restriction is brought
in, because the concept of the carac-
cident is gradually becoming unac-
ceptable. But you can't drive your car
without risking an accident, it's just not
possible. You can't take the wheel wit-
hout risking an accident, whatever the
authorised speed, unless you drive at
zero kilometres per hour. The search
for zero risk makes no sense. The laws
that allowed the new democracy to
exist and develop will then become
its downfall if they are dictated by risk
aversion, the principle of precaution
and not by the pursuit of a balance
between risk and benefit. Western de-
mocracies, governed by relatively older
female and male leaders, and subject
to the volatile mood of public opinion
fed by populist (social or non-social)
media, find it difficult to find this ba-
lance, between functioning optimally
for the development of society with all
the risks that this entails, and resolving
each individual case. General interest
is a notion that goes beyond the in-
dividual interest, but when emotions
prevail over rationality, then populism
stifles democracy.

You need to be very strong to
want to return to the Enlightenment,
to what is rational, and to the scienti-
fic demonstration of facts, in order to
inform our decisions and choices with
an objective, measurable and there-
fore shareable perception of reality. A
lot of strength indeed, because in our
old, stale democracies, we have given
a new voice to irrationality, to beliefs, to
the collective hysteria of emotion, and
to sensationalism. Those who will rise
up to question the scientific and ratio-
nal integrity of our civilization choices
will clash violently with populists, the

peddlers of emotions who, having
discarded the labour of analysis, see
themselves invested with the role of
new prophets, the advocates of im-
mediacy and of the lowest common
denominator.

Returning to the Enlightenment,
to reason, to debate, will require edu-
cation and the production of infor-
med points of view. This is why | have
invested so much time and effort in
Galileo. Passing on know-how, exper-
tise and a critical spirit, counting on
the boldness of youth, and awakening
them if necessary, seem to me to be
the best weapons to fight a decline
that is anything but inevitable.

This pandemic is probably not
even an anecdote on the scale of the
history of humanity, but the incredible
way in which we responded to this vi-
ral assault teaches us a lot about the
state of our democracies. It should
force us to redefine the role of analysis
in our choices and decisions, to look
with humility at what our neighbours
are doing and to courageously impose
the austerity of the long term, and of
thinking built to counter the immedia-
cy of emotion and sensationalism.

So perhaps, if one of the conse-
quences of this crisis is to bring this
fundamental form of questioning to
our sophisticated and therefore fragile
democratic civilization, we may be able
to draw great benefit from it, a source
of new strength, and therefore confirm
the old saying: in every cloud there is
a silver lining.

I would like to thank all the authors
who have contributed to this publica-
tion, whatever their line of thinking; it
adds to the debate and enables us to
enlighten our choices and decisions,
which is something that we very much
need today:.
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Lavant
et apres

Que s'est-il passe
et ou en sommes-nous ?
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1/ LAVANT ET UAPRES QUE S'EST-IL PASSE ET OU EN SOMMES-NOUS ?

Covid 19 is the new
big-bang ou vers une
communaute de dessein

TEL UN VERITABLE BIG BANG, LE COVID 19 A ENGENDRE UN NOUVEL UNIVERS.
A NOUS AUJOURD'HUI DE LE FAIRE ADVENIR PAR NOS PENSEES RENOUVELEES,
PAR DE NOUVEAUX PLANS, MAIS SURTOUT PAR UNE NOUVELLE METHODE.

Titulaire d’une Maitrise

de Mathématiques, d’'une
Maitrise et d’'un DEA
d’Informatique théorique,
Dominique Sciamma a
dirigé Strate école de
design pendant 7 ans,
jusqu’en septembre 2020,
avant de créer et prendre
la direction de CY école de
design @ CY Cergy Paris
Université en septembre
2020. Président de 'APCI,
principale association

de promotion du design,

il oeuvre pour la mise

en place d’une politique
nationale de design.
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OusS vVivons un moment unigue

dans I'histoire de I'humanité :

cest la premiere fois que l'in-
tégralité de celle-ci fait non seule-
ment face a un danger mortel pour
elle-méme, mais que chacun de ses
membres, partout sur la planéte se
sent personnellement concerné et
menacé au méme moment. C'est la
premiere fois que toute 'numanite a
non seulement un ennemi commun
mais aussi la conscience de le com-
battre. Il y aura, pour le monde, un
avant et un apres Covid 19.

UNIS COMME JAMAIS

Aucun événement, aucune cause
n‘avait jamais permis cela : niles deux
guerres mondiales, ni le réchauffe-
ment climatigue, ni la mondialisation
financiere n‘ont réussi a créer unani-
mement et synchroniguement ce sen-
timent d’'un ennemi commun, et au
bout du compte d'une communaute
de destin. Nous Nnous trouvons exac-
tement dans la situation de La Guerre
des mondes' d'H.G. Wells, ou c'est I'hu-
manité entiere qui est menaceée par un
agent extérieur, un alien, qui nous re-
unit enfin, parce que Nous avons peur

pour Nous-Mméme et parce gue NouUs
espérons en nous tous a la fois.
Au-dela des nécessaires décisions
et leurs conséguences opérationnelles
dans notre quotidien, il nous faut saisir
lopportunité de nous questionner sur
ce que cette crise révele de nos orga-
nisations, de Nos systemes, de Nos pro-
jets. Le défi n‘est pas seulement de ga-
gner cette bataille, mais aussi de ne pas
laisser nos intelligences étre submer-
gées par l'urgence et le quotidien, et
d'en profiter pour accélérer nos prises
de consciences sur la fragilité de nos
systemes, de nos modeles, de Nos so-
ciétes, et d'en tirer les conséquences.

RENONCER ET

La mondialisation de nos
échanges, la division internationale du
travail, les transports low-cost, le faible
colt de I'énergie, ont été un temps des
ressorts de croissance, avec cette idée
simple qu'elle était synonyme de pro-
gres. Et méme si des signes nombreux
nous disaient depuis longtemps les li-
mites de cette vision simpliste, nous
préférions penser qu’ils n'‘étaient que
les conséquences d'un mauvais ré-

glage de la machine, gu'il suffisait de
modifier. Le réchauffement climatique,
la chute de la biodiversite, les crises
gconomigues mais aussi sociales et
politigues, qui continuent de secouer
le monde partout et depuis plusieurs
années, nous alertaient déja sur la né-
cessité de changer et de repenser le
projet humain, sans renoncer pour
autant a lidée d’'une société ouverte
et aux désirs de développement per-
sonnel et collectif. Et il faut que cette
pandémie arrive et nous menace per-
sonnellement et intimement, pour que
cette nécessité s'exprime avec Vvio-
lence et nous oblige autant a nous
protéger dans I'immeédiat qu'a nous
sauver a plus longue échéance.

LES SYSTEMES
SE REVELENT

Les raisons de nous distraire du
réel disparaissent donc jour apres jour.
Il nous faut saisir cette opportunité de
ne pas subir cette crise, mais bien de
considérer que cest le déebut d'une re-
volution :de nouvelles solidarités sont
ainventer, des nouvelles organisations
sont a créer, de nouveaux objectifs
sont a définir, des nouvelles manieres
de décider a installer. Tous les jours,
nous avons la possibilité, sous le flot
continu d'information sur la pandémie
qui ne ferait d'elle qu'un sujet phéno-
ménal, d'observer le monde et de voir
les réalités structurelles de nos socie-
tés apparaitre : entre les méthodes des
régimes autoritaires, et les ravages
aux Etats-Unis, il y a d’autres chemins
ou nos démocraties européennes
souvent qualifiées de «vieilles» dé-
montrent malgré tout leur singulari-
té et leur capacité a proteger les gens
comme le droit.

Au-dela de sa dimension sanitaire
et économique, cette crise révele en
effet les forces comme les fragilités,
les promesses comme les menaces de
nos modeles sociaux et politiques. Au-
dela de leur mesure, c'est bien notre
projection dans l'spres qu'il est néces-
saire sinon impératif de penser, pour
NouSs tous, pour Nos proches.
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DANS LAVIE

Mais qu'est-ce qu'un proche?
Cette épidémie, de maniere brutale,
nous rappelle que souvent nous ne
les connaissons pas, quils nous aient
touchés, parlés ou cotoyes. Le proche,
Clest l'autre, tous les autres. Il n'aura fal-
lu que quelgues semaines pour que les
deux tiers de 'numanité soient confi-
nés, et que partout dans le monde, a
chaque seconde et de maniere syn-
chrone, nous pensions a la méme
chose, ayons les mémes craintes, fas-
sions les mémes gestes, et ne fassions
qu'un. C'est la legon ultime de cette
pandémie : la société humaine est un
réseau, sans centre, sans periphérie,
sans nation, sans frontieres. Mieux :
pas la société humaine, mais le vivant,
la vie. Nous sommes dans la vie. La vie,
un meéta-organisme, un systeme, ou
tout est relié a tout, tout dépend de
tout. C'est bien le systeme du vivant qui
se donne ainsi a voir. Cela nous impose
de le penser.

QUE FAIRE? (© LENINE)

Cette crise, gue nous le craignions
ou nous l'espérions, va avoir des effets
gigantesgues sur nos quotidiens, Nos
rituels, nos pratigues, NOs organisa-
tions, la ou la société humaine s'or-
ganise et se gouverne, du foyer a la
planéte. Tout nous montre en effet
Qque cette crise ne sera pas qu'écono-
migue, mais bien sociétale et politique.
Elle sera aussi mondiale et durable, et
la question est de savoir comment
nous allons y répondre : en recom-
mengant, en restaurant, en réparant,
en arrétant, en réinitialisant, en inven-
tant? Cette mise a l'arrét du monde
peut paradoxalement étre un extraor-
dinaire accélérateur civilisationnel et
nous faire gagner des années de dé-
bats, de luttes et de drames sociaux
et politiques. Il nous faut pour cela une
methode.

S'ily a une mort dans cette épidé-
mMie dont NoUS pourroNs NoOUs réjouir,
c'est bien celle du cartésianisme et de
Sa propension et prétention maladive

a tout séparer, partitionner, diviser. Et
a commencer par les hommes, et la
société humaine, qui ne peut plus se
VOIir comme agissant dans un décor
que serait la planéte et la vie qu’elle
porte. Abandonner le cartésianisme
pour une pensee dont un Edgar Morin
aura ouvert la voie il v a plusieurs di-
zaines d’années, nous impose d'af-
fronter le monde dans sa totalité et
sa complexité. Mais cette méthode
doit en nourrir une autre, intrinseque-
ment centrée surl’'humain, collabora-
tive, pluridisciplinaire, créative, itérative,
pragmatique, humble et audacieuse
a la fois dans sa volonté de question-
ner, de problématiser, de résoudre. Une
meéthode qui se donne comme ob-
jectif de créer des conditions d'expée-
riences de vie réussies, pour chacun, et
pour tous. Cette meéthode, cette pos-
ture a un nom :le design.

UN TEMPS LEONARDESQUE

Directement issu de litalien
«Disegno», quiveut dire a la fois Dessin
et Dessein, Représentation et Projet, le
Design est fondamentalement ratta-
ché a un temps ou l'art et la science
n'étaient pas séparés, ou ceux qui
concevaient les basiliques étaient aus-
Si ceux qui les décoraient. Un temps
Léonardesque. Nous voici revenu en
un temps léonardesque, un temps
ou il faut réunir ce qui a été sépare :
les savoirs, les disciplines, les enjeux,
les humains. C'est donc a la politique
que Nous ramene cette crise, a I'im-
périeuse nécessité de construire de
nouvelles communautés de destin.
Des nouvelles communautés de des-
sein. Désignons ensemble le monde
de demain. [ J
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Recommencer
ou Réinventer?
5 questions pour
le monde d’apres

AU XIVE SIECLE LA PESTE NOIRE A VIDE LES CAMPAGNES, CONTRAIGNANT LES
SEIGNEURS A REMUNERER LES PAYSANS POUR LEUR LABEUR. 600 ANS PLUS
TARD, LA GRIPPE ESPAGNOLE CONTRIBUAIT DIRECTEMENT A LA NAISSANCE D'UNE
MEDECINE SOCIALISEE. ET VOUS, QUALLEZ-VOUS CONSTRUIRE DE BON POUR
LHUMANITE A PARTIR DE LA CATASTROPHE DU COVID 19 ?

Business Digest est un
observatoire et éditeur sur
les tendances et innovations
en leadership et réflexion
stratégique. Cet article,
publié initialement en

juin 2020, a été réalisé en
collaboration avec Dominique
Fidel qui, aprés des études de
civilisationniste et 10 années
dans la communication
corporate, partage
aujourd’hui sa plume entre

la vulgarisation scientifique,
la communication
institutionnelle, les
chroniques littéraires et...
Business Digest!
https://business-digest.eu
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Article de Business Digest n°307, Juin 2020

i elle met a mal toute I'écono-

mie mondiale, la pandémie de

Covid 19 a cependant rendu
possible limpensable : desserrement
de I'étau budgétaire, remise en cause
des regles du jeu, retour en grace de
I'état-providence, chute significative
des émissions de gaz a effet de serre.
Bien s(r nous savons que cette situa-
tion N'est que transitoire mais ne pour-
rions-nous pas créer collectivement
les conditions nécessaires pour que
ses effets bénéfiques perdurent dans
le temps? Par ol commencer.. Peut-
étre tout simplement par se poser les
bonnes questions.

RENONCER AU FUTUR
OU RECOMMENCER
COMME AVANT?

Pour certains, l'urgence est de re-
lancer la machine et tout miser sur la
croissance. La seule attitude raison-
nable serait de faire commme si la crise

Nn'avait pas existe et continuer a créer
de lavaleur sans toucher aux regles du
jeu. Mais une large majorité plaide au
contraire pour un changement mas-
sif, avec des prises de position parfois
surprenantes, comme celle de Patrick
Artus, chef économiste de la banque
Natixis qui annonce sans le moindre
regret la «fin du capitalisme néolibé-
ral'». Faudrait-il donc renoncer au futur
tel gue nous limaginions? Et pourquoi
pas, tant celui-ci apparait déja obso-
lete et inadapté au monde fragile qui
sera le n6tre dans les années a venir.
Loin de se contenter de l'idée de de-
croissance, des penseurs comme l'en-
vironnementaliste Deepa Pullanikkatil
ou les chercheurs de l'initiative Closing
Worlds? proposent de désaffecter des
pans entiers de 'économie pour rediri-
ger les capitaux vers des activités sou-
tenables. De doux réveurs? Pas force-
ment : Ford imagine déja un monde
sans voiture tandis que Michelin tra-
vaille sur 'apres-pneu. Le philosophe

Bruno Latour® propose une trajectoire
de transition jalonnées de grandes
guestions : quelles sont les activités
gue vous souhaiteriez ne pas voir redé-
marrer et pourquoi? Alinverse quelles
activités jugez-vous prioritaires?
Comment la disparition des premieres
peut-elle favoriser I'épanouissement
des secondes? Que faut-il faire pour
permettre la transition des hommes
comme des flux financiers?

RAPPELER TOUT LE MONDE
AU BUREAU OU
RE-ENCHANTER

LA DISTANCE?

Fin mai Mark Zuckerberg a an-
noncé que la moitié des collabora-
teurs de Facebook pourrait travailler
de chez eux de fagon permanente
d’ici cing a dix ans. Loin des regards,
d'autres entreprises n'ont pas attendu
la pandémie pour pousser le curseur
plus loin, commme Buffer ou GitLab qui
ont choisi de fonctionner 100% a dis-
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qui s'activent uniguement lorsqu'’il est
physiguement en compagnie de ses
pairs®. Du pour et du contre, donc. En
d'autres périodes vous auriez pu arbi-
trer, mais vous Nn'aurez peut-étre pas
ce choix avant plusieurs mois. D'ici I3,
VOUS aurez a trouver les bons leviers
manageriaux pour que le télétravail
ne soit pas synonyme de souffrance
ou de retrait d'engagement. Quelques
pistes : résistez a la tentation du mi-
cro-management, faites preuve d'em-
pathie, encouragez le travail en équipe,
inventez de nouveaux rituels, soyez vi-
gilant aux risques d’hyperconnexion®,
entre autres sujets d'attention.

REVERER LES HEROS
OU REDONNER DU SENS?

La lutte contre le Covid 19 a ancré
dans les esprits une dichotomie entre
activités essentielles et activités ines-
sentielles, soulignée par un vocabu-
laire guerrier valorisant les «soldats
en blouse blanche», les «héros du ré-

¢ La lutte contre le Covid 19 a ancré dans

les esprits une dichotomie entre activités
essentielles et activités inessentielles. »

tance. Mais pour toutes les organisa-
tions qui ont été obligées de passer au
télétravail, la rupture est vertigineuse.
Certes, les atouts potentiels sont al-
léchants : autonomie renforcée des
collaborateurs, réles mieux répartis,
meilleure concentration, stress allé-
gé, éco nomies considérables en frais
de structure.. De fait, 59% des salariés
américains interrogés par Gallup af-
firment vouloir continuer a travailler a
distance apres le confinement*. Mais
les risques sont, eux aussi, loin d'étre
négligeables : isolement, dissolution
de l'esprit d'équipe et de la culture
d'entreprise, disparition des frontieres
entre vie professionnelle et vie priveée..
Sans oublier que I'étre humain est co-
gnitivement plus performant en socié-
té, grace a ses neurones dits «sociaux»

seau» (chez Orange)’ ou encore les
«soignants de la banque» (chez BNP
Paribas)®.Beaucoup de professions
peu considérées y ont gagne un statut
nouveau et une juste reconnaissance,
mais chez bons nombres «d'inessen-
tiels» les doutes existentiels ont eu le
temps de germer en deux mois de re-
pli sur soi : qui suis-je, Moi? En quoi
suis-je utile a la société? La crise sa-
nitaire risque de se doubler d'une crise
du sens, qui impose un enjeu fort de
leadership dans les mois qui viennent.
Une suggestion, d'abord : lire ou relire
Bullshit Jobs pour vous interroger sur
le sens et l'utilité que vous donnez a
votre job et celui de vos équipes. Par
ailleurs plusieurs pistes d’action sont a
portée de main pour aider vos équipes
a retrouver confiance dans leurs mis-

sions. Le premier réflexe est de re-
mettre en perspective la raison d'étre
de votre entreprise : en quoi est-elle
utile a ses clients et a la société, et
plus spécialement dans la période ac-
tuelle? Naturellement la définition de
cette raison d'étre n'est pas de votre
seul ressort, c'est au contraire un exer-
cice qui gagne a étre mené a l'échelle
la plus large possible. Et la distance
peut avoir un vrai role a jouer, en facili-
tant la contribution de chacun avec les
moyens gu'il veut : vidéo, texte, pho-
to.. Plus vos équipes pourront expri-
mer leur créativite, plus leurs proposi-
tions seront riches! Vous aurez aussi
tout intérét a étre a I'écoute de ceux
qui veulent ne pas «repartir comme
avant» en leur proposant formations,
nouveaux projets, dispositifs de bé-
névolat®.. Le cas échéant vous pou-
vez méme aller jusqu’a soutenir ceux
qui ont besoin d'un changement en-
core plus radical. Sans attendre 'épi-
démie de Covid, c'est ce qu'ont déja
fait certaines organisations, a l'instar
de la Febelfin, fédération des banques
belges, qui a signé l'an dernier une
convention avec le secteur de la san-
té pour favoriser les reconversions de
collaborateurs en état d'épuisement
par.. ennui (bore out)®

RENOUER AVEC VOS PEURS
OU RECONNAITRE

VOS VULNERABILITES?

La période actuelle bouscule les
projets et malmene les croyances. Elle
met aussi en relief des émotions que
personne N'aime geérer, a commencer
par la peur. Peut-étre pensez-vous que
votre devoir est d'étre plus fort que
cette derniéere.. Mais plutdt que de la
nier, 'heure est aussi venue de faire la
paix une fois pour toute avec la vulné-
rabilité : la votre, celle des personnes
avec qui vous travaillez et celle de I'or-
ganisation quivous rassemble. Depuis
quelgues mois, la sociéte experimente
a grande échelle une vulnérabilité par-
tagée, ou tout le monde se protége en
protégeant les autres. Un terrain idéal
pour un leadership plus authentique!
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Cest le moment de montrer que vous
étes capable de rester vous-mémes,
quoi qu'il arrive, avec vos qualités et
aussi avec vos faiblesses. Un exemple
avec Arne Sorenson, PDG de la chaine
hoteliere Marriott : il a envoyé une Vvi-
deéo a ses équipes, évoguant sans
fausse pudeur son inquiétude pour
l'avenir, sa tristesse pour les salariés au
chdmage et sa propre situation per-
sonnelle dhomme malade du cancer.
En laissant paraitre vos peurs et votre
fragilité vous légitimez la vulnérabilité
des autres, créant un climat de solida-
rité et d'empathie favorable a la rési-
lience. Cette attitude aura également
des bénéfices sur le plan personnel.
Cest en effet un premier pas décisif
vers un meilleur ancrage, un état d'étre
gue vous experimentez quand vous
étes vraiment présent dans l'instant.
Dans les situations critigues, quand
Vous verbalisez vos émotions, vous les
maitrisez mieux, ce qui vous permet
d'analyser les événements plus cal-
mement et avec davantage d'objec-
tivité et de prendre plus sereinement
les décisions difficiles. Vous serez en
outre plus enclin a étre bienveillant
avec vous-méme et parla méme plus
attentif aux autres.

REVER A NOUVEAU?

Cette période, ou la course du
monde est mise entre parentheses,
est aussi, pour beaucoup, un temps
de redécouverte des eémotions et
un temps du réve ou Nnous avons
laissé notre esprit vagabonder vers
dautres futurs possibles. Au sens fi-
guré mais aussi au sens propre : selon
les recherches meneées par plusieurs
équipes de scientifiques”, nombreux
sont ceux qui ont fait I'expérience
d'une activité onirique particuliere-
ment intense pendant le confine-
ment. Comme si leur inconscient avait
des choses a leur dire.. La philosophe
Hannah Arendt considérait que toute
catastrophe historique ouvrait une
«breche» al'intérieur de laquelle I'étre
humain peut faire I'expérience de la
liberté; mais que cette breche pou-
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vait se refermer trés facilement si elle
n'était pas maintenue volontairement
ouverte. Il vous appartient aujourd’hui
de saisir 'opportunité quivous est of-
ferte de contribuer a faire vivre cette
liberté dans le monde d'apres en fai-
sant de la place a vos réves, y compris
dans les rouages de votre entreprise,
pour imaginer les liens qui s'y nouent,
les fagons de travailler et sa contribu-
tion a la société et a 'numanité.. Une
vision trop optimiste pour une épogue
qui ressemble a bien des égards a un
cauchemar éveillé? Peut-étre, mais,
c'est surtout une approche pragma-
tigue :en 2016, une étude menée par
Capgemini Consulting et the Boson
Project auprés de 2500 collaborateurs
et de 11 entreprises, a ainsi révélé que
62% des gens pensent que réver en
entreprise est «tout simplement vital».
Le coronavirus pourra-t-il étre l'agent
de réconciliation entre I'homo econo-
micus et 'homo oniricus?

Un regard dans le rétro pour finir :
en 2008, 'économie mondiale avait
déja tremblé sur ses fondements,
frappée de plein fouet par la crise des
subprimes. Uhumanité s'était alors
jurée de tout mettre en ceuvre pour
changer d'attitude a grande échelle
et adopter des pratiques plus raison-
nables. Que reste-t-il de ces belles
promesses? Trop peu de choses.
Lissue de la situation actuelle ne sera
pas tres différente, sauf si un grand
nombre d'acteurs économiques sen-
gagent a tirer les legons de la pandé-
mie dans la duree.

Aretenir

¢ Désaffection : vous voulez contri-
buer a édifier un monde soute-
nable? Pour cela vous devrez peut-
étre commencer par renoncer aux
futurs dans lesquels vous étiez
engageés.

* Travail & distance : stop ou encore?
Nous l'avons découvert & marche
forcée, il faut désormais en explo-
rer collectivement les externalités,
en termes d'opportunités comme
de risques.

e Leadership : la crise sanitaro-éco-
nomigque que nous affrontons ap-
pelle un leadership authentique, en
paix avec ses vulnérabilités et ouvert
aux réves. )
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Les deux grands défis
pour la France et ’Europe
qu’a révélés la crise
sanitaire de 2020

QUAND LORDRE POLITIQUE ET ECONOMIQUE MONDIAL EST BOULEVERSE PAR
LA CRISE SANITAIRE, ET QUE LA FRANCE VOIT SA PLACE DANS LE MONDE SE
MODIFIER, SE DESSINENT ALORS LES CONTOURS DES DEFIS A RELEVER POUR
RENFORCER UNE SOUVERAINETE EN APNEE.

[Encel

est Docteur HDR en Géopolitique
de 'Institut frangais de
géopolitique (Paris VIII) et
professeur a Paris School of
Business, fondateur/animateur
des Rencontres internationales
géopolitiques de Trouville.
Membre du comité de la Revue
géopolitique « Hérodote » et du
Prix du Livre géopolitique (dir :
J-Y Le Drian), il est 'auteur d’'une
douzaine d’'ouvrages dont Mon
Dictionnaire géopolitique (PUF,
2019), et Géopolitique de la Nation
France (PUF, 2017 avec Yves
Lacoste). Prochaine parution :

La Guerre (Que Sais-Je? /PUF,
septembre 2020).

REBATIR LA SOUVERAINETE
INDUSTRIELLE

Cet impératif de souveraineté ne
signifie pas fermer les frontiéres et
adopter une posture étroitement na-
tionaliste qui nous entrainerait dans
l'abime. Il s'agit plutdt nous réappro-
prier tout ce dont nous avons besoin
sur le plan sanitaire afin de pouvoir
affronter sereinement la prochaine
crise de cette nature. Ce «nous» inclut
ceux parminos partenaires de I'Union
Européenne qui privilégient la soli-
darité européenne aux juteux — mais
éphémeres — contrats avec Pekin... Il
est aberrant que 500 millions d'Euro-
péens - tres au point par ailleurs sur le
plan technigue — dépendent pour leur
santé et leur sécurité sanitaire de ma-
tériels et de produits fabriqués dans
un Etat tiers, a fortiori quand celui-ci
n'est ni allié, ni mMéme ami, et pourvu
de surcroit d'un gouvernement a la
fois autoritaire et interventionniste.
Il conviendrait de mutualiser effica-

cement les productions de maté-
riels nécessaires. Cela ne concerne
pas seulement le sanitaire, du reste;
qu'en serait-il en temps de crise geo-
politique grave si I'électricité portu-
gaise, l'activité portuaire grecque ou
'automobile italienne passaient sous
contréle chinois? Cette crise traduit le
péril trés concret d'une délocalisation
tous azimuts.

CONSOLIDER

LA DEFENSE
La souveraineté, cest aussi l'indus-
trie de défense. Une longue tradition
de puissance et d'indépendance d'une
part, le talent pluriséculaire de nos in-
génieurs d'autre part, les vicissitudes
de I'histoire enfin nous ont «offert»
de posséder aujourd’hui I'un des plus
beaux outils de défense au monde. Il
ne s'agit pas de faire assaut de chau-
vinisme mais, en péeriode de crise, de
savoir ce gqu’il peut nous procurer.
D'abord, la défense fait travailler di-
rectement ou indirectement 400000
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personnes et en nourrit donc au moins
deux fois plus, ce qui est loin d'étre
négligeable, surtout par les temps
qui courent. Ensuite, pour des raisons
évidentes de seécurité, ces emplois ne
sont pas pour I'essentiel délocalisables
et profiteront par conseéquent toujours
a des travailleurs vivants, se logeant
et consommant en France. Enfin les
produits de défense, généralement a
trés forte valeur ajoutée, fixent nombre
d’ingénieurs de haut niveau et gé-
nerent des plus-values considérables.
Dans un marché mondial en forte ex-
pansion, ils sont et demeureront tres
demandés, indépendamment de telle
épidémie virale n'altérant en rien la plu-
part des ambitions géopolitiques. Au
regard de notre situation extréme-
ment critique en termes d'emploi, de
balance commerciale et de finances
publiques, ce serait folie de négliger
ces atouts.

UNE SOUVERAINETE POUR
LUNION EUROPEENNE
L'Union Européenne ne pourra

pas faire 'économie d’'une réflexion

de fond, a tres court terme, sur son
indépendance vis-a-vis de l'extérieur.

Allons plus loin : la crise du Covid
19 est le dernier avertissement lancé
a 'Europe. Comme l'a bien réaffirme
Jean-Yves Le Drian, «|'Europe doit étre
geéopolitique», autrement dit assumer
les coUts et le statut de puissance glo-

bale et non seulement ceux d'un club a

vocation exclusivement commerciale,
technique et culturelle. Sinon, elle dis-
paraitra morceau par morceau, cha-
cun de ses membres - y compris la

France - perdant peu a peu sa souve-

raineté au profit de la Chine ou d'autres

puissances impériales.

LES CARTES DES
ALLIANCES REBATTUES
Le président Trump — dont la crise
sanitaire a mis une fois encore en re-
lief tragicomique l'inconséguence et
limpéritie — cherche a casser les struc-
tures d'alliances et les équilibres mul-
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tilatéraux existants avec pour rares
constantes de prises de décision le
nationalisme d'une part, 'obsession
mercantiliste d'autre part, son bon
plaisir enfin. Si on y ajoute une forte
influence évangélique d'ordre électo-
raliste, le cocktail est tout de méme
explosif. Pourtant, si, la encore, 'éco-
nomie doit lourdement patir, ne
SOyoNns pas aussi catégorique sur le

inféodant leurs partenaires, nous de-
vrons absolument nous adapter. Avec
quinous allier alors? LAllemagne étant
durablement et profondément rétive
a assumer le role de puissance glo-
bale, et 'Europe orientale ne jurant
que par la protection états-unienne
face a Moscou, il ne reste que les
Britannigues avec lesquels nous par-
tageons énormement et pourrions

¢ En géopolitique, alliances, ruptures

d’alliances et rapports de force changent
souvent a un rythme soutenu. »

fameux «déclin ameéricain» que ceux
qui 'annoncerent a quatre reprises
en moins d'un siecle et demil Avec ou
sans Covid 19, l'exceptionnelle force
de frappe états-unienne sur les plans
militaire, technologique, diplomatique,
énergétique, financier, scientifique, dé-
mographique et universitaire est et
demeurera longtemps encore, avec,
cependant, moins de handicaps que
n'en accuse la Chine.

En cas de réélection de Donald
Trump & la présidence des Etats-Unis,
deux graves problémes se poseront
a la France. D'abord - et ce n'est pas
nouveau - depuis la chute de 'URSS,
jamais 'OTAN ne s'est redéfinie dans
Sa vocation et ses missions, y com-
pris en intervenant en Asie centrale,
au Moyen-Orient ou au Sahel ou la
menace communiste se fait tout de
méme tres discréte.. Quant a la Russie
actuellg, elle n‘est pas I'adversaire sys-
témique que fut I'Union soviétique.
Avoir accompagné nos alliés ame-
ricains dans la sauvegarde du camp
démocratique face au bloc de I'Est fut
une chose, hautement nécessaire; les
suivre dans des aventures mal définies
(war on terror de Bush fils) ou unilaté-
rales et inconsequentes fagon Trump
en serait une autre, négative. Ensuite,
on ne peut forcer un allié a le demeu-
rer. Si les Etats-Unis cassent IOTAN
en proposant des alliances bilatérales

constituer un puissant tandem géo-
politique, noyau que pourraient bien
entendu rejoindre d’autres Etats privi-
légiant une réelle indépendance vis-a-
vis de Washington. Nos voisins d'outre-
Manche le voudront-ils? Cela est peu
probable pour I'heure, mais quand
ils s'apercevront que les Ameéricains
ne favorisent plus (depuis au Mmoins
Barack Obama du reste) la «relation
spéciale», alors peut-é&tre.. Et puis, en
geopolitique, alliances, ruptures d'al-
liances et rapports de force changent
souvent a un rythme soutenu.

Pour conclure, face a une Chine
impérialiste et sans cesse plus auto-
ritariste, nos valeurs et libertés démo-
cratigues fondamentales sont a terme
menacees; Nnous devons pour les de-
fendre renforcer nos compeétences,
instruments et attributs de défense
et de souveraineté. )

Cette note est inspirée de I'entretien
réalisé par J-M Sylvestre avec l'auteur
pour le compte du site «Atlantico»,
5/2020.
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Previstory

HUMANITY TODAY IS FACING A GLOBAL CRISIS TRIGGERED BY THE COVID 19
PANDEMIC, AND THIS IS PUTTING FORECASTS AND FUTURE STUDIES INTO A
WHOLE NEW PERSPECTIVE. | PROPOSE TO CALL THE WAY OF LOOKING AT THE
FUTURE - PREVISTORY', THE SCIENCE OF PREVISIONS AND FORECASTING.

PhD, Associate Professor,
Paris School of Business,
Certified Foresight
Practitioner. Expert in
foresight and future
studies. Member of the
Center of the Future
Studies. Research areas:
scenario planning,
foresight, prognosis and
forecasting, alternative
futures, competitive
strategies, new
technologies.

n times of peace, prosperity and

growth, few people think about

working boldly to build the future.
Designing the future is more than
just making accurate predictions.
Designing the future is a way of looking
at possible development solutions wit-
hin a certain time frame. Humans have
never been able to predict the future
accurately, but neither have they ever
stopped imagining the future. The fu-
ture is already here, but it is not evenly
distributed.? Predictions, forecasts and
scenarios are never easy, but when it
comes to the future, being imaginative
is far more important than being right.3

Signals are not trends. The future
of the industry is on the horizon, on the
edge of the existing market. By iden-
tifying signals we are supposed to be
able to build a certain «landscape» of
possibilities (drivers of change). Trends

need much more time to become
mainstream and be accepted by the
majority. Signals provide some basis
foridentifying a trend and can signifi-
cantly affect the reality around us.

In the context of the future, there
are always four scenarios*: growth, col-
lapse, constraint and transformation.
And these scenarios are not mutual-
ly exclusive. More often than not, se-
veral of them coexist, and may occur
simultaneously.

GROWTH : AFUTURE
WHERE CURRENT TRENDS
AND CONDITIONS, BOTH
GOOD AND BAD, CONTINUE
TO DEVELOP AS THEY HAVE
IN THE PAST

“We should be grateful for the co-
ronavirus, because it could be the
reason for our survival as a species’s
That's a pretty bold and very optimis-
tic statement. | don't think humanity is
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going to change its behavior because
we're interested in the short term “here
and now”. People tend to look at the
world in a fragmented and selective
way, but “the future will be smaller,
slower, but more humane..”® Growth
is driven by accelerating technologi-
cal development, increasing automa-
tion and changing customer beha-
vior, which results in more time spent
online.

COLLAPSE : AFUTURE
IN WHICH SYSTEMS ARE
STRETCHED B EYOND THE
BREAKING POINT, CAUSING
SYSTEM COLLAPSE AND

As a result of the coronavirus epi-
demic (Covid 19), France’'s GDP could
decline by as much as 11.4% to 141% in
2020, with the largest decline likely if
a second wave of infections, with new
lockdowns, hits the country before the
end of 20207

A collapse scenario is rarely likely.
This perspective sets new priorities for
personal life. The comfort of being in
the presence of others could be re-
placed by a greater comfort of being
absent. Instead of asking, «Is there a
reason to do something online,» we
will ask, «Is there a good reason to do
something in person? «and we may
need to be reminded and convinced
that there is® One of the dangerous
scenarios is related to global surveil-
lance. For the first time in human his-
tory, technology makes it possible to
monitor everyone all the time. We ima-
gine the scenario where algorithms will
know that you are sick before you even
know it, and they will also know where
you've been and who you've met.

CONSTRAINT :

A FUTURE IN WHICH
SCARCE RESOURCES
FORCE SOCIETIES
TO FACE LIMITATIONS

During the Covid 19 epidemic, we
are also part of a global social experi-

ment. We limited everything - leaving
home, the ability to travel, to meet lo-
ved ones, to participate in cultural life.
This shows how much personal free-
dom we are willing to give up for a
sense of security.

The world we know is based on
a social contract that also has limits.
All systems operating on a national
scale are only effective up to a certain
threshold and for a certain number of
people, such as the health system or
the banking system.

TRANSFORMATION :
A FUTURE IN WHICH
A FUNDAMENTAL CHANGE
IN TECHNOLOGY AND
VALUES MARKS A BREAK

Once the chaos around Covid19
has dissipated, the entire business
world will be ready for rapid transfor-
mation. Each crisis is also an oppor-
tunity. The pandemic situation was an
incentive to work faster. When Covid
19 erupted, it took only a few weeks
for scientists to correctly identify the
virus responsible for the outbreak and
develop reliable tests for the disease.
To understand the dangerous world
we live in, the VUCA? era (for volatility,
uncertainty, complexity and ambiguity)
is also taking on new meaning in the
post-pandemic world.

NEW REALITY

Which scenario will come true?
That's for us to decide. It depends on
our degree of awareness of the need
to change our behavior and especial-
ly to identify our real needs. Life after
the coronavirus brings transforma-
tion towards a new reality, because
nothing will be as it was before. We
will learn to live at a distance. The de-
finition of presence will change, and
we will become less physical. It is im-
possible to go back to what was. We
will remmember the world before the
epidemic as a bygone era. New times
are coming... [ )
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Santeé,
vulnérabilités

et résiliences
Comment faire
face et rebondir?
introduction
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le comportement du
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vie et son influence sur la
consommation.

a pandémie du Covid 19 est venue ébranler le monde entier et a ce

jour, I'incertitude demeure quant au moment ou nous sortirons de la

crise et a la fagon dont les différents écosystémes reprendront leur

activité. Il n'en reste pas Moins que cette crise apparait traumatisante
pour beaucoup de pays, plus ou Mmoins toucheés, car elle met a I'épreuve Nos
sociétés et ses institutions publiques et privees, avec en premiere ligne, le
systeme de santé.

De par son ampleur et sa rapidité, la crise a en effet révélé a la fois les points
forts et les dysfonctionnements des rouages de nos systémes de santé, que
ce soit en termes dapprovisionnement en matériel, de capacité d'accueil
en hospitalisation ou de mobilisation des soignants. A cela sajoutent les
difficultés potentielles liees au manque de coopération entre le secteur prive
et le secteur public. Les difficultés rencontrées invitent alors a s'interroger sur
le monde d'apres dans le secteur de la santé, sur les décisions a prendre en
terme de gestion, d'organisation et de restructuration, impliuant des acteurs
aux profils varies.

Ce chapitre sarticule autour de six contributions traitant du monde Covid
19 dans le domaine de la santé.

La crise sanitaire est venue renforcer le sentiment de vulnérabilité
de chacun. Cependant, certains saverent plus vulnérables que dautres,
notamment les personnes fragiliseées ou instables avant la crise. Malgré tout,
la vulnérabilité pergue suscite I'adoption de mécanismes de défense orientés
notamment vers soi et son bien-étre et la relation a l'autre.

Ainsi, méme sila crise sanitaire a affecté la santé mentale et psychologique
des individus et des communautes, la capacité de résilience aide a mieux
comprendre la fagon dont il est possible de surmonter les incertitudes
et de rebondir face a la crise pour améliorer sa santé et son bien-étre au
quotidien. La résilience sappréehende a la fois au niveau individuel et au niveau
organisationnel. D'un point de vue individuel, de nombreuses innovations
ont vu le jour pour soutenir les professionnels de santé. D'un point de vue
organisationnel, la crise du Covid 19 fait naitre des défis organisationnels et
d’innovation du systéme de sante, associant équilibre financier et qualité des
soins, afin de conserver un systéme de sante résilient, performant et inclusif.

La crise du Covid 19 invite également a penser la santé différemment
en plagant I'hnumain (patient, aidant, professionnel de santé) au coeur de
'expérience de soin, en proposant un accompagnement personnalise, global
et profondément bienveillant. Elle laisse ainsi entrevoir une nouvelle éthique
du care, dans laguelle les émotions sont centrales et la responsabilité de
chacun est engagée. Ainsi, d'un point de vue plus global, la crise a mis en
gvidence I'importance de I'éthigue du care et de la valorisation de ses métiers,
suggeérant gue le care ne se limite pas aux personnes les plus vulnérables, mais
est incontestablement l'affaire de tous.

30 e AGIR DANS UN MONDE COVID

2 / SANTE, VULNERABILITES ET RESILIENCES COMMENT FAIRE FACE ET REBONDIR?

Experiencing mental
issues during the Covid19
crisis: the quintessence
of vulnerability before

resilience

WE ARE NOT EQUAL IN THE FACE OF EVENTS. THE WORRY, STRESS AND
UNCERTAINTY GENERATED BY THE COVID 19 CRISIS CAN BE PARTICULARLY
TRYING FOR THOSE LIVING WITH MENTAL ILLNESS OR ADDICTIONS.

is an Assistant Professor
of Marketing at Paris
School of Business. With
a background in Social
Sciences, her research
focuses on consumer
vulnerability, poverty
alleviation, and public
health. Her work has
appeared in the Journal of
Marketing Management
and Advances in Consumer
Research.

aboos around mental health

issues and consumer vulne-

rability are coming more and
more into the open thanks to growing
coverage by researchers, especially
within the stream of “Transformative
Consumer Research” since the years
2000s'. People who suffer from men-
tal health issues often experience
various forms of anxiety, especially
when facing uncertainty. Since the
onset of Covid 19 outbreak, citizens
from all around the world have uni-
versally experienced a new kind of
uncertainty. While mentally healthy
people mostly had to readapt or
reinvent their wellbeing while under
lockdown, mentally ill citizens add a

new trait of uncertainty to their pre-
viously existing one, making it from
now on plural.

AN OVERVIEW OF MENTAL

Many people who suffer from de-
pression or social anxiety disorder
spontaneously tend to self-isolate.
They may have found the lockdown
time sort of comfortable, whereas they
do struggle coming back to their pre-
vious life once it's over. People who
suffer from addictions or psychic di-
sorders who need to have access to
moments of full freedom have deeply
suffered under lockdown. People who

¢ Mentally ill citizens add a new trait of

uncertainty to their previously existing one,
making it from now on plural.a»
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suffer from bipolar disorder have expe-
rienced overwhelming symptoms. Allin
all, new anxieties worsen or exacerbate
existing anxiety issues.

Being contemporary to emerging
epidemics induces stress and anxiety.
New diseases like AIDS, Ebola, SARS,
MERS, Zika, Covid 19 create a tangible
sense of end of the world, raising awar-
eness among citizens and pushing
them to develop new coping strategies.
Anticipating a crisis, avoiding a disease,
or experiencing it drives citizens and
consumers to a necessary emotional
adaptation, making many of them enter
a phase of vulnerability.

UNDERSTANDING
CONSUMER

Consumer vulnerability is a concept
at crossroads between the disciplines
of Marketing and Public Policy. Its se-
minal definition is threefold:

1) “Consumer vulnerability is a state of
powerlessness that arises from an im-
pbalance in marketplace interactions or
from the consumption of marketing
messages and products”

2) “It occurs when control is not in an
individual's hands, creating a depen-
dence on external factors to create
fairness in the marketplace.”

3) “The actual vulnerability arises from
the interaction of individual states, in-
dividual characteristics, and exter-
nal conditions within a context where
consumption goals may be hindered
and the experience affects personal
and social perceptions of self

We can thus understand the extent
to which consumer vulnerability, even
though experienced at the very indi-
vidual level, is rooted into a wider sys-
temic issue which is shaped by seve-
ral internal as well as external factors.
Since it is a state, possibly transitory,
and not a condition, the notions of time
and temporality play a major role on the
road to resilience.

For instance, anticipation brings a
continuum into individuals’ lives, inte-
grating uncertainty in a world of new

tailor-made possibilities. Anticipating
requires an ability to suspend time, kee-
ping certain distance with the context,
to find out how the future may evolve.
Experiencing a state of vulnerability, be
it transitory or long-term, deeply im-
pacts the way mentally ill people an-
ticipate time pertaining to individuals’
difficulty to envision themselves on the
path towards a better situation.

FROM APATHY

In parallel with the concept of
consumer vulnerability, the cultural
theory of apathy is a long-lasting state
of being which emerges when the free-
dom to choose is suppressed, when so-
cialization networks are destroyed, and
when despair is stronger than hope?.
Threats to the viability of a culture in-
clude uncertainty about justice, loss of
motivation, global disorientation, des-
truction of trust and confidence, and
loss of authority. A culture of apathy
makes any development project unli-
kely to be successful because people
are desperate and the view to escape is
obscured. However, while apathy stalls,
culture is dynamic and therefore, a
culture of apathy is changeable?

Away out of this dead end of apathy
occurs when vulnerable consumers
build the project of creating new social
links through consumption practice.
Projects are a privileged coping strate-
gy driven by the need for anticipation,
synonymous with the ability to create
and make change happen. Vulnerable
people are oftentimes without, or aside,
any sort of project because their daily
constraints restrain their sense of an-
ticipation, or hope for a better, more
consistent future. As vulnerable consu-
mers, they are recognized as develo-
ping resilient pathways including self-
care practices and relational coping. All
in all, “resilience is about how you re-
charge, not how you endure” o
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Rebondir aprés la crise:
résilience et santé

mentale

L'INQUIETUDE SUSCITEE PAR LA CRISE SANITAIRE DU COVID 19 AFFECTE LA SANTE
MENTALE ET PSYCHOLOGIQUE DE CHACUN. IL SAGIT ALORS DE SURMONTER SES
INCERTITUDES ET DE REBONDIR FACE A LA CRISE. MOTEUR DE CET OBJECTIF,
LA NOTION DE RESILIENCE PARTICIPE A LA DETERMINATION DE CHACUN POUR
UN MEILLEUR BIEN ETRE AU QUOTIDIEN.

est professeur associé,
responsable du département
recherche Marketing Analytics
and Experience Insights et
titulaire de la chaire Living
Health a Paris School of
Business. Ses recherches
portent sur le comportement
du consommateur senior et la
perspective de fin de vie et son

influence sur la consommation.

est professeur associé a Paris
School of Business et titulaire
d’'un doctorat de I'Université
de Grenoble. Ses recherches
portent sur les antécédents
et les conséquences de la
consommation de produits de
luxe, ainsi que sur I'expérience
du cancer et le bien-étre des
patients.

es derniéres années, la gestion

des crises devenue d'un intérét

majeur pour les chercheurs et
les praticiens. Les catastrophes natu-
relles, les attaques terroristes, les épi-
démies, la récession économique re-
présentent des menaces imprevisibles,
génératrices de stress et susceptibles
daffecter la continuité des individus et
des organisations. Comment les indi-
vidus peuvent-ils surmonter ces €pi-
sodes anxiogénes pour retrouver un
équilibre psychologique? La ques-
tion se pose tant pour les personnes
que pour les organisations. Les méca-
nismes d'adaptation et de reconstruc-
tion, applicables aux deux donc, sont
au cceur de I'idée de résilience.

LE CONCEPT DE RESILIENCE

Provenant a l'origine du mot latin
«resilire» qui signifie revenir en arriere,
la résilience fait référence a la capaci-
té d'un élément a retrouver sa forme
et son état initial apres un événement
perturbateur. Dans le domaine de la
psychologie, elle releve de la capacité
non seulement a résister a des trau-
matismes, mais aussi a rebondir en

Sadaptant a un nouvel environnement
et a se reconstruire apres le choc! En
faisant référence a la capacité a ré-
sister et a rebondir face aux chocs, le
concept de résilience a du sens non
seulement appliqué aux individus, mais
également aux organisations.

RESILIENCE DE LINDIVIDU

ET SANTE PSYCHOLOGIQUE

La résilience individuelle se défi-
nit comme la capacité d'un individu
a Sadapter a des circonstances trau-
matisantes et a atteindre des résul-
tats positifs et souvent inattendus?.
Elle apparait davantage comme un
processus complexe et dynamigue?.
Sans étre un trait de personnalité, il
existe certains facteurs endogenes
(i.e. traits de personnalité, tempéra-
ment positif, acceptation de I'événe-
ment) et exogenes (i.e. environnement
social et familial aimant et sécurisant)
susceptibles de faciliter le développe-
ment de mécanismes de défense face
al'adversité“. La littérature montre bien
le lien qui existe entre la résilience indi-
viduelle et le stress post-traumatique,
la dépression et 'anxiéteé®.
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¢ | es déterminants de la résilience individuelle
et organisationnelle mis en évidence

démontrent I'importance d’appréhender
la résilience a plusieurs niveauy, i.e.
intra-individuel, inter-individuel et collectif. a»
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RESILIENCE DE
LORGANISATION ET SANTE
PSYCHOLOGIQUE

Dans le domaine des sciences de
gestion, la résilience organisationnelle
est la capacité d'une organisation a
surmonter un événement inattendu
et a survivre a ses conseguences, en
développant parfois des nouvelles
compeétences®. La littérature sou-
ligne le fait que la résilience indivi-
duelle (i.e. des employeés) contribue a
la résilience organisationnelle qui se
définit selon trois aspects :

1. la capacité a interpréter et a donner
du sens a I'épreuve;

2. la capacité a mobiliser des res-
sources afin trouver de trouver des
reponses a lI'épreuve;

3. les relations entretenues parl'orga-
nisation qui permettent d'agir rapi-
dement face a une situation difficile’.

ETUDES QUANTITATIVES :
LES DETERMINANTS
DE LA RESILIENCE

Deux études quantitatives ont été
réalisées en mai 2020, 'une axée sur
les déterminants de la résilience indi-
viduelle et l'autre sur les déterminants
de la résilience organisationnelle face
au Covid 19.

La premiere étude a été menéee

aupres de 358 répondants fran-
cais (129 hommes, 229 femmes,
moyenne d'age=48 ans) et a permis
de mettre en évidence quatre résul-
tats principaux.
1. La confiance en soi et le sentiment
d’'auto-efficacité expliqguent une plus
forte capacité de résilience face au
Covid 19.

2. La regulation des émotions, et
notamment l'attention portée aux
eémotions et la capacité a se distan-
cer des emotions neégatives pour re-
trouver les émotions positives sont
des déterminants fondamentaux de
la résilience.
3. Lattention portée a l'autre et le
sentiment d'étre lié a l'autre ren-
forcent la résilience individuelle,
prouvant ainsi sa dimension sociale.
4. Le rapport a la mort est un déter-
minant de la résilience :une forte an-
xiéte face a la mort et la tendance a
chercher a l'éviter ont un effet négatif
sur la capacité de résilience.

La seconde étude a été menée
aupres de professionnels issus d'un
établissement de santé en oncologie,
I'Institut Rafaél” Les résultats confir-
ment l'importance du bien-étre des
individus dans la résilience organi-
sationnelle : le sentiment d'étre un
membre autonome, valorisé et si-
gnificatif dans l'organisation contri-
bue a renforcer la résilience organi-
sationnelle. De méme, le bien-&tre
éemotionnel des membres, soutenu
par un environnement positif et se-
curisant dans l'organisation est une
ressource fondamentale de la resi-
lience organisationnelle.

Les déterminants de la résilience
individuelle et organisationnelle mis
en évidence demontrent I'impor-
tance d'appréhender la résilience a
plusieurs niveaux, i.e. intra-individuel,
inter-individuel et collectif, afin de
cerner ses liens avec la santé men-
tale et psychologique. lls invitent éga-
lement a s'interroger sur sa finalité : la
résilience consiste-elle finalement a
revenir a son état initial aprés un trau-
matisme? Ou bien en une démarche
plus proactive, qui consisterait a étre
capable d'éviter de futures situations
anxiogenes? Alors qu'il semble exister
plusieurs types de résilience, reste a
définir les fagons dont il est possible
de la renforcer, afin d'améliorer son
bien-étre et sa sante au quotidien. @

*Institut Rafaél, maison de l'aprés cancer basé a
Levallois-Perret.
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User innovation at the
time of Covid 19: Some
evidence and thoughts

IN RESPONSE TO THE HEALTH CRISIS LINKED TO COVID 19, USERS HAVE
BECOME THE ACTORS OF INNOVATION. AND FAR FROM SLOWING
DOWN ITS GROWTH, THIS UNPRECEDENTED PERIOD PARTICIPATES
INITS DEVELOPMENT IN A SPECTACULAR WAY.

Schiavone Ph.D.

is Associate Professorin
management at University
Parthenope, Naples, Italy.
He is also an Affiliated
Professor in innovation
management at the Paris
School of Business (France).
Currently, his main research
areas are technology
management, strategy,
user innovation, and
healthcare management
and innovation.

he Coronavirus pandemic ge-

nerated a terrible crisis for al-

most all healthcare systems
worldwide. To date, one of the most
interesting outcomes of such a cri-
sis has been user innovation' 2 This
phenomenon occurs when users of
products and services, be they user
firms or consumers, develop innova-
tions for their own benefit®. This pa-
per details two illustrative examples
of user-centered innovations that
emerged at the height of the pan-
demic in a healthcare environmentin
Italy, one of the European countries
worst hit. It also suggests highly bene-
ficial ways for companies to improve
user innovation.

Various online magazines and vir-
tual communities* almost everyday are
reporting stories of doctors, nurses or
simple citizens that innovate new de-
vices or adjust existing medical equip-
ment in order to improve the perfor-
mance and quality of care for Covid 19

patients. User innovation is one of the
main sources of innovation.® This phe-
nomenon is promoted by lead users,
which are able to face in advance
needs that will be general in a mar-
ketplace and benefit significantly by
obtaining a solution to those needs'.
User innovation can be implemented
by intermediate users (user-firms) or
end-users, which can be single indivi-
duals or communities of users.®® Key
antecedents of user innovation are a
low perceived effort in the develop-
ment of innovation, high perceived
benefits, social influence and a mo-
derate level of experience of the user’.
User innovation in healthcare is a well-
known phenomenon that is widely do-
cumented (see Schiavone for a recent
review and analysis®). Physicians have
been long recognized as the most ac-
tive and prolific category of health user
innovators. A well-known example of
user-generated innovation in medicine
is the stethoscope, invented by the

¢User innovation is one of the main sources

of innovation.sn
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French doctor René Laennec (1781-
1826) more than two centuries ago.

ILLUSTRATIONS
OF USER INNOVATIONS
AT THE TIME OF

The present section reports
two short illustrative examples of
user-centered innovations developed
during the most intensive weeks of
the Coronavirus pandemic in Italy. In
those weeks many have used their
knowledge and skills for innovating
under pressure.

A snorkelling mask as a respirator

The first illustration refers to the
use of a snorkelling mask as a respira-
tor. Thanks to Dr. Renato Favero, head
physician of the Gardone Valtrompia
Hospital in Italy this is now a reality
that is saving the lives of hundreds
of patients. He contacted Isinnova,
a start-up company in Scientific
Research and Development ser-
vices located in Brescia, Italy, to help
solve the shortage of hospital C-PAP
masks for sub-intensive patients. His
idea was to use a snorkelling mask
and convert it into a ventilator mask.
Isinnova soon after talking with Dr.
Favero and analyzing his proposal,
contacted Decathlon, a well-know
sports supply company to ask them
to cooperate in the project. Decathlon
did not hesitate and provided them
with the mask drawing so they could
better design and adapt the mask
to their needs. It was decided that
an extra valve was needed in order
to connect the mask to a ventilator,
this new piece was named “‘Charlotte
valve” They quickly began 3D printing
it and began testing the prototype in
the Chiari Hospital, a hospital Isinnova
was already providing emergency val-
ves using 3D printing. The masks are
now being used in at least 10 hospi-
tals nationwide. Neither the mask or
the valve are certified but efficiently
help relieve the lack of official medi-
cal devices in a time of need. They
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were both urgently filed for patents
because they wanted it to be free to
use. Theironly intentionis to help in a
time of crisis, and they are not inte-
rested in any kind of profit.

The “doubled” ventilator
for Intensive Care Units

Another great innovation that is
helping relieve respirator shortage
was created by Dr. Marco Ranieri,
Italian professor at the Department of
Medicine and Surgery in the University
of Bologna. He is currently doing re-
search on the effectiveness of
mechanical ventilation and extra-bo-
dy circulation, as well as mecha-
nisms of mechanical ventilation da-
mage. Together with the help of his
colleague Dr. Antonio Pesenti and
Intersurgical, a biomedical company
from Mirandola, Italy they created a
circuit that was able to connect two
patients to one single respirator. They
both got the idea from other hospitals
abroad and tried to come up with a si-
milar solution to solve the Italian crisis.
Intersurgical promptly responded and
in 72 hours they had already created a
prototype that was not only well de-
signed but also worked effectively.
It was first tested at the Policlinico
Sant'Orsola and is now available for
other countries to copy. This double
circuit helps double the number of
beds in Intensive Care Units (ICU) that
decide to use it.

Covid 19 is a viral illness frequent-
ly associated with great shortness of
breath and pneumonia. This in turn
increased the likelihood of admission
to the intensive care units and the
need for respirators. The ensuing huge
shortage of supplies, especially in Italy,
forces users to come up with creative
solutions to meet the demand for res-
pirators and the like.

For industrial buyers, consider
identifying the lead users early and
giving them more say in the innova-
tion process, as they, not necessarily
administrative staff sitting in the of-
fice, will be highly incentivized to sal-

vage the emergency situations. For
industrial sellers, a right amount of
charitable acts during a pandemic
could boost a positive image and save
huge costs to get iNto a procurement
system, especially hospitals that are
not market oriented. Be prepared for
shrinking market share in the territo-
ries any company is familiar with or
excel at because of the disruption to
logistics. o
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Les défis

organisationnels
et d’innovation
du systeme de santé

LA LOGIQUE ECONOMIQUE COMMANDANT LORGANISATION DU SOIN DEPUIS
PRES DE 30 ANS MET EN CONCURRENCE EQUILIBRE FINANCIER
DE LASSURANCE MALADIE ET QUALITE DES SOINS. OR LA CRISE SANITAIRE LIEE
AU COVID 19 A MIS EN EVIDENCE LA FAIBLESSE DE CE SYSTEME DE GESTION.
COMMENT CONSERVER UN SYSTEME DE SANTE RESILIENT, PERFORMANT
ET INCLUSIF? DEUX SERIES DE REFLEXIONS PEUVENT ETRE MISES EN LUMIERE

Alexandra
Le Chaffotec

est professeur associé a
Paris School of Business.

Ses recherches portent
principalement sur les
questions organisationnelles.
Elle travaille sur des sujets
tels que l'innovation
organisationnelle, 'arbitrage
entre les modes de
gouvernance, la performance
organisationnelle, la

création et le transfert de
connaissances au sein des
réseaux. Elle applique ces
questions principalement a

des cas du secteur de la santé.

epuis plusieurs années, les

personnels des hopitaux pu-

blics expriment leur détresse
face au manqgue de ressources de
leurs établissements. Durant la crise
du Covid 19 l'opinion publique s'est
sensibilisée a ces problemes car dans
ce contexte, la probabilité de deve-
nir victime de la congestion des ur-
gences était accrue. La pénurie de
consommables meédicaux de pro-
tection a cristallisé cette prise de
consciencel face aux pouvoirs pu-
blics, comptables de la gestion d'une
crise sanitaire. Pourtant, il est possible
d'assurer un service de santé perfor-
mant et inclusif, en allant au-dela des
logiques financieres afin de créer un
véritable écosystéme de santé qui
donne toute sa place a l'innovation.

AVEC CET EPISODE PANDEMIQUE.

ROMPRE AVEC
UNE LOGIQUE
FINANCIERE DU
SYSTEME DE SANTE

Les hopitaux publics sont gouver-
nés par une logique de performance,
inspirée du New public management.
Le mécanisme dallocation, la T2A, est
souvent critiquée : ce schéma incitatif
a introduit des arbitrages opportu-
nistes sur les activités medicales dé-
livrées par les hdpitaux?, une gestion
contrainte du personnel qui a accen-
tué la polarisation entre les secteurs
publics et privés® ou le recours a l'em-
ploi temporaire inflationniste*, au mé-
pris de l'efficacité productive gu'il est
censé encourager. Ces dérives ont
décourageé une gestion transversale
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¢ 'amélioration de la qualité et le progres
meédical peuvent mobiliser davantage

les soignants que les
des co(ts. »

logiques de gestion
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au sein des établissements et une ap-
proche coopérative entre les services
en concurrence sur l'utilisation des
plateaux techniques®. durant la crise
du Covid 19, on a vu une résurgence
de la mutualisation des ressources se
mettre en place au sein d'un méme
établissement, comme entre établis-
sements du secteur public ou privée :
personnel et lits ont éteé réaffectés aux
services de réanimation.

Il existe d'autres leviers que I'im-
pératif economique pour maitriser
les colts. Lamélioration des connais-
sances comme la coordination entre
les services médicaux permettent
déviter la redondance d’actes et de
réduire la durée des sgjours : la méde-
cine ambulatoire, la prise en charge
globale du patient plutdt que décou-
pée en symptdmes, en fournissent
une bonne illustration®. L'ameélioration
de la qualité et le progres médical
peuvent mobiliser davantage les soi-
gnants que les logiques de gestion
des colts’. Le recours au «systeme
D» durant I'épisode du Covid 19 a dé-
montré que la créativité pouvait étre
fertile a toutes les strates des fonc-
tions hospitalieres. Le progres médi-
cal doit impliquer la participation de
'ensemble des personnels médicaux
et paramédicaux. Cette créativité dé-
passe les frontiéres de I'hdpital.

CREER DU LIEN ENTRE
LE SYSTEME DE SANTE ET
LES ECOSYSTEMES

L'ampleur que le phénomeéne
«makers» a pris pendant I'épidéemie,
pour pallier la rupture de la chaine de
production industrielle, est remar-
quable. Il témoigne de la capacité
de la société civile a semparer d'un

probléme sociétal. Sila solution qu'ils
ont offerte de produire des visieres
de protection ou des respirateurs, ne
pouvait étre que temporaire, car ils
ne peuvent remplacer une échelle
de production industrielle, cela
questionne le rbéle structurel qu'ils
peuvent avoir dans le progrés tech-
nologique des dispositifs meédicaux?.

Les travaux de la chaire NewPIC
de Paris School of Business ont dé-
crit les caractéristiques des open
labs®. Les «living labs santé et auto-
nomie» reproduisent des conditions
de vie réelle pour tester et améliorer
les dispositifs medicaux a partir de
'expérience de l'usager, proposant
une solution médicale adaptée aux
besoins et capacités de l'usager. Ils
travaillent selon une méthode d'in-
novation centrée usagers'™©, qui re-
connait au patient un savoir expe-
rientiel, complémentaire du savoir
meédical (le patient est expert de ses
symptdmes).

Les living labs participent de la
dynamigue de I'écosysteme local :
Allegro, au CHU d’Angers, co-déve-
loppe en partenariat avec la French
Tech angevine, des dispositifs mé-
dicaux pour améliorer le soin en gé-
riatrie, des objets connectés tels
gue des chaussures détectant les
chutes des patients. Agissant se-
lon une logigue d'open innovation,
ces espaces, comme les makers-
paces, peuvent devenir des bureaux
de R&D, permettant des ameéliora-
tions de concepts apportées par
d'autres contributeurs et l'industrie.
Les living labs jouent le rble d'inter-
meédiaire d'innovation, faisant le pont
entre différents acteurs, et accom-
pagnant les projets dans les étapes
du processus d'innovation : idéation,
prototypage, expérimentation, certi-
fication du dispositif medical. Avec
|-Care Cluster, la start-up Avalun a
développé un laboratoire «de poche »
qui optimise le circuit d'information
meédicale en obtenant une réponse
de mesure biologique immeédiate et
qui promet d'améliorer I'efficacité de
la prise en charge des patients.

Le changement de paradigme vers
un modele d'innovation centrée usa-
gers démontre ses avantages, com-
plémentaire au modeéle techno-push :
il est inclusif, impliquant toutes les
parties prenantes a un projet inno-
vant, et propice a susciter la motiva-
tion des participants. Ces innovations
résolvent la nécessité de performance
et les difficultés organisationnelles :en
baissant les colts de production d'un
acte médical, il est possible de déega-
ger des ressources pour fournir plus de
moyens humains et techniques. Elles
ameéliorent I'expérience patient au sein
du systéme de santé grace a des dis-
positifs medicaux plus adaptés. C'est
'axe de recherche de la chaire Living
Health de Paris School of Business et
I'Institut Rafaél. [ ]
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La Santé différemment
apres le Covid 19

LE TEMPS D'UN PRINTEMPS CONFINE, CHACUN S'EST SENTI PATIENT DU COVID 19, OU
AU MINIMUM, PATIENT POTENTIEL. CEST LOCCASION REVEE DE DONNER DU SENS A
L'EXPERIENCE PATIENT ET DE REVER LA SANTE DIFFEREMMENT AFIN DE CONSIDERER
CHACUN DE FACON SINGULIERE, AU-DELA DES MALADIES QU'IL PEUT RENCONTRER.

 Docteur
|Alain |

est cancérologue
radiothérapeute, président
du conseil médical de
I'Institut d’Oncologie

des Hauts de Seine et
directeur médical de
l'institut de cancérologie
Hartmann. Chevallier de
I'Ordre National du Mérite,
il est aussi investi dans la
vie civile gu’associative,

et a fondé de multiples
associations comme
’Association Esthétique

& Cancer, Sport pour
Vaincre le Cancer, ou
encore I'Association Franco
Africaine de Cancérologie.
Le Dr Alain Toledano
préside I'Institut Rafael-
Maison de I'Aprés Cancer,
qui repense la réhabilitation
en combattant la fragilité
et la rupture psycho-
sociale induite par le
cancer.
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urant ces derniers mois, la

France confinée a vécu au

rythme des capacités du sys-
téme sanitaire a enrayer la pandemie.
Cela a contribué a 'émergence d'une
conscience collective de la santé et
d'attentes qualitatives vis-a-vis de
notre propre systeme de soins. Le
message a pu étre brouillé par la peur,
puisque sauver des vies a éte la prio-
rité, mais ne suffit pas a satisfaire plei-
nement nos attentes. Soigner chaque
patient est au moins aussi important
que d'en prendre soin.

LEXPERIENCE PATIENT :
UNE HUMANISATION
DU SOIN

Des dizaines de milliers de per-
sonnes et leur famille plantées de-
vant leur téléphone, ont attendu une
visite medicale ou des nouvelles, et
tout cela au gré des organisations de
circonstance. Lexpérience patient a
I'ndpital ou en ville, autant que I'expé-
rience client en entreprise, doit étre
un des piliers de la reconstruction de
notre systéme sanitaire en post Covid
19. Son champ regroupe l'ensemble
des interactions entre le patient et les
établissements de soins d’'une part,
mais également entre le patient et le
corps soignant, médical et parame-

dical, d'autre part. Si le patient d’hier
était essentiellement sensible aux
liens qu'il tissait avec ses meédecins,
celui d'aujourd’hui l'est également
aux liens créés avec les infirmieres, les
aides-soignantes, les ambulanciers et
les hotesses d'accuell. Les patients du
Covid 19, autrement dit la société dans
son ensemble, attendent une huma-
nisation du systéme de soins autant
que sa performance en termes de
service médical rendu.

Pendant cette épreuve, la mul-
tiplicité des informations relayées
dans les médias et les réseaux so-
ciaux, a mis en exergue la confusion
entre croire et savoir. Or, «la convic-
tion tirée de la confiance est plus
forte que toutes les assurances ap-
puyees sur les preuves» disait Claire
de La Mirande. Nos établissements
de soins sont certainement plus que
des lieux de science, ils sont aussi des
lieux de vie, d'expériences vecues, ou
I'on doit autant soigner les croyances
que les savoirs. Nous ne devons pas
choisir entre le rationnel et l'affectif.
Le choix des traitements aux patients
se fait médicalement par une éva-
luation du rapport beénéfice/risque.
L'expérience des patients, elle, sap-
préhende par une dimension cogni-
tive de l'offre de services, ou encore
par une dimension affective de l'offre,

comme par exemple le sentiment de
réassurance provoguee par un rap-
pel téléphonigue du lendemain de la
sortie, pour prendre des nouvelles. I
convient d'y ajouter également une
dimension conative s'intéressant
aux comportements conscients du
patient.

VERS UNE VISION

GLOBALE DE LA SANTE

La personnalisation de la prise
en charge de chaque patient est la
clé de volte de lI'expérience patient.
Considérer la santé de maniere globale
et pas seulement comme l'absence de
maladie. Pour étre en bonne santé, il
faut agir sur la santé sociale, la santé
psychologique, la santé émotionnelle,
et la santé sexuelle. La différenciation
expérientielle de I'offre sanitaire pas-
sera autant par de l'ingéniosité ma-
térielle, comme le développement du
numeérique, que par de l'offre de ser-
vices humains. La confiance d'un pa-
tient envers un établissement ou des
soignants passe par son écoute, le
temps qu'on lui accorde, et sa prise
en considération dans son processus
d'accompagnement. La création d'ex-
périences positives pour chague pa-
tient fragilisé par la maladie doit étre
un but commun. La bienveillance, I'in-
tégrité, l'habileté et les affinités créées
avec chaque patient, sont une affaire
d'expérience patient autant qu'un art
de soigner.

Pour que chacun soit partie pre-
nante de son parcours de santé, les
soignants autant que les soigneés, le
systéme sanitaire doit en permanence
se remettre en question. Anime par
des valeurs de solidarité, le systeme
de soins frangais a connu des heures
de gloire bien qu'il ait traversé cette
crise. Si les investissements techno-
logiques colteux et les infrastruc-
tures modernes sont plébiscités par
le plus grand nombre pour symboliser
le développement sanitaire, les acti-
vités de soins ont été socialement et
moralement dévalorisées pendant
des décennies, la dévalorisation tou-

2 / SANTE, VULNERABILITES ET RESILIENCES COMMENT FAIRE FACE ET REBONDIR?

chant aussi tous ces soignants qui
s‘acquittent vertueusement de leurs
taches.

L’ETHIQUE DU CARE : UNE

VERITABLE PHILOSOPHIE

CENTREE SUR LE PROJET
DE VIE DE LINDIVIDU

Léthique du Care, comme la trans-
formation sociale qui en découle,
pourrait permettre a notre systeme
sanitaire de franchir une étape déci-
sive dans la personnalisation de l'ap-
proche thérapeutique et dans la pro-
gression morale de notre sociétée par
la méme occasion. Plus qu'une atten-
tion et un comportement altruiste, le
Caren'est pas seulement le moteur de
travailleurs et de soignants, mais une
veéritable philosophie et une éthique,
voire méme une politique & mener a
bien. EN 1998, des centaines de milliers
de citoyens participaient aux états
généraux frangais de la santé et ten-
taient de repositionner la voix des pa-
tients. Enfin en 2002, la loi Kouchner
consacrait le droit des patients d'une
magnifigue Mmaniére. Toutes ces avan-
cées tangibles ont installé dans la
conscience collective la nécessité
d'un systeme sanitaire considérant les
patients, sans pour autant aller bien
au-dela qu'une représentation utile
mais insuffisante. Malgré ces avan-
cées qu'on qualifie de démocratie sa-
nitaire, la médecine est encore cen-
trée sur la maladie et ses traitements
et non sur l'individu et son projet de
vie. C'est précisément ce changement
de paradigme, porté par une éthique
nouvelle, qui pourrait permettre de
combler I'écart entre les attentes im-
menses et justifieées de la population
vis-a-vis de son systeme de santg, et
les soignants au sein de leurs struc-
tures sanitaires a réformer.

Chez Hegel, I'éthique est ce qui
concerne l'organisation des rapports
sociaux, par opposition a la moralité
qui énonce les principes de l'action
individuelle autour du bien et du mal.
La réflexion éthique est un consen-
sus autour de valeurs collectivement

admises, de criteres d'humanité alors
que la morale définit des devoirs face
a I'numain. Léthigue du Care cherche
a faire entendre une voix différente en
morale que celle de la justice : celle
de l'attention aux situations particu-
lieres, de la disponibilité affective, de
la responsabilité dans des situations
relationnelles. La philosophie du Care
place des données d'apparence ordi-
naire au centre de la morale, une nou-
velle reconnaissance d'une morale ba-
sée sur l'intelligence émotionnelle, le
soi relationnel et le cerveau sensible,
quiy ont toutes leur place.

Considérer 'nétérogenéité des re-
lations humaines, la diversité des si-
tuations de dépendance et de vulné-
rabilité, est aussi importants que de
diffuser le nouveau sens éthique de
l'autre, permettant délargir la morale
et de repositionner de fagon centrale
I'éthique du Care.

Nous avons autant besoin d’'un
nouveau mouvement philosophigue
gue des développements technolo-
giques en vogue pour porter les es-
poirs de rénovation tant attendue de
notre systeme de santé. Notre societe
Vit sur des acquis sociaux, matériels
mais eégalement idéologiques. Aimer
et reconnaitre son prochain comme
soi-méme, méme s'il est affaibli et
amoindri par la maladie, est un enjeu
moral plus gu’'un commandement bi-
bligue : ce serait un des enjeux fonda-
mentaux de transformation éthique
et sociale de notre systeme sanitaire.
Cette éthique de l'autre pourrait aussi
autoriser de nouvelles méthodes ma-
nagériales des équipes soignantes, en
recréant plus de profondeur dans les
relations soignants-soignés ainsi que
celles entre soignants. Nous en appe-
lons a l'intelligence collective des or-
ganisations. Le Care n'est donc pas
uniguement le souci des autres mais
le sens des autres, un sens moral. @
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La crise sanitaire
remettra-t-elle
le « care» sur le devant
de la scene?

LA CRISE ET LE CONFINEMENT NOUS ONT CONDUITS A UNE REMISE EN QUESTION
PROFONDE. LORGANISATION DE NOS VIES QUOTIDIENNES, NOTRE PERCEPTION
DU TRAVAIL DES SOIGNANTS ET DES ENSEIGNANTS, OU ENCORE NOTRE RAPPORT
A LA VULNERABILITE ONT CHANGE. DANS CE CONTEXTE, LE « CARE», PREND ALORS

est professeur associé a Paris
School Business. Il a obtenu un
Doctorat en Economie en 2014.
Ses recherches portent sur
I'entrepreneuriat et I'innovation,
et plus précisément sur le réle
que joue ces phénomeénes sur le
développement durable. Ancien
basketteur professionnel (1998-
2010), il est aussi impliqué dans
des projets d’entrepreneuriat
social qui mobilisent le sport

et le jeu a des fins sociales et
éducatives. Il a ainsi fondé en
2013 I'association S-Team Ta Ville
(jeux pour l'inclusion sociale en
banlieue parisienne), et en 2017
I'entreprise S-Team Expérience
(jeux pédagogiques a propos du
développement durable).
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TOUTE SA DIMENSION.

e concept qui englobe non

seulement le soin stricto sen-

su, mais plus généralement la
sollicitude envers l'autre a jusqu'ici été
dévalorisé dans I'économie de mar-
ché. Aujourd’hui, il mérite de prendre
sa place en tant que pivot central
de l'organisation sociale. Lors de la
crise du Covid 19, le nombre de per-
sonnes atteintes par le virus et le ca-
ractere relativement aléatoire des per-
sonnes touchées a rebattu les cartes.
Pendant un temps, la vulnérabilité n'a
plus été I'histoire que d’'une poignée de
«malchanceux» ou de «fragiles», elle
est redevenue l'affaire de tous, un as-
pect fondamental de notre condition
humaine. Ainsi, la crise sanitaire aura
au moins eu pour vertu de remettre le
care sur le devant de la scene de dif-
férentes manieres.

QU’EST-CE QUE LE CARE?

D'origine anglophone, le terme care
est utilisé tel quel dans le monde fran-

cophone depuis plusieurs décennies,
faute d'équivalent satisfaisant dans
notre langue. Il désigne en effet aus-
si bien la notion générale de soin que
celle de sollicitude. Il peut étre prati-
qué dans le cadre familial non-mar-
chand. On parle alors de care domes-
tigue. Mais il est également pratiqué
dans le cadre d'activités de service
a la personne remunérées. On parle
alors de care professionnel. Comme
'expligue Joan Tronto!, qu'il soit do-
mestique ou professionnel, le «bon»
care implique quatre phases : l'atten-
tion portée a l'autre et a ses besoins
(caring about), la prise de responsa-
bilité dans la prise en charge (taking
care of), la compétence dans le travall
effectif du soin (care-giving), et la ca-
pacité du bénéficiaire a recevoir ces
S0iNs (care-receiving).

Pourgquoi regrouper sous un méme
chapeau tant de choses assez diffé-
rentes? Tout d'abord, toutes ces acti-
vités ont en commun d'étre trées mal

valorisées par les meécanismes de
marché (fixation des prix par I'offre
et la demande). Dans des économies
de marché comme les notres, ceci a
pour conséguence une faible recon-
naissance sociale des personnes qui
pratiqguent le plus ces activités de care,
et par suite, une faible incitation socie-
tale a les pratiquer. Deuxiemement, ces
activités ont également en commun
d'étre en grande majorité pratiquees
par des femmes. Pour Joan Tronto,
ceci s'explique par la domination mas-
culine persistante dans nos sociétes
qui maintient en place un statu quo
au sein duquel les femmes sont dési-
gnées d'offices comme responsables
et garantes de la bonne tenue de ces
activités peu valorisées. Avec I'émer-
gence de la théorie du care, la mise
en place d'un ensemble de transfor-
mations institutionnelles a mettre en
oeuvre pour réhabiliter et revaloriser le
care, est apparu comme un enjeu so-
ciétal majeur de préservation des soli-
darités inter- et intragénérationnelles.
La réflexion sur la «politique du
care», se heurte cependant a deux
grands obstacles : d'une part, elle re-
quiert un large consensus sur la carac-
tere primordial des activités de care, ce
qui est encore loin d'étre le cas: d'autre
part, le choix des changements insti-
tutionnels concrets a mettre en ceuvre
pour revaloriser les activités de care
demeure une question complexe.

CE QUE LA CRISE SANITAIRE
AMIS EN LUMIERE
A PROPOS DU CARE

La crise et ses changements ont
contribué a faire évoluer notre regard
sur le care. La vie quotidienne tout
d'abord : En temps normal, le quoti-
dien des familles est rythmeé par une
organisation des activités de care :la-
vage des enfants, préparation des re-
pas, nettoyage de la maison, etc. Or,
comme évoqueé plus haut, 'organisa-
tion de ces activités de care «<domes-
tigue» est généralement dévolue aux
femmes, et elle est jugée sans grande
valeur ajoutée ni complexité. Par ail-
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leurs cette organisation fait souvent
intervenir différents «pourvoyeurs de
care» professionnels : instituteurs, as-
sistantes maternelles, coachs spor-
tifs, agent d'entretien, etc. Pendant le
confinement, tout ceci a été largement
chamboulé, chacun étant directement
confronté a l'organisation des activités
de care de bout en bout. Cet état de
fait a amené beaucoup de personnes a
mieux réaliser la complexité de ces ac-
tivités de care et de leur orchestration
harmonieuse. Autre changement no-
table :le regard porté sur les soignants
et leurs difficiles conditions de travail a
clairement évolué. Enfin, dernier chan-
gement a souligner : notre rapport a la
vulnérabilité. L'éthique du care ne se li-
mite pas aux personnes les plus vulne-
rables. Elle sattache plus largement a
nous rappeler gue Nous sommes tous
interdépendants, et que méme les plus
puissants ne seraient rien sans care.

VERS UNE POLITIQUE
DU CARE

Traditionnellement, les défenseurs
d’'une politique du care ont mis laccent
sur les moyens a accorder a I'népital
et a I'éducation? et sur I'importance
déviter la tendance «managérialiste »
dans les services publics de santé et
du social®. En mettant un coup de pro-
jecteur sur les conditions de travail des
soignants et sur les conséguences de
ces conditions en termes de traite-
ment des patients, la crise sanitaire a
redonné toute leur légitimité aux argu-
ments en faveur d'une éthique du care
dans la gestion des services publics.

Au-dela du service public, de nou-
veaux instruments sont apparus ou se
sont diffusés au fil des dernieres de-
cennies, qui ont le potentiel de servir
une politique du care tout en étant in-
tégrés au marché : le développement
des circuits courts, de I'économie du
partage, et plus généralement de
I'économie sociale et solidaire (ESS), il-
lustrent bien cette tendance. En effet,
pour une organisation opérant dans le
secteur du travail social ou de la san-
té, le statut spécifiques d'une ESUS ou

d'une SCOP par exemple (deux formes
d'entreprises qui font partie de I'ESS),
limitent volontairement la lucrativité
et integrent les salariés dans la prise
de décision stratégique. Ceciimplique
nécessairement que la question des
conditions de travail de ces salariés
et de larbitrage entre maximisation
des profits et qualité du service fourni
auront plus de chance d'étre traitées
de maniéere a privilégier les conditions
démergence de «bon» actes de care
que dans une entreprise privée com-
merciale classique. Dés lors une poli-
tigue du care devrait également sap-
puyer sur un développement massif de
I'ESS : incitations fiscales au finance-
ment de I'ESS, incubateurs et accelé-
rateurs dediés a 'accompagnement
de I'ESS, TVA allégée pour les entre-
prises de I'ESS.. les outils en la ma-
tiere ne manguent pas et une grande
créativité se manifeste a cet égard aux
quatre coins du monde. o
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Travail et
éducation
Lenjeu d'une
digitalisation

«L’innovation systématique requiert la volonté de considérer le changement
comme une opportunité. »
Peter Drucker

es Mois qui viennent de s'écouler marqueront a jamais le futur de
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Enseighement a distance

h umaine et Nnos sociétés contemporaines tant le Covid 19 aura généré dans son

d ura b|e sillage nombre de questionnements et de réflexions autour de nos ®

. . pratiques et de nos comportements personnels et professionnels. e n co n texte ‘ :OVI d 1 9 )
IntrOdUCtlon Le monde de I'éducation n'‘échappe pas a ce phénomeéne dans un contexte o

de crise sanitaire qui induit désormais une accélération de la mutation de la
pratique pedagogique ainsi que de la pratique manageériale.

Levier d’innovation
pédagogique ?

FACE A LA PANDEMIE DE COVID 19, LA TRANSFORMATION DIGITALE DE
LENSEIGNEMENT SUPERIEUR SACCELERE. DANS UN TEL CONTEXTE, COMMENT
LES ENSEIGNANTS PERCOIVENT ILS LENSEIGNEMENT A DISTANCE?
PLUSIEURS REPONSES POSSIBLES QUI PARTICIPENT A LA REUSSITE DE

En effet, le Covid 19 se pose aujourd’hui en accélérateur des mutations
pedagogiques et professionnelles qui commengaient timidement a
s'opérer au sein des établissements denseignement et des entreprises
depuis quelgues années. Le contexte épidémigue gue nous traversons
actuellement a en effet amené les acteurs de I'éducation a se questionner,
a la fois sur la forme de leur pratique pedagogigue a travers les methodes
pédagogiques jusqu'alors déployées, mais également sur le contenu
enseigné et désormais challengé par un contexte inédit, venant renouveler le
socle de compétences dont chacun doit désormais disposer, afin d'évoluer
au sein d'un environnement de plus en plus incertain et volatile.

Le présent chapitre sarticule autour de cing articles dont I'ambition est

Héger
Gabteni|

est docteur en Sciences
de Gestion de 'université
Paris 1 Panthéon Sorbonne,
Professeur associé et
directrice académique

de Paris School of
Business. Ses centres
d’intéréts portent sur
'innovation pédagogique,
la communication et
I'information financiere
ainsi que la gouvernance
d’entreprise.

de mettre en lumiere les conséguences de la pandémie sur le secteur de
I'éducation mais également au sein du monde professionnel. En effet, le
Covid 19 est aujourd’hui présentée comme un catalyseurde la transformation
digitale des entreprises ainsi que des établissements denseignement.
La transformation digitale, devenant ainsi une figure imposée permettant
d'assurer la continuité de l'activité, a été rendue possible principalement
gréce au télétravail, pour lequel de nombreuses entreprises avaient des
réticences fortes. Pergu comme un élément central de la poursuite de
l'activité, le télétravail N'en demeure pas Mmoins une pratique professionnelle
certes agile, mais dont les limites ne doivent pas étre sous-estimeées,
s'agissant notamment du bien-étre des salariés et du sentiment d'isolement
qu'il peut potentiellement générer.

Ainsi, des transformations fortes, tant professionnelles que pédagogiques
sont induites par le contexte pandémique actuel; transformations que le
présent chapitre vient souligner et questionner a travers, entre autres, les
résultats d'une étude menee aupres denseignants afin de recueillir leur
perception de l'enseignement a distance ainsi que les facteurs clés de
succes de ce dernier.

Les analyses meneées au sein de ce chapitre permettent ainsi de mieux
appréhender les enjeux structurels et dinnovation auxguels le monde de
'éducation devra faire face au cours des prochains mois.

Bonne lecture.
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CETTE MODALITE PEDAGOGIQUE.

Président du Conseil d'administration

de Paris School of Business & Direction

des projets stratégiques Galileo Global
Education. Ses centres d’intéréts portent sur
I'innovation pédagogique, la désinformation,
et I'hybridation.

est docteur en Sciences de Gestion,
professeur-chercheur a Paris School of
Business, il est également en charge des
mémoires de recherche. Ses centres d'intéréts
portent sur I'innovation pédagogique,

le marketing expérientiel et sensoriel, le
comportement du consommateur et les
méthodes de recherche

Héger Gabteni

est docteur en Sciences de Gestion de
I'université Paris 1 Panthéon Sorbonne,
Professeur associé et directrice académique
de Paris School of Business. Ses centres
d’intéréts portent sur I'innovation
pédagogique, la communication et
I'information financiére ainsi que la
gouvernance d’entreprise.

<

linstar de nombreux secteurs

de la sociéteé, 'enseignement

supérieur N'a pas été épargné
par 'onde de choc provoqueée par le
Covid 19. Ainsi, l'institution académique
a dU faire preuve d'agilité afin de per-
mettre a la continuité pédagogique
d'étre plus qu’'un vceu pieux et de de-
venir une réalité a travers la transition
des enseignements présentiels en
modalité distancielle. D'aucuns pré-
tendent qu'a l'instar de ce qui a été
observé dans de nombreux secteurs,
le Covid 19 est parvenue en moins de
quelgues semaines a faire ce que plus
de dix années de projets de digitali-
sation n'étaient alors pas parvenus a
réaliser.

L'enseignement a distance,
jusgu'alors réserveé a quelgues initiés,
est ainsi devenu le principal levier d'im-
plémentation de la continuité pédago-
gigue. Les Zoom, Blackboard, Teams,
Moodle, Canvas n‘auront jamais été
autant sollicités que durant cette pan-
démie. Le PDG de Microsoft a ainsi an-
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¢ 'étude révele que 71,7% des enseignants

ont une opinion positive de I'enseignement
a distance. »

nonce debut mai 2020 que «l'applica-
tion de collaboration d'équipe a vu son
nombre d'utilisateurs augmenter de
plus de 30 millions en un Mois pour
atteindre plus de 75 millions d'utilisa-
teurs actifs quotidiens, soit un bond
de 70%». Zoom n'est pas en reste avec
«300 millions de participants quoti-
diens aux reunions Zoom.

Les enseignants ont été les fi-
gures de proue de cette transition.
Comment ont-ils pergu cette aven-
ture pédagogique inédite? Jusqu'alors,
les contraintes techniques, 'absence
de véritable conduite du changement
ou encore la résistance a ce dernier si
bien illustrée par la célébre métaphore
du crayon venaient ralentir les initia-
tives innovantes ainsi que les projets
de digitalisation. Le Covid 19 a accélé-
ré, a marche forcee, le processus de
digitalisation en faisant certes bascu-
ler en ligne 100% des enseignements
mMais surtout, en suscitant des ques-
tions de fond sur les modeles péda-
gogiques actuels’ majoritairement
conventionnels.

Ainsi, Paris School of Business a
mené en juin 2020 une étude aupres
d'un échantillon de 113 enseignants en
guestionnant leur perception de I'en-
seignement digital. Les résultats obte-
nus ont permis de valider la pertinence
et l'efficacité du dispositif de digitalisa-
tion et de classe inversée mis en place
pendant la période de confinement
mais également durant les greves de
décembre 2019 liges a la crise sociale
des gilets jaunes. En effet, d'aprés les
résultats de I'étude, les enseignements
dispensés au sein des écoles de ma-
nagement sont parfaitement réali-
sables selon un format digital, contrai-
rement aux enseignements dispenseés
au sein des écoles d'art et de design
qui nécessitent davantage une activité
pédagogique en présentiel.
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PERCEPTION GLOBALE
DE LEXPERIENCE
D’ENSEIGNEMENT

A DISTANCE

L'étude révele que 71, 7% des en-
seignants ont une opinion positive de
l'enseignement a distance, que 752%
d'entre eux estiment que cette mo-
dalité d'enseignement modifie leurs
méthodes pédagogiques et que 82,3%
d’entre eux considérent qu'elle mo-
difie les modalités d'apprentissages
des étudiants. La perception majori-
tairement positive de I'enseignement
a distance par les enseignants* laisse
présager de leur capacite et de celles
des écoles a relever le défi majeur de
la continuité pédagogique en temps
de crise et plus largement de l'enga-
gement et de la capacité des ensei-
gnants a migrer d'un enseignement
conventionnel & un enseignement
renouvelé, adapté au contexte incer-
tain dans lequel se trouve aujourd’hui
le monde de I'éducation.

Les enseignants ont également
été interrogés sur les mots clés qu'ils
associeraient spontanément a l'ex-
périence d'enseignement a distance.
Les verbatims avances par ces der-
niers dénotent une perception pPosi-
tive de l'enseignement en ligne : in-
novation, efficacite, challenge, défi,
continuité pédagogique, autonomie,
blended learning, positivité, simplicite,
flexibilite, organisation, plaisir. Certains
verbatims moins enjoués ont égale-
ment ete avances tels que lexigence,
le manque d'interaction, la déception, la
frustration, la fatigue ou encore la dif-
ficulté. A l'aune de ce réseau séman-
tigue, nous pouvons avancer l'idée se-
lon laguelle bien que I'enseignement a
distance soit majoritairement accepté
par les enseignants interroges, il n'en
demeure pas moins que ces derniers

souhaiteraient davantage le maitriser.
En effet, la question de l'interaction
pédagogique prend davantage dam-
pleur en distanciel du fait de I'absence
d’interactions non-verbales.

UNE PERCEPTION
DE LENSEIGNEMENT
A DISTANCE PAR LES
ENSEIGNANTS A APPRECIER

Les resultats obtenus mettent
en évidence un effet-temps dans la
perception de l'enseignement a dis-
tance par les enseignants. En effet,
Si 48 % des enseignants avaient une
opinion positive de I'enseignement
a distance avant la crise du Covid 19,
ce taux passe a 71,7% a l'issue de la
crise sanitaire. Dans le méme temps,
le pourcentage d’'enseignants ayant
une opinion négative est passeé de
33,6% avantle Covid a15,9% en période
post-Covid. Parmi les inquiétudes
avanceées, l'absence d'interactivité :
76,1% des enseignants redoutaient
l'absence d'interactivité avant la crise
du Covid 19. Lexpérience pedagogique
vécue les conforte puisqu'ils sont tou-
jours 65% a constater cette absence
d'interactivité en période post-Covid.
En revanche et concernant les dys-
fonctionnements techniques, alors
qu'ils étaient 49,6% a les craindre ils
ne sont plus que 37.2% en juin 2020.

LENSEIGNEMENT
A DISTANCE COMME
PROPULSEUR
D'INNOVATION

La question de la continuité péda-
gogigue au cours des prochains mois
demeure naturellement importante : si
70% des enseignants se disent préts a
poursuivre I'enseignement a distance,
ils sont 71% a souhaiter poursuivre I'ex-
périence en mode blended Learning.
Ce résultat traduit la dynamigue dans
laquelle se trouvent un certain nombre
d'enseignants: dynamique que les
établissements doivent accompagner

afin de permettre aux enseignants
d’innover et de faire émerger de nou-
velles pratiques pédagogigues, adap-
tées a la génération Z. Ce renouveau
pédagogique est notamment évoque
par Béjean et Monthubert? au sein du
rapport de la stratégie nationale de
l'enseignement supérieur (Stranes).

Aussi, la présente étude a permis
d'identifier 4 facteurs clés de succes
de I'enseignement a distance au pre-
mier rang desquels nous retrouvons
la technigque et la mise a disposition
d'une plateforme fiable, interactive et
intuitive* La motivation et 'implication
des apprenants sont presenteées par
51,3% des enseignants comme un fac-
teur clé de réussite de I'enseignement
a distance, suivis par la motivation et
'implication des enseignants, consi-
dérés par 41,6% d'entre eux comme un
élément essentiel avec notamment la
nécessiteé pour les enseignants de re-
penser leur pédagogie. Enfin, 37% des
enseignants évoguent un besoin de
formations aux outils afin de bascu-
ler efficacement vers l'enseignement
en ligne.

L'étude ainsi menée a mis en évi-
dence une évolution de la perception
de I'enseignement a distance par les
enseignants qui, avant la crise du
Covid 19 ne l'avaient majoritairement
pas expeérimenté. Bien que l'enseigne-
ment a distance soit anxiogéne pour
un certain nombre d'enseignants,
ces derniers se déclarent relative-
ment satisfaits une fois la premiere
expeérience passee. Ces premiers re-
sultats mettent ainsi en exergue la
dynamique amorcée au cours de la
crise sanitaire en matiére d'innova-
tion des pratigues pédagogiques,
dynamigue gu’il convient désormais
d'accompagner afin d'en favoriser le
développement.

La présente contribution visait a
questionner la perception par les en-
seignants de l'enseignement a dis-
tance et de la classe inversée, mis en
oeuvre au sein du plan de continuité
pédagogique durant les périodes de
confinement et de crise sociale des
gilets jaunes. Elle a révélé le regard
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positif des enseignants sur l'efficaci-
té du dispositif de I'enseignement en
ligne et de classe inversee. Les résul-
tats de cette étude laissent entrevoir
des perspectives d'études promet-
teuses et qui méritent d'étre explorées
a l'avenir. Ces pistes de réflexion sont
utiles pour la pratique et la recherche
pédagogique dans un contexte eédu-
catif incertain. Il serait intéressant de
répliquer cette étude au sein des éta-
blissements de formation afin de veéri-
fier la stabilité des résultats. En outre, la
présente étude devrait étre complétée
a la fois par I'étude de la perception
étudiante de l'enseignement a dis-
tance mais également par une étude
nationale et internationale qui permet-
trait, aingsi, d'intégrer la perception des
enseignants d'autres établissements,
ayant pour certains des speéecificités
culturelles fortes. Il serait pertinent
de mesurer, a travers une enquéte
portant sur un échantillon significatif
détudiants, 'impact de I''mplémen-
tation du dispositif d’enseignement
a distance et de classe inversée sur
la qualité de l'apprentissage des étu-
diants. Dans ce cadre, Nous pourrions
envisager une étude qui évaluerait la
qualité des résultats pédagogiques
obtenus grace au dispositif d'en-
seignement a distance et une autre
étude pour comparer les résultats
pédagogiques des étudiants selon le
dispositif d'enseignement a distance
et présentiel. Si cette étude s'est in-
téressée a l'enseignement a distance
en général, il serait pertinent de me-
ner une etude, aupres des etudiants
et des enseignants, sur I'impact des
ressources pédagogiques déployées
a distance (ex : Blackboard) sur I'effi-
cacité pédagogique. [}
* 90,3% des enseignants estiment que Paris
School of Business a réussi le challenge de la

continuité pédagogique via I'enseignement a
distance.

**80,5% des enseignants, la maitrise des aspects
techniques grace a la mise a disposition d'une
plateforme fiable, interactive et intuitive consti-
tue le 1er critére.
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La gestionde la
continuité pédagogique
a I’épreuve du Covid 19:
le role du digital learning

LA QUESTION ESSENTIELLE DE LIMPACT DE LA PANDEMIE DE COVID 19
SUR LINNOVATION PEDAGOGIQUE TROUVE SA REPONSE DANS UNE STRATEGIE
DIGITALE PLUS QUE PERFORMANTE : UNE INNOVATION PEDAGOGIQUE BASEE
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SUR LE DIGITAL LEARNING.

UNE REINVENTION
- EN PARTIE FORCEE -
DE LA PEDAGOGIE

Il est indubitable que la pandémie
de Covid 19 a provoqué une crise iné-
dite. Cette derniere a engendré par-
tout des effets systémiques majeurs,
tant sur le plan social gu'@conomique
et sanitaire. La pédagogie na pas été
non plus épargnée tant les activités
d'apprentissage ont été bousculées.
Ainsi, nous proposons de centrer
notre propos sur la guestion fonda-
mentale de 'impact de la pandémie
de Covid 19 sur I'innovation pédago-
gique, abordée ici dans son prisme
digital. En d'autres termes, com-
ment les institutions de formation
ont-elles agi pendant la pandémie
afin d'assurer la continuité pédago-
gigue? Comment ont-elles réinven-
té leur stratégie pedagogique? La
performance peédagogique a-t-elle
été négativement impactée durant

cette crise au moment ou l'ensei-
gnement en présentiel n'était plus
realisable pour des raisons preven-
tives évidentes? Cette crise a-t-elle
modifié le rapport des acteurs peda-
gogigues, des apprenants, des par-
tenaires (familles, entreprises..) avec
la donne pédagogique? Quid de la
valeur ajoutée de l'innovation peda-
gogique basée sur le digital learning
dans ce contexte singulier? Quels
sont les facteurs-clés de succes du
digital learning dans des situations
de pressions et de tensions violentes
comme celui de la crise du Covid 197

GARANTIR LA CONTINUITE
PEDAGOGIQUE

Historiguement, face a I'évolution
rapide et risquée de I'épidémie, 'Etat
a fait le choix humaniste de placer la
santé au-dessus des autres impéra-
tifs. Pour autant, il n'était pas question
de suspendre totalement les activités

essentielles telle que I'enseignement.
C'est ainsi que l'innovation pédago-
gique, définie comme «une activité
délibérée qui tend a introduire de la
nouveauté dans un contexte donné
et a améliorer substantiellement les
apprentissages des étudiants en si-
tuation d’interactions et d'interac-
tivités»!, était indispensable pour
garantir a distance la prolongation
pédagogique et 'apprentissage. Les
acteurs pédagogiques ont travaillé
d'arrache-pied en mobilisant les res-
SOrts et les ressources necessaires.
Si certains établissements avaient
déja expérimenté la digitalisation
dans des contextes naturels ou de
pressions antérieurs, d'autres insti-
tutions devaient basculer, de fagon
inedite, vers la digitalisation. En ef-
fet, le digital learning est considéré
dans la littérature spécialisée comme
une des solutions pédagogiques ori-
ginales, interactives, actives, immer-
sives et expérientielles?. Il constitue
le corolaire des «nouvelles pressions »
qui pésent désormais sur les ensei-
gnants? et les institutions. Ces Nnou-
velles pressions ne sont pas forcé-
ment négatives.

UNE PEDAGOGIE
ADAPTEE A LA
GENERATION DES

Qu'il s'inscrive dans le dispositif
plus global du blended learning (com-
binaison de l'enseignement en pré-
sentiel et en distanciel)®* ou déployé
exclusivement en distanciel, le digi-
tal learning peut favoriser un appren-
tissage plus dynamique, expérientiel,
interactif, ludique et exhaustif. Au-
dela de ses atouts, il reste adapteé a
la génération actuelle des étudiants
« digital natives», réputée pour étre
hyperconnectés, pragmatique, inno-
vante, active“ et exigeante. Il garan-
tit un équilibrage des roles des ac-
teurs de par son coteé actifs : d'une
part, 'étudiant devient un acteur de
son apprentissage en sappropriant
les savoirs, les ressources, les objets
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techniques, les outils information-
nels, en interagissant avec ses pairs
ou avec des tiers durant l'apprentis-
sage en ligne et en étant autonome;
d’autre part, 'enseignant endosse le
statut de I'animateur et du facilita-
teur de l'apprentissage. Les étudiants
et les familles qui pouvaient redou-

¢ e digital learning peut favoriser un

apprentissage plus dynamique, expérientiel,
interactif, ludique et exhaustif. x»

ter la digitalisation? et s'estimer Iésés
quant a la promesse d’'une formation
en présentiel ou a minima en blended
learning, étaient in fine convaincus de
l'intérét majeur de cette innovation
pédagogique. La performance du di-
gital learning a été confirmée comme
I'attestent les observations, les té-
moignages des apprenants, des en-
seignants et des responsables pé-
dagogiques. Les résultats positifs en
termes d'acquisitions des connais-
sances et des compétences l'at-
testent également.

LES FACTEURS
DU SUCCES

Comment alors expliquer cette
performance ? Plusieurs fac-
teurs-clés de succes, analysés dans
la littérature specialisée et observes
surle terrain, peuvent étre mention-
nés. Il faut une mobilisation entiere
des ressources humaines, finan-
cieres, logistiques, intellectuelles,
technologigues et organisation-
nelles. Sur le plan organisationnel, la
culture de l'institution doit favoriser
l'agilité, la créativite, ladaptabilite, I'in-
novation dans la fagon de penser la
pédagogie. Limplication des diffé-
rents acteurs (e.g. étudiants, ensei-
gnants, direction, services dits de
supports, partenaires profession-
nels, familles) et la communication
autour du digital learning sont fonda-
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mentales. ENn matiere pédagogique, le
succes du digital learning appelle une
grande fluidité dans I'élaboration et
la scénarisation des programmes, la
mise en ceuvre d'une pedagogie in-
tégrative, la capacité et 'engagement
des équipes pédagogiques, la com-
pétence des équipes pédagogiques
et une bonne scénarisation des par-
cours pédagogiques. DU point de vue
technique, I'implémentation des TIC
dans la vision stratégique des établis-
sements est, elle aussi, une condition
majeure. Aussi, il faut porter une at-
tention particuliere a la gestion et
au controle de la qualité de la plate-
forme du digital learning (e.g. tech-
nologies ERP appropriées, facilité de
navigation, qualité de I'information, la
fiabilité, le design, suivi des réclama-
tions, collaboration entre pairs, dis-
cussion et échanges de bonnes pra-
tigues..) pour offriraux apprenants et
aux enseignants des services essen-
tiels et de qualité. Cette dimension de
qualité de services est essentielle a
une stratégie efficiente® et perfor-
mante, a fortiori, dans la digitalisation
pédagogique.

UN BUDGET NON
NEGLIGEABLE

Sur le plan financier, la question
du financement de I'innovation pé-
dagogigue demeure centrale et stra-
tégique'. Précisément, le déploiement
de digital learning requiert un bud-
get important pour couvrir les be-
S0iNs en ressources (e.g. acquisition
ou construction de la plate-forme du
digital learning, accompagnement par
un prestataire externe, remunération
des enseignants, des techniciens).
Lexpérience du Covid 19 nous amene
en réalité a questionner notre rapport
ala pédagogie et l'apprentissage. La
multimodalité de l'apprentissage (as-
sociation de l'apprentissage en ligne
et en présentiel) est justement I'une
des questions majeures qu'il faudra
résoudre. Elle peut étre un nouveau
paradigme pédagogique tres utile au
moment ou le modeéle de transmis-

sion des connaissances en présen-
tiel devient insuffisant, moins agile,
magistral, top-down, statistique ou
lapprenant est relégue au statut de
spectateur passif. Elle peut favoriser
un apprentissage plus expérientiel,
dynamique et participatif. Elle doit
étre appréhendée comme une volon-
té d'améliorer la qualité pédagogique
plus qu’'un simple gadget ou moyen
de légitimation. Cependant, sa mise
en oceuvre n'est pas évidente car elle
nécessite dimportantes ressources
précitées. o
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Covid 19 et renouveau
Pédagogique:
Lorsque la forme
questionne le fond!

LEDUCATION : UN SECTEUR PROFONDEMENT BOUSCULE PAR LE COVID 19.
QUELLES SERONT LES PRINCIPALES MUTATIONS PEDAGOGIQUES INDUITES PAR
LA PANDEMIE? SANS OUBLIER LES ENJEUX STRUCTURELS AUXQUELS LE MONDE

DE LUEDUCATION DEVRA REPONDRE DANS LES PROCHAINS MOIS.
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S Mois quiviennent de s'écouler

auront sans doute éte les plus

marquants de ces derniéres dé-
cennies tant la pandémie de Covid 19
aura frappé sans aucune distinction
les populations, les pays ainsi que les
différents secteurs de I'économie avec
les conséquences économiques et so-
ciales que nous connaissons a I'neure
actuelle.le secteur de I'éducation nau-
ra lui non plus pas éte épargné.

La communauté éducative a dg,
Nnon sans mal, organiser en un temps
record ce qui est communément ap-
pelée la continuité pedagogique..mais
que se cache véritablement derriére
cette terminologie aujourd’hui galvau-
dée tant elle a été usitée?

UNE SOLUTION PERENNE
POUR GARA NTIR
LENSEIGNEMENT

Qu'entend-t-on véritablement par
continuité pédagogique? Doit-on se
satisfaire de la poursuite de l'activité
pédagogique que nous avions I'habi-

tude de dispenser en présentiel selon
une modalité désormais virtuelle, digi-
tale, en ligne? La réponse est évidem-
ment positive et unanime, les perfor-
mances et les efforts consentis par le
monde académique afin de permettre
aux éléves et étudiants de la mater-
nelle a 'enseignement supérieur de
poursuivre leur scolarité doivent évi-
demment étre salués. Pour autant,
bien que ces réalisations doivent étre
soulignées et reconnues, la commu-
nauté éducative ne peut se contenter
d'avoir réussi a transposer en virtuel ce
qui était jusgu’alors dispensé en pré-
sentiel. Plus précisément, il convient
désormais de poser la question de la
qualité de cette transposition péda-
gogique et de son adéquation avec
les attentes des principaux utilisa-
teurs. Aussi, et en d'autres termes, il
est désormais de la responsabilité des
autorités de tutelle et des établisse-
ments d'enseignement de question-
nerla performance pédagogique des
dispositifs de formation a distance et
d’interroger plus largement les mé-
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thodes pédagogiques déployables
afin de faire de l'enseignement a dis-
tance non plus une solution d'urgence
subie mais une solution perenne choi-
sie pour ses vertus pédagogiques
géprouvees et approuvees.

FORMER LES ENSEIGNANTS
POUR ADAPTER
LENSEIGNEMENT

Les enseignants interrogeés a la
suite de l'expérience d'enseignement
a distance en contexte Covid 19 té-
moignent de leur besoin d'accompa-
gnement et de formation au redesign
de leurs enseignements afin non plus

¢ |_a situation d’'urgence passeée, il appartient
désormais aux établissements, sous

I'impulsion de leurs autorités de tutelle,
de batir et de proposer aux enseignants des
programmes de formation spécifiqgues. a»

uniguement de les transposer au dis-
tanciel mais de les concevoir pour le
distanciel. La situation d'urgence pas-
sée, il appartient désormais aux éta-
blissements, sous limpulsion de leurs
autorités de tutelle, de batir et de
proposer aux enseignants des pro-
grammes de formation spécifiques
leur permettant de maitriser les fonda-
mentaux de l'enseignement a distance,
qu'il sagisse de la scénarisation péda-
gogique de l'enseignement a distance
en lui-méme, du travail relatif a l'inte-
raction pédagogigque en ligne ou en-
core de la question de I'évaluation des
connaissances et des compeétences.
Les ingénieurs pedagogiques n‘au-
ront jamais éte autant sollicités que
ces derniers mois, ce qui témoigne a
la fois du besoin en expertises péda-
gogiques afin d'accompagner le corps
enseignant dans cette transition, vé-
cue pour nombre d'entre eux, comme
une mutation profonde de leurs pra-
tigues pédagogiques mais également

de 'engouement généré par le Covid
19 pour la pédagogie et I'innovation
peédagogique.

METTRE LES ETUDIANTS
AU CCEUR DE
LAPPRENTISSAGE

Le Covid 19 se pose ainsi désor-
mais, a la fois en catalyseur et en ac-
célérateur du mouvement d'innova-
tion pédagogique amorcé de maniere
inégale en fonction des établisse-
ments et par les enseignants depuis
déja plusieurs années. En effet, la mo-
dification de la forme de la transmis-
sion pédagogique passee du présen-
tiel au distanciel, a fait émerger parmi
les enseignants de véritables interro-
gations de fond quant a la structura-
tion du contenu pédagogique mis a
disposition des étudiants et au chan-
gement de posture qu'il convient dé-
sormais d'opérer afin de mettre da-
vantage les étudiants au coeur du
dispositif d'apprentissage et de les
rendre d'autant plus actifs et captifs
dans un contexte d’enseignement
distant. L'étude de Duget et Morlaix'
témoigne du fait que plus les ensei-
gnants utilisent les TIC en cours, plus
ils auront recours a des pedagogies
actives mettant I'étudiant au centre
du processus d'apprentissage.

LES SOFT SKILLS DE PLUS

EN PLUS INDISPENSABLES
La crise ainsi que l'aprés-crise que
nous traversons actuellement nous
amenent a nous questionner a la fois
surles canaux de transmission péda-
gogigue des savoirs et des compé-
tences, mais également sur les sa-
VOIrs et compeétences veritablement
transmis. En effet, au-dela de ques-
tionner la forme de la transmission pé-
dagogique, le Covid 19 questionne le
contenu transmis et plus largement la
répartition entre hard skills et soft skKills.
L'agilité déployée dans tous les sec-
teurs de I'économie afin de permettre
la poursuite de l'activité constitue un
formidable cas d'école pour nos étu-

diants et montre a quel point les soft
skills et leur enseignement doivent dé-
sormais occuper une place prépon-
dérante dans les programmes de for-
mation des écoles de management
entre autres. En effet, jamais les soft
skills des collaborateurs nauront été a
ce point mis a I'épreuve au sein méme
des entreprises, qu'il sagisse de colla-
boration, de commmunication, de créa-
tivité ou encore d'agilité. Lexpérience
récente vécue par les entreprises et
ce, quel que soit le secteur d'activite,
regorge d'exemples a destination de
nos étudiants qui auront désormais a
évoluer au sein d'un environnement
mouvant également qualifié de VUCA
world",

REPENSER LE RAPPORT
AU TEMPS

Cest au sein de ce méme envi-
ronnement VUCA que les managers
d'aujourd’hui et de demain doivent
questionner leur rapport au temps. En
effet, le Covid 19 aura également mis
en lumiere I'importance de la question
temporelle avec le temps de la crise,
assimilé au temps de l'urgence pen-
dant lequel il a fallu penser les solu-
tions a apporter aux problématiques
urgentes et immeédiates. Malgré cette
«temporalité de l'urgence, il est ab-
solument nécessaire de penser les
actions a mener dans un temps plus
long afin de permettre aux managers
et aux entreprises d'étre également
dans une démarche prospective de
développement.

Le Covid 19 traduit ainsi I'impé-
rieuse nécessité de penser (voire de
panser) 'urgence des situations in-
duites par une crise telle que celle
que Nous traversons actuellement,
tout en réfléchissant quasi simulta-
nément aux actions de long terme a
mener et en lien avec les orientations
stratégiques a conduire dans un en-
vironnement pour le moins volatile et
incertain. Ainsi, c'est fondamentale-
ment la question temporelle qui est
posee par la crise actuelle ainsi que la
responsabilité qui est la ndtre de for-
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mer nos étudiants, futurs managers a
I'importance de maintenir un equilibre
entre stratégie de court-terme et de
long terme.

Le Covid 19 se pose ainsi en accé-
lérateur du mouvement d'innovation
pédagogique initié depuis plusieurs
années au sein des établissements
d'enseignement supérieur, en ques-
tionnant certes la forme de la trans-
mission pédagogique mais egalement
le fond de ce qui est transmis en met-
tant en lumiére limportance des softs
skills et du rapport au temps pour les
managers et les entreprises. ()
* Le monde VUCA traduit un environnement
empreint de volatilité (Volatility), Incertitude
(Uncertainty), complexité (Complexity), ambiguité
(Ambiguity). Ce concept initialement appliqué au

domaine militaire a été transposé dans les an-
nées 1980 a la stratégie d'entreprise.
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The Sustainability of Remote
Work is Under Trouble: Here’s
Why Managers Reconsider
Unforeseen Challenges after

Covid 19

HAVING BECOME A NEW STANDARD FOR A SIGNIFICANT NUMBER OF EMPLOYEES,
REMOTE WORKING HAS ITS ADVANTAGES AND LIMITATIONS. AN OPERATING MODE
THAT THE HEALTH CRISIS HAS IMPOSED AND WHOSE PROSPECTS FOR SOCIAL
ISOLATION ARE MATCHED ONLY BY THE CHALLENGES ASSOCIATED WITH IT.
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he future of work has inevitably
marked by an event that no
one could have ever imagined
before the Covid 19 crisis. The glo-
bal pandemic, which hit all countries
about the same period, forced almost
all organizations to take certain mea-
sures that would typically require a si-
gnificant amount of effort for change
management processes and endless
planning activities under normal cir-
cumstances. However, with the unex-
pected nature of the outbreak, remote
work (also known as virtual work, te-
lework, telecommuting) has become a
must overnight for the jobs that could
be managed on a distant basis.
Researchers in the fields of ma-
nagement, organizational psycholo-
gy, information systems have been
actively investigating both benefits
and challenges of virtual and remote
settings of organizational arrange-
ments in the past few decades. Even

though the implications of remote
work at the team and organizational
levels are widely studied, the indivi-
dual responses are rather overlooked
in the literature, as the remote work
was usually considered as a privilege
for knowledge workers who work in
corporate skyscrapers. The Covid 19
crisis has demonstrated that a signi-
ficant portion of work can be reorga-
nized remotely, whether or not an em-
ployee is a member of a virtual team
or part of a virtual corporate organiza-
tion. Therefore, today, it is more than
relevant to understand what remote
work means for all of us. The future
trends are difficult to forecast, but it
can be asserted that the impact of
the Covid 19 crisis on remote work will
be permanent. Thus, there is a need
for a better understanding of the im-
plications and challenges of remote
work forced by circumstances like
global pandemics.

AS a researcher in organizatio-
nal behavior and information mana-
gement fields, | had been looking for
answers on what makes remote work
more complicated, in particular in
terms of individual feelings faced du-
ring work in isolation. Are virtual team
workers the only group that has to
deal with remote contacts, or can
we say that remote work can be for
anyone? Are virtual team members the
only ones who interact via information
and communication technology (ICT)
tools or are we all heavily dependent
on technology for communication? Is
a virtual team the only form of organi-
zational setting where the non-verbal
cues are missing? If not, what are the
implications?

OUT OF SIGHT, OUT
OF MIND: PHYSICAL,
SOCIAL, INFORMATIONAL
ISOLATION

Inan earlier paper | published, | dis-
cussed that virtual teamwork is only
one aspect in the entire job design in
organizations, and if we want to un-
derstand the implications of virtual
work, we need to analyze task interde-
pendencies and the extent of non-
face-to-face communication with
all parties involved in task processes.
What this means is that any em-
ployee can have a virtual task struc-
ture, if tasks performed depend on
non-face-to-face contacts that are
interacted, collaborated via electronic
communication tools; not only virtual
team members. On the other hand, a
virtual team member can have a less
virtual work, if the team interdepen-
dence is limited within a team struc-
ture. This indicated that virtual work
can be a challenge for anyone who
can work on a remote basis.

In another study | published with
my co-authors John Rijsman and
Gerda van Dijk, we asked employees
to indicate how much they rely onin-
formation technologies for commu-
nication. At the same time, we also
investigated the amount of face-to-
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face contact they have with all par-
ties including clients, team members,
co-workers, suppliers that they work,
and interact with. Besides these mea-
sures, we also asked how isolated they
feel and perceive while they perform
their work. Our results indicated that
virtual team members are not neces-
sarily the ones who experience higher
physical, social and informational iso-
lation. In fact, if a person lacks face-
to-face contact with other parties in-
cluding clients, co-workers, etc, they
experience more isolation while wor-
king which also influences the satis-
faction levels.

ASSOCIATED FURTHER
CHALLENGES

With the Covid 19 crisis, there were
further challenges beyond isolation
with regard to remote work. Previous
studies' also cited employee concerns
about lack of visibility, the potential
of unfair rewarding, and promotion
mechanisms that could not accura-
tely assess remote performance, and
lack of training and learning opportu-
nities among major limitations of re-
mote work. In a very recent article?,
Rudolph and colleagues argued that
remote work during pandemics can be
a source of stress. When remote beco-
mes an obligation for employees, es-
pecially in extreme physical and social
isolation conditions, these challenges
multiply.

Moreover, traditional workplaces,
either company-provided spaces or
co-working spaces, not only allow so-
cialization but also provide standar-
dized ergonomic and logistic oppor-
tunities. However, in remote working
conditions, inequalities and disparities
also matter. The disparities in connec-
tion speeds, chair/desk comfort, ergo-
nomics, home conditions including
size, temperature, illumination, feelings
of lagging behind due to logistical and
ergonomic issues also bring additional
stress arising from these disparities,
not only the stress from ambiguity and
uncertainties caused by Covid 19.

In conclusion, remote work, des-
pite its benefits, comes with signifi-
cant difficulties and complications
from the employee perspective, and
it's a complicated subject for mana-
gers, as well as for researchers. While
we could only observe the short-term
challenges so far, the long-term im-
pacts are also worth considering. @
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Covid 19: Moving Towards
Digitalization

HOW HAVE DIGITAL TOOLS HELPED OVERCOME DAY TO DAY CHALLENGES
CREATED BY THE DEADLY COVID 19 VIRUS? AND WILL THE GLOBAL PANDEMIC BE
A CATALYST TO THE DIGITAL TRANSFORMATION? FOCUS ON THE MAIN PLAYER IN

TACKLING THE VIRUS AND HAS BECOME THE NUMBER ONE SOLUTION
TO MAINTAIN BUSINESS AND LIFE CONTINUITY.
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he growing coronavirus pan-

demic forced governments

around the globe to move
quickly into online channels and take
advantages of digitalization that has
become the primary driver to produc-
tivity and agile working. In less than
90 davys, the pandemic accelerated
the pace of digitization speeding up
the digital transformation. The glo-
bal Covid 19 pandemic is changing
the way of learning. The rapid move
to e-learning may change the future
of education.

The Covid 19 crisis is fundamen-
tally changing our way of working
and living'. The spread of the global
pandemic has accelerated the digi-
tal uptake, forcing companies, offices
and employees to adopt new ways
of working based on digital tools and
platforms?23. Furthermore, schools are
driven to apply distance learning me-
thods to limit physical interaction and
maintain life continuity”. In the context
of the Covid 19 pandemic and its so-
cio-economic implications, this brief
communication analyses how much
digital tools helped to overcome day to

day challenges created by the deadly
coronavirus, and whether the global
pandemic could be a catalyst to the
digital transformation.

Since the announcement of Covid
19 as a global pandemic, countries
worldwide are affected by schools and
companies closures®. To contain the
growing spread of the pandemic and
limit the severe damages to the global
economy and human lives, decision
makers worldwide have moved rapidly
to digital channels, which have beco-
me the primary tool of interaction.

DIGITAL PLATFORMS

AND TELEWORKING
The Covid 19 crisis has boosted di-
gital transformation and teleworking.
Even with some technical struggles,
telework s on the rise. More and more
firms, employees and administrations
across the world are currently working
fromm home, meeting via video confe-
rences using digital platforms such as
Microsoft Teams, Google meet, Skype
and Zoom. Digital tools have huge po-
tential to improve work processes, al-

lowing networking, e-government, on-
line shopping, e-commerce and home
schooling to develop.

COVID 19 AND THE
ACCELERATED NEED
FOR DIGITAL

The global pandemic accelerated
the pace of digitization speeding up
the digital transformation in less than
90 days. Many sectors have moved
quickly into digital and online chan-
nels to limit physical interaction and
contain the spread of the disease. The
global crisis gives the opportunity to
many countries to take advantage of
digitalization and explore its services
and solutions to maintain business
and life continuity. Coronavirus is
pushing everyone to use digital tech-
nologies, making 2020 the year of di-
gital transformation.

To control the effect of the pan-
demic, new uses of digital techno-
logies have been developed around
the world?¢. In South Korea, a digital
tracking system for citizens has been
put in place to control the spread of
the virus. Digital is at the heart of the
strategy carried out in China. A pano-
ply of technologies has been deployed
to contain Covid 19. Drones for the de-
tection of suspicious cases, Artificial
Intelligence to map the pandemic,
connected electronic bracelets, ro-
bots, etc..

TRANSITION TOWARDS
NEW METHODS
OF LEARNING

Since the outbreak of Covid 19, our
way of working and living is changing
continuously, every day. The corona-
virus has changed education enabling
the rise of e-learning. Schools and uni-
versities were closed across the wor-
|d and teachers are applying methods
of distance learning, delivering online
courses on digital platforms to ensure
continuity of training and education
activities. The adoption of education
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technology and online learning en-
ables students to attend classes via
online platforms. The rapid move to
e-learning may change the future of
the education sector and a new mo-
del of learning can emerge with the
integration of digital tools in educa-
tion. Covid 19 is changing the way of
learning, allowing students to attend
courses and communicate with their
teachers more efficiently through
video meetings, chat groups, live we-
binars, and document sharing taking
less time and increasing retention of
information. Compared to traditio-
nal classroom, students retain more
materials when learning online, and
students can re-read and going back
using the recordings at their own pace.
with “Blended learning” and “flipped
classroom’, teachers drive the instruc-
tions and are still available for sup-
port and face-to-face consultation.
Students can upload content indivi-
dually and learn the basic knowledge
before class. Encouraging individua-
lized education, online learning can
be more flexible, interactive and ef-
fective. Yuval Noah Harari (2018) out-
lines in his book “21 Lessons for the 21st
Century” the importance of including
critical thinking and adaptability skills
in education and how schools conti-
nue to focus on rote learning and tra-
ditional academic skills. The move to
online learning could be the catalyst to
the transition towards new methods
of learning.

with this significant growth in
usage and adoption of digital tools
and cloud technologies in many parts
of the globe, some are wondering how
the adoption of online learning and te-
leworking will impact the future of bu-
sinesses and learning and whether the
digital transformation will continue af-
ter the pandemic.

The rapid move to digital tools and
services and their significant surge in
usage during the global pandemic
may be an opportunity to accelerate
the pace of digitalization speeding up
the digital transformation. However,
the benefits of digitalization are not

the same across countries, especially
for disadvantaged areas. Digitalization
of services requires robust digital in-
frastructure to improve global acces-
sibility to general interest services and
make universal digital access. Thus,
targeted investment in digital trans-
formation may be a driving force du-
ring the next years. ([ J
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‘épisode du Covid 19 a totalement bouleversé I'ensemble des

activités économiques. Des secteurs auparavant prospeéres

comme lindustrie pétroliere se sont littéralement effondrés

en quelques heures alors que d’autres, relativement sinistrés,
comme l'industrie pharmaceutique ou l'innovation faisait défaut, se sont
imposés sur la scéne internationale provoquant une émulation scientifique
incomparable depuis ces trente derniéres années.

Une nouvelle page se tourne pour le capitalisme mondialisé. Les
décideurs du monde économique doivent reconsidérer leur stratégie,
redéfinir une éthigue et réinterpréter les besoins des marchés. Tout ceci
doit sinscrire dans une politique globale et une approche solidaire doit
simposer. En ce sens, I'épidémie de Covid 19 représente une invitation a
refléchir a des modeéles d'affaires dans lesquels la création de valeur pour
certaines parties prenantes n'entraine pas la destruction de valeur chez
d'autres. Cette crise nous amenera certainement a remettre en guestion
le lien entre éthique sociétale et création de valeur.

Par ailleurs, les investisseurs auront un role important a jouer dans cette
transition. Ils doivent continuer a investir et étre rémunérés a la hauteur de
leur prise de risque. Ils devront étre attentifs a I'évolution des marchés afin
didentifier les nouveaux secteurs prometteurs, financer 'émergence de
nouveaux besoins et participer a la relance de la demande des entreprises.

Les investissements et les stratégies de deéveloppement doivent
converger vers une reprise de l'activité et cette reprise ne pourra étre
que systemigque. Néanmoins de nombreux secteurs seront a privilégier
et dautres devront se restructurer. Le secteur culturel est un cas
intéressant, car la crise y a mis en lumiere des opportunités en termes
de transformation autour du numeérigue. Le tourisme, en tant que secteur
parmi les plus affectés, risque de vivre une convalescence encore trés
longue, avec unimpact structurel qui aménera sans doute les professionnels
du secteur a rationaliser leur activité et a se réinventer.

Enfin, différents secteurs de pointe, comme les biotechnologies ou
Iintelligence artificielle, vont propulser I'économie mondiale vers une
nouvelle ere, amorceée dans les années 2010, et dont le Covid 19 représentera
un acceélérateur fondamental créateur d'opportunités.

Dans ce chapitre, les auteurs explorent plusieurs de ces questions et
dressentlesenjeuxauxguels sontconfrontésdifférentsacteurséconomiques
dans le contexte actuel de la crise sanitaire. Nuno Santos examine l'impact
du Covid 19 sur le secteur touristique.

Antoine Roland et Nicolas Aubouin sintéressent aux transformations
numeériques dans les institutions culturelles. Amélie Martin aborde le sujet de
la création de valeur dans des situations de risque sanitaire. Rebecca Benais
Chemama explore la question du gel des dividendes. Enfin, David Kalisz
discute la notion de «Rinochéros gris» et notre attitude face aux risques et
a leurs probabilités.
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The tourism economy
and the coronavirus
pandemic: challenges
and prospects

THE COVID 19 PANDEMIC HAS THROWN THE TOURISM ECONOMY INTO
AN UNPRECEDENTED CRISIS. TODAY, THREE SCENARIOS ARE POSSIBLE FOR
ITS FUTURE RECOVERY. ANALYSIS AND PERSPECTIVE OF THE DATA AVAILABLE
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IMPACT OF COVID-19

According to the UN World Tourism
Organization (UNWTO)" 2 travel and
tourism is one of the industries most
affected by Covid 19: after a 10-year
period of sustained growth the tou-
rism industry faces a decline not expe-
rienced since 1950. With international
tourist arrivals declining by an unpre-
cedented 22% in Q1 of 2020 and the
most recent data showing a drop of
57% for March 2020 many forecasts
for the future were changed several
times in the past weeks. This decline is
estimated to have resulted in a loss of
67 million international arrivals and 80
pillion USD in income for the industry.

Figure 1.The UNWTQO"2 has deve-
loped three scenarios for the recovery
of tourism worldwide. This recovery is
based on the number of international
arrivals, a key indicator used to mea-
sure the health of the tourism indus-
try. The three scenarios are based on
the analysis of one variable, the gra-

FROM THE WORLD TOURISM ORGANIZATION.

dual opening of borders. The most op-
timistic case is the opening of borders
in July 2020 which estimates predict
would create a decline of 58% of inter-
national arrivals as compared to 2019.
In scenario two, borders would gra-
dually open in September 2020 and
this would translate into a decline of
international arrivals for 2020 of 70%
compared to 2019. Finally, in scenario
three the opening of borders would
happen in December 2020 and this
would result in a decline of tourism of
78% compared to 2019.2

It is hard to predict which one of
the three scenarios is the most rea-
listic since so many factors are still
unknowns. Many jobs worldwide are
dependent on borders being open to
tourist flows, but this creates prime
conditions for the spread of the virus.
The potential second wave of cases
in such a situation would be catastro-
phic in terms of loss of human lives. At
the same time, an extended lockdown
of borders results in the loss of inco-
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FIGURE 1 - International tourist arrivals in 2020: three scenarios (YoY monthly change, %)
(Source: UNWTO)

me for many businesses and families,
and with a high percentage of small
businesses in the tourism industry
many families and individuals have
lost all forms of income. So far, | be-
lieve that the most realistic scenariois
the opening of borders in September
for a large number of countries, but
even this will depend on the measures
that individual countries are taking
to contain and control the spread of
Covid 19 domestically. Countries such
as the US and Brazil might keep their
borders closed until much later than
September 2020.

WHAT ARE COUNTRIES
DOING TO HELP THE
TOURISM INDUSTRY

RECOVER?

Figure 2. According to the
UNWTO'!? countries are currently im-
plementing many initiatives to try to
restart the tourism industry. The top
three categories of policies being
implemented are fiscal and moneta-
ry policies (in the form of economic
relief, exemption of taxes, loan pay-
ments, etc.), jobs and training policies
(covering insurance payments, unem-

ployment funds, training funds, etc))
and policies to restart tourism (such
as new safety certifications, reope-
ning of borders to countries with si-
milar risk profiles, opening of countries
to neighbor travelers, etc.). As seen in
figure 2 most countries in the five re-
gions of the world have created local
fiscal and monetary incentives for
tourism, but such policies have come
with different degrees of commitment
and potential benefits. Currently many
of the incentives created have not yet
generated data to allow an analysis of
their effectiveness. (McCarthy, 2020)

The initial strategy that many
countries have employed to restart
tourism has been the gradual ope-
ning of borders to countries with si-
milar risk levels and the implementa-
tion of health and safety protocols
aiming at increasing the safety per-
ception of tourists. But one of the
strategies that countries are trying
to carry out as quickly as possible is
the promotion of domestic tourism.
This strategy has been implemented
in some countries throughout the
world and even with data being quite
limited at the time, the perception is
optimistic. National tourism will be the
first step that many countries will take
to test if the current policies imple-
mented in each country are received
positively by tourists and generate
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FIGURE 3 - When will international demand start to recover?
(Source: UNWTO)

income to alleviate the impact of the
crisis on the tourism industry.

WHEN WILL TOURISM
BE BACKTO PRE-COVID 19
LEVELS?

Figure 3. After this analysis it is
Nnot surprising to see that many ex-
perts are not optimistic about the re-
covery of tourism for the year 2020.
In figure 3 the UNWTO has asked ex-
perts to create an estimate of when
would their regions start to recover in
terms of tourism, the data presented
is therefore a collection of expert
judgments. Even with its limitation it
is quite clear that the vast majority of
experts don't expect the industry to
get better before Q4 of 2020 and a
significant number of these experts
don’t believe that the industry would
start to recover before 2021

It is hard to make a forecast for
such an unprecedented situation in
the tourism industry, but in my opinion
there are many factors that support
recover of the tourism within the last
quarter of 2020, such as:

1. Many countries are dependent upon
the income generated by the tourism
industry to support their populations
and therefore this will generate pres-
sure to reopen borders, even gradually.
2. The tourism industry has some
powerful brands that have a lot of
impact on government policies, such

companies may lobby for a opening
of borders in order to sustain their
operations.

But all this could easily change
if the prospect of a second wave of
cases becomes a reality and in such
cases we might only see a recovery of
tourism by Q2 of 2021. o
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Les mondes de ’art de
demain? Ombres et lumieres
sur les transformations
numeériques dans les
institutions culturelles

DANS UN CONTEXTE DE CRISE SANITAIRE, LEMERGENCE DE NOUVEAUX FORMATS
OU DE NOUVEAUX CANAUX DE DIFFUSION POUR REPONDRE A NOTRE BESOIN
PROFOND DE CULTURE, ENCOURAGE UN RAPPORT AU PUBLIC DIFFERENT.
UNE SITUATION RELEVEE AVEC BRIO GRACE AU NUMERIQUE.
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a crise du Covid 19 a réveélé la

grande fragilité des mondes de

l'art, qui représentent 47,5 mil-
liards d'Euros de chiffre d'affaires (au-
tant que l'industrie agroalimentaire) et
comptent pres de 1,5 millions d'emplois
directs et indirects'. Puis le confine-
ment et les mesures de protection
sanitaire qui ont suivi ont mis en lu-
miére tout a la fois, un véritable bou-
leversement des secteurs culturels, et
des sillons possibles de transforma-
tion autour du numerique.

D’UNE PLATEFORMISATION
DES CONTENUS EXISTANTS
A LEMERGENCE DE
NOUVEAUX FORMATS

Une premiére dynamique pendant
cette période a été la réutilisation par
les institutions culturelles de contenus
numeériques déja existants mais avec
une couverture meédiatique nationale
hors du commun?. Avec linitiative
#Culturecheznous, pérennisée depuis

sur un site web dedié, le ministére de
la Culture a centralisé 'ensemble des
contenus produits depuis quelques
années par les acteurs sous sa tu-
telle. Ainsi devenu «la plateforme des
plateformes», le site web du minis-
tere a clarifié et organisé I'offre cultu-
relle de maniere beaucoup «plus dé-
sirable». La chalne Youtube de 'Opéra
national du Rhin, les podcasts du mu-
sée d'Orsay, les jeux vidéos de la BnF,
les rediffusions de spectacles d'Arte
Concert.. autant de propositions qui
ont favorisé une diffusion interdisci-
plinaire et plus large grace a un «effet
réseau», au-dela des communautes
des établissements culturels a l'origine
de ces contenus. Une deuxieme ten-
dance, apanage des institutions cultu-
relles ayant maintenu des equipes et
des moyens opérationnels pendant
cette période, a consisté a créer des
contenus numeérigues ex nihilo durant
le confinement. Ces contenus furent,
par exemple, 'occasion d'utiliser les
espaces socio-numeérigues comme

lieux de production et de diffusion
en substitution aux lieux physiques.
A titre illustratif, lengouement des
publics pour les visites virtuelles en
début du confinement souligne cet
glan : visites 360° proposées par
Google Art & Culture, ressources
transmedia mises a disposition pour
'exposition Pompéi, etc. Le spectacle
vivant ne fut pas en reste avec I'utili-
sation «facétieuse» d'outils collabora-
tifs pour proposer des opérations par-
ticipatives spectaculaires telles que
le concert de Radio France Viva lor-
chestra ou le ballet des danseurs de
'Opéra de Paris en visio-conférence.
Ces différentes initiatives marquent
plus largement le développement de
nouveaux services et experiences
en ligne : expériences artistiques et
culturelles virtuelles, contenus lu-
do-éducatifs, activités créatives.. qui
peuvent changer le rapport des pu-
blics a l'art et la culture.

DE NOUVEAUX
CONTENUS A DE
NOUVEAUX RAPPORTS
AUX PUBLICS

L'évolution des formats semble
en effet participer a la recomposi-
tion des missions d’animation des
lieux culturels vers un accompa-
gnement de leurs publics a la créa-
tivité et a la création individuelle.
Ce fut le cas, par exemple, de 'opé-
ration #Fenétresurlautre (Maison
Européenne de la Photographie,
Forum des Images et Maison de la
poésie) qui, par le biais de ce défi par-
ticipatif, inversa l'injonction a la créa-
tivité auxguelles font face ces insti-
tutions au profit de leurs publics. Ce
type de proposition contribue ainsi
a la re-matérialisation de liens entre
organisations culturelles et publics
grace a une implication physique de
cette audience. Plus encore, la pandé-
mie dans ses implications écosyste-
migues (@conomiques, sociales, socie-
tales, environnementales) a ravivé un
ensemble de questionnements sur les
missions et les engagements des ins-
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titutions culturelles dans la société. A
titre d'exemple, en période de décon-
finement, un ensemble de voix séleve
sur la non-neutralité des musees, dé-
bat déja ouvert par la tentative de re-

¢ | 'evolution des formats semble en effet
participer a la recomposition des missions

d’animation des lieux culturels vers un
accompagnement de leurs publics

ala créativité et ala

définition des musées proposée re-
cemment par 'ICOM. La mutation des
missions des organisations culturelles
vers une implication sociale et socié-
tale plus forte saccompagne aussi
d’'un questionnement sur les métiers
des institutions et la place de ceux dé-
diés au numérique.

QUELLE PLACE DU
NUMERIQUE DANS
LES INSTITUTIONS
CULTURELLES
DE DEMAIN?

Jusqu'a présent les institutions
culturelles, selon leurs activités, inves-
tissaient trés diversement dans le nu-
mérique. Par exemple plus de 50% des
musées dépensaient moins de 10% de
leur budget en numérique, 18,3% n'ont
pas de personnel dedie a ces activités
et 55,7% n'en disposent pas a temps
plein (tableau ci-apres). Si dans 46%
des cas, la gestion du site web d'un
musée est opérée par un service rat-
taché a la communication, la grande
majorité des professionnels se charge
de cette animation sans spécialisa-
tion spécifique : plus de la moitié oc-
cupe une autre fonction au sein de
l'institution?®.

Suite a la fermeture des lieux
culturels physiques, le basculement
VEers une activité intégralement en
ligne a fait passer les métiers et
compeétences liees au numeérique au
centre du fonctionnement de ces or-

création individuelle. »
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Personnel et budget consacrés au activités numériques
(d'apres les données ICOM, 2020)

Disposez-vous d’un personnel dédié aux activités numériques ?

Non 18,3 %
Oui, mais ce n'est pas le principal domaine 55,7 %
d’activité / ils n'y travaillent pas a plain temps

Oui, et ils y travaillent a plein temps 26,1%
Quel pourcentage de votre budget global est consacré

a la communication et aux activités numérique ?

10 % et moins 52,6 %
Plus de 10 % 1,8%
Pas de données 35%

ganisations. Pierre angulaire de la ges-
tion des projets de production et de
diffusion, ces professionnels ont bé-
néficié d'un surcroit de légitimité et
d'attention pour faciliter leur travail de
coordination. Pour autant, la situation
de travail dans ce contexte de crise
N'a pas été forcément aisée. A titre
d'exemple, 16 % des professionnels
museéaux étaient en congeés obliga-
toires durant le confinement”. Le tra-
vail accompli, les résultats d'audience
obtenus, la crainte d'autres épisodes
de fermeture inciteront peut-étre les
organisations culturelles a reconsi-
dérer leurs investissements et leurs
infrastructures. Cependant ces ten-
dances sont intimement liées a la
nécessité de developper de nou-
veaux modeles économiques autour
de la présence en ligne des institu-
tions culturelles. En effet, la crise pro-
fonde vécue par le secteur artistique
et culturel durant le confinement et
sSes répercussions nécessitent se-
lon certains acteurs culturels que les
institutions apportent « une contribu-
tion volontariste en partageant le plus
possible les ressources dont elles dis-
posent : locaux de travail, équipes, ma-
tériels, sites internet, réseaux sociaux
et les quelques financements qu'il leur

reste pour accueillir les artistes qui au-
ront besoin de ces moyens ». Cette so-
lidarité, qui s'est manifestée durant le
confinement entre organisations
culturelles et entreprises, pourrait étre
'occasion d’accroitre les logiques de
clusterisation, de collaboration et de
mutualisation entre pairs et acteurs
territoriaux pour bénéficier d'un «ef-
fet réseau» plus horizontal que celui
opérable avec leurs tutelles. o
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Remettre en perspective
la création de valeur
en marketing a l’aune
de la pandémie

FACE AUX DEFIS ECONOMIQUES, SOCIAUX ET ENVIRONNEMENTAUX INDUITS PAR
LA CRISE DU COVID 19, IL SERAIT OPPORTUN DE REDEFINIR LA NOTION DE VALEUR
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es exemples d'entreprises épin-

glées pour avoir placé dans des

situations de risques sanitaires
leurs employeés afin de perpétuer leur
activité économique ont eté nombreux
depuis les débuts du confinement en
France le 16 mars 2020. Le focus actuel
porté sur la création de valeur pour le
client est par trop réducteur et doit étre
repense afin d'inclure des parties pre-
nantes complémentaires. Que vaut in
fine la création de valeur pour le client
si, pour 'atteindre, l'entreprise sengage
parallelement dans des activités des-
tructrices de valeur pour d'autres par-
ties prenantes (leurs employés, dont la
santé est mise en danger) voire la so-
ciété dans son ensemble (participation
a la dissémination de I'épidémie et a
'engorgement des hopitaux)?

LANCIEN MONDE :
UNE VISION DOMINANTE
DE LA CREATION DE
VALEUR RESTREINTE

En marketing, la valeur est un theme
central, trés tdt mis en avant comme
étant la justification méme de toute ac-

EN MARKETING A UN NIVEAU SOCIETAL.

tivité marketing'. Dans cette perspec-
tive, la satisfaction client représente
le graal de toute stratégie. Cette ac-
ception classique et dominante entre-
tient deux problématiques majeures :
le langage de la valeur est empreint
d’'un biais positif qui en éclipse les tra-
vers potentiels; elle offre une vision
restreinte du concept de valeur et du
marché qui sont a dépasser. Elle par-
ticipe également a réifier les principes
implicites de I'économie capitaliste?,
excluant toute pensée de lalternative
alors que celle-ci constitue un enjeu
majeur pour répondre aux défis éco-
nomiques, sociaux et environnemen-
taux cristallisés par la crise du corona-
virus. Considérons les activités de trois
entreprises exposées mediatiguement
durant cette crise : Amazon, Uber Eats
et Deliveroo. Au prisme de la perspec-
tive traditionnelle de la valeur, nous
pourrions conclure gu'elles en ont été
créatrices : elles ont toutes trois main-
tenu leur activité, créant ainsi de la va-
leur pour leurs clients en leur donnant
acces a divers biens (livres, produits
cosmétiques, articles de bricolage) et
services (livraison de repas ou de pro-
duits d'épicerie a domicile) et générant
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conséguemment un certain niveau de
satisfaction client. Les travaux sur la
co-destruction de valeur permettent
de déconstruire lidée que la création de
valeur est un processus a lissue néces-
sairement positive?. La co-destruction
de valeur peut prendre place lorsgu’un
acteur (par exemple, un consomma-
teur) intégrant ses ressources avec
celles d'un autre acteur (par exemple,
une entreprise) voit son bien-étre dimi-
nuer. Considérons le cas de l'entreprise
de livraison a vélo Deliveroo. Le client
intégre ses ressources financieres (le
prix du repas et de sa livraison) aux
ressources humaines et technolo-
giques de l'entreprise. Lexpérience de
consommation en résultant est créa-
trice de valeur. Considérons a présent
la situation du livreur. Le client integre
toujours ses ressources a celles de l'en-
treprise, mais dans le contexte sanitaire
du coronavirus, le livreur se trouve ex-
posé au risque d'infection ce qui peut
occasionner une baisse de son bien-
étre psychologigue et méme physique
en cas de contamination®.

UN NOUVEAU PARADIGME
A EMBRASSER:
UNE PERSPECTIVE MULTI
PARTIES-PRENANTES
DE LAVALEUR

La crise sanitaire actuelle met au
jour les interrelations entre les parties
prenantes constitutives de Nos sociétés
et la nécessiteé de leur prise en compte.
Sur un plan théorique, une conceptua-
lisation socio-culturelle de la valeur per-
met d'interroger son caractére subjec-
tif, contextuel, complexe et interrelies.
Elle permet de déconstruire les dogmes
capitalistes et de replacer le bien-étre
d’'un maximum de parties prenantes au
centre de préoccupations communes
(voir Figure 1). Adoptons cette perspec-
tive multi-parties prenantes afin de sai-
sir les externalités négatives de l'activi-
té économique dAmazon, Uber Eats et
Deliveroo durantla crise du coronavirus.
Dans le cas dAmazon, la premiére est la
mise en danger des salariés en raison du
risque sanitaire existant dans ses entre-
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pots, et son corollaire la participation de
I'entreprise a la propagation de I'épidé-
mie de Covid 19 et de facto a I'engorge-
ment des services d'urgences®. Enfin,
soulignons que toute livraison met a
risgue le livreur sous-traitant en ayant
la charge. Dans le cas d'Uber Eats et de
Deliveroo, les livreurs a vélo font face
a un risque sanitaire dans les restau-
rants ou ils récupérent les commandes
ainsi que chez les particuliers ou elles
terminent leur course’. Les coursiers
précarisés® ne bénéficient pas d'une
indemnisation automatique en cas de
suspicion de Covid. Cela peut les pre-
venir de sauto-confiner, augmentant
ainsila possible propagation du virus et
|&a encore 'engorgement des services
d'urgence9. Face au marasme écono-
migque engendreé par la fermeture des
cafés et restaurants, les commissions
prises par les plateformes (25% a 30%)
pesent particulierement sur les restau-
rateurs en cette période’©. Deliveroo en-
tend répondre a leurs difficultés en de-
mandant au client de pratiquer l'arrondi
supérieur sur son addition ou bien dy
ajouter un pourboire”. La destruction de
valeur est ici double puisqu’elle touche
restaurateurs et clients.

ENCASTREMENT SOCIAL

& ntreprise \‘\

Partenaires \L T Sous-traitants

FIGURE 1

Les marchés sont des construc-
tions sociales que nous, chercheurs,
mais aussi marketeurs, fournisseurs,
partenaires, consommateurs.. partici-
pONS a construire notamment au tra-
vers du langage que nous employons
a leur endroit. Penser lalternative, au
sens de Gibson-Graham™ doit alors
se faire en dehors du langage éco-
nomigue neo-classique. Il est grand
temps de créer un langage sociétal et
environnemental de la valeur afin que la
recherche en marketing permette elle
aussi de penser l'alternative. )
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Pourquoi les actionnaires
doivent-ils renoncer
a leurs dividendes suite

auCovid19?

OBLIGE DE SADAPTER AU CONTEXTE DE CRISE SANITAIRE PROVOQUEE
PAR LE COVID 19, LETAT FRANCAIS A MIS EN PLACE DIFFERENTES MESURES
POUR SOUTENIR LES ENTREPRISES FRANCAISES, NOTAMMENT DES PLANS

DAIDES SOUS CONDITIONS DE GEL DE DIVIDENDES POUR LES ACTIONNAIRES.
MAIS POURQUOI'Y RENONCERAIENT-ILS ET QUEL SERA LIMPACT SUR LEURS
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FUTURS INVESTISSEMENTS?

RENONCER A
SES DIVIDENDES
PARTICIPE D’'UNE
POLITIQUE GENERALE
D’ENCOURAGEMENT
A LINVESTISSEMENT

La finance dans son ensemble doit
concourir a une reprise globale de l'ac-
tivité économique et non plus servir
les intéréts privés d'une minorité d'in-
vestisseurs. Cette phrase qui pourrait
en quelgue sorte résumer la volonté
du Conseil des ministres de I'écono-
mie européenne suggere que l'accent
doit étre mis sur une citoyenneté de
linvestissement.

Devant les difficultés incommen-
surables liées a la crise du coronavirus,
les politiques publiques de nombreux
pays de par le monde, dont I'Union
Européenne et la Chine, aspirent a

conjuguer leurs efforts pour relan-
cer 'économie. Cette relance ne peut
intervenir que dans un cadre systée-
migue ou une politique globale et
mondialisée doit étre mise en place
pour soutenir les secteurs sinistres et
montrer 'exemple d'une vision long
termiste de I'économie afin d'éviter un
effondrement des marchés identique
a celui du crack de 1929.

Finance et sagesse, termes em-
phatiques mais & combien répétés
tout au long de cette crise, tendent a
fusionner afin d'éviter une crise sans
précédent dans I'histoire de 'numani-
té. La finance, dont la définition pour-
rait S'articuler autour de produits tech-
niques et de stratégies compliquées
et érudites, commence a faire place a
une nouvelle définition, celle orientée
plus autour d'une politique générale
que d'une science visant & maximi-
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ser ses profits. Les politiques menées
par les différents gouvernements du
monde entier semblent désormais
imprégner les secteurs de la finance
substituant aux méthodologies d'in-
vestissement une politique d'action
et d’encouragement des investis-
seurs afin de construire une nouvelle
éthique.

Ethique rimant avec morale
peuvent résumer ce qu'est en train
de devenirle monde de la finance au-
jourd’hui. En effet, cette finance au-
trefois cantonnée au derniers bas-
tions de la microéconomie entame
une ascension macroéconomique :
ses axiomes passent de l'intérét per-
sonnel a l'intérét collectif.

¢ Cette finance autrefois cantonnée au
derniers bastions de la microéconomie

entame une ascension macroéconomique :
ses axiomes passent de l'intérét personnel
a l'intérét collectif. »
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Daprés les réflexions diverses des
différents gouvernements de par le
monde, c'est la seule et unique fagon
de ne pas provoguer l'effondrement
systémique des différents acteurs
de marché. Cest ainsi que la renon-
ciation aux dividendes des investis-
seurs releve non plus d'un sujet per-
sonnel mais d’'une politiqgue générale
quirisque de s'associer a une politique
visant a encourager l'investissement
et non plus le dégagement dargent
aux profits des intéréts particuliers
des investisseurs.

La renonciation des dividendes,
question jadis relevée au moment
d’'une crise ou le dépourvu emballait
les marchés, n'est actuellement plus
de mise aujourd’hui. Les politiques
gouvernementales des différentes
nations dans le monde convergent
vers une unité de vue pour tenter
d'empécher la prise de dividende au
profit de linvestissement dans les
secteurs sinistrés.

SECTORISATION DES

L'épanouissement des sociétés de
biotechnologie pendant cette crise du
Covid 19 est tres révélatrice des sec-
teurs en pointe de la révolution com-
merciale a laguelle nous allons as-
sister. Des sociétés comme Sanofi,
Genzyme, ou AB sciences ont vu leur
cotation progresser de 80% a 300%
en l'espace de quelgues jours.Les sec-
teurs financiers voient une véritable
révolution sur leurs investissements.

Autrefois (monde d'avant la crise
du coronavirus), les secteurs pri-
vilégiés étaient orientés autour de
'agroalimentaire et parfois des tech-
nologies comme l'aéronautique. Mais
les biotechnologies bien que tech-
niguement en avance sur les autres
secteurs étaient lésés au profit des
secteurs traditionnels d'investisse-
ment. Les contraintes légales de mise
sur le marché d’'un médicament ou
d'une solution thérapeutigue étaient
trop exigeants pour qu'un investis-
seur voit son retour sans risque dans
un temps raisonnable. Désormais les
cartes sont rebattues et le milieu des
Venture Capitalists (VC) a complete-
ment changé de cap, pour intégrer le
milieu des biotechnologies.

D'un point de vue microécono-
mique, il est tres difficile d'établir un
pronostic fiable sur 'ensemble des
secteurs qui bénéficieront de la crise
et ceux qui au contraire trépasseront.

Cependant, il semble qu'un mo-
dele linéaire tendant vers une ex-
ponentiation des investissements
dans les biotechnologies se dessine
progressivement.

Statistiguement, il parait raison-
nable d'affirmer que sur une échelle
moyenne de temps, les incertitudes
concernent I'ensemble du monde
économico-financier a I'exception
des sociétés de biotechnologie et na-
no-technologie. ®
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UNE AMPLEUR D’AJUSTEMENT TRES DIFFERENCIEE
SELON LES SECTEURS

Secteurs les plus
directement impactés

Tourisme, héotellerie / restauration /
événementiel, culture, divertissement,
vie sociale. Transport aérien, transport
maritime, transport ferroviaire.

Secteurs industriels
indirectement impactés
(perturbation des chaines
de valeur), baisse de la
demande mondiale

Automobile, chimie, biens
d'équipement, luxe. Lagronautique
pourrait étre impactée a terme,

par la crise du transport aérien,
notamment si cette derniere entraine
des changements de comportement
plus durables. Mais a court terme, les
carnets de commande représentent
plusieurs années de production et
rendent ce secteur a-cycligue.

Secteurs suiveurs, dont
l'activité est corrélée a
celle de l'industrie

Services spécialisés aux entreprises
Services administratifs et de soutien
aux entreprises Utilities Commerce
spécialise.

Construction : dynamique
incertaine

La construction est généralement pro-
cycligue. Mais l'effet refuge sur la qualité
et le contexte de taux zero peuvent
induire une dynamique atypigue a court
terme.

Secteurs soumis a des
effets contradictoires ou
positifs

Commerce de détail généraliste
alimentaire (repli sur la vente en ligne,
drive-in, achat de stockage, moindre
fréquentation des restaurants etc.),
chimie, pharmacie.

Secteurs abrités

Services «administrés» : sante,
hébergement, action sociale, éducation,
administration publique.

Secteurs fragilisés a
moyen terme

Bangue, assurance : hausse des credits
de trésorerie et de l'affacturage a court
terme mais :

- Détérioration des bilans : hausse des
créances douteuses (faillites)

- Risque d'embolie du marché
interbancaire.

- Risque de crise de la dette souveraine
- Baisse supplémentaire de la marge
dintérét..
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Unicorns in danger!
“Grey Rhinos”

on the hunt...

WHAT ANIMAL METAPHOR SHOULD BE USED TO DESCRIBE THE CORONAVIRUS
CRISIS? IN RECENT WEEKS, THE HEADLINES ON COVID 19 HAVE BEEN FILLED WITH
EXPERTS DESCRIBING THE PANDEMIC AS A BLACK SWAN, A METAPHOR FOR AN
EXTREMELY RARE, UNFORESEEN EVENT WITH ENORMOUS IMPACT.
ABETTER METAPHOR FOR THE CRISIS WOULD BE A “‘GREY RHINO", WHICH REFERS
TO HIGHLY PROBABLE BUT NEGLECTED THREATS THAT HAVE A HUGE IMPACT..
INCLUDING ON THE MOST MYSTIC CREATURE - THE UNICORN.
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BLACK SWANS AND GREY
RHINOS

The concept of Black Swan' was
created by Nassim Nicholas Taleb in
2007, who drew inspiration from a
2nd-century Roman poet who assu-
med that such birds did not exist. Taleb
stated that the pandemic was not a
black swan. It was neither unpredic-
table nor improbable?.

Since the coronavirus was first re-
ported by Chinese authorities to the

World Health Organization, the term
has been widely used in articles, with
Black Swan and coronavirus Google
searches generating more than
200,000 results. Black Swan events,
unpredictable risks, appear suddenly
and with enormous impact (the 2008
global financial crisis or September
). Black swans are unknown events
that are not obvious to Most investors.
What makes them problematic is the
fact that they are unknown unknowns”
and can have a considerable impact
on investment portfolios. By definition,
you cannot predict these events, even
though you know they are possible.

A good metaphor for the crisisis a
‘grey rhino”, which refers to highly pro-
bable but neglected threats that have
a huge impact. Michele Wucker, a poli-
tical analyst, coined the term after the
Greek financial crisis of 2012. The term
grey rhino” is used to describe risks
that politicians, markets and investors
are aware of, and whose potential de-
vastating impact they understand, but

which they simply choose not to act
upon. Climate change is a common
example of grey rhino’.

THE SIGNS WERE THERE

Regarding the current Covid 19
crisis, Mr. Wucker wrote: Given what
we know about pandemics and their
increasing likelihood, epidemics are
highly probable and have a high im-
pact. | coined the term ‘grey rhino’ to
describe exactly such events: obvious,
visible, coming right at you, with a high
potential impact and highly probable
conseguences™. A recent CityWire4
publication featured the grey rhi-
no theory on the cover entitled The
Signs Were There’. It's very true: eve-
ryone knows that Grey Rhinos exist,
but we simply ignore them. Perhaps
that's why Covid 19 analyses mentio-
ning “Grey Rhinos” in their titles have
a simple message: Don't say we we-
rent warned”.

Both concepts have their roots
in the category of knowns and
unknowns. In February 2002, Donald
Rumsfeld, the then US Secretary of
State for Defence, stated at a Defence
Department briefing™:

There are known knowns; there are
things we know we know.

We also know there are known
unknowns; that is to say we know there
are some things we do not know.

But there are also unknown unknowns
— there are things we do not know we
don't know.

There is a significant difference
between the two approaches with
respect to the external hazard in the
environment. The concept of the grey
rhino is relatively less explored in the
business world than that of the black
swan®.

UNICORNS IN GREAT
DANGER
A unicorn is a privately held star-
tup company valued at over S1 billion®.
The term was coined in 2013 by ven-
ture capitalist Aileen Lee, choosing
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the mythical animal to represent the
statistical rarity of such successful
ventures. Grey rhinos are very dan-
gerous creatures. They're big and ob-
vious. You'll see them coming, but of-
ten we choose to ignore the risks they
pose. We underestimate their size and
speed. That is why, in the current si-
tuation, unicorns are in great danger.
The number of new unicorns peaked
in the fourth quarter, with 23 unicorn
births. Since then, the number of uni-
corns has tended to decrease. After
the outbreak of Covid 19 in 2020, only
12 new unicorns were born in the first
quarter.

It is interesting to note that the
overall assessment of unicorns also
declined, although 12 new unicorns
were created during the quarter and
the total number of United States-
pbased unicorns reached a record
high of 204. United States unicorns
as a whole were valued at $624 billion
in the first quarter 2020, down from
$634 billion in the previous quarter and
an all-time high of $639 billion in the
third quarter in 2019.

The latest research shows’ that 15
of our unicorns may go bankrupt be-
cause of the Covid 19 crisis. In Europe,
the situation for fast-growing start-
ups is no better. One third of EU
start-ups are vulnerable to the Covid
19 crisis®. Because of the known but
ignored grey rhinoceros, unicorns had
fallen into the trap of the ‘Coronavirus
Valley. The common problem is that
grey rhinos are enormous in size and
tend to appear at very high speed.
This shows that transformation and
market analysis related to flexibility
and agility is one of the most impor-
tant elements of doing business in the
21st century.

Many founders of start-ups who
had previously favored growth over
profitability are now forced to review
their business strategy, as Covid 19
has had a huge impact on unicorns.
Many unicorns have laid off em-
ployees, not to mention cutting sa-
laries to save money after revenue
has dropped.

There’'s a silver lining. Although
Covid 19 will cause an economic down-
turn, it will also provide fertile ground
for innovation and change through
breakthrough technologies. Habits and
behaviors have changed radically, and
there is no turning back. Unicorns must
be aware of the imminent danger.

Technology and business solutions
are more advanced than ever, but the
fundamental problem of business re-
mains the same. We can never ignore
the danger... because grey rhinos, al-
though very rare and on the verge of
extinction and disappearing forever
from the horizon, they are still on the
hunt! @

* Donald Rumsfeld, United States Secretary of
Defense, 2002.
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L,a gir éthiqu e « rotégez-vous et protégez-les autres» est le principal message
Assiste-t-on
a un renouveau?

introduction

éthico-sanitaire que I'on a entendu et lu en permanence et
partout depuis le surgissement de la crise. Toute perte de
vie humaine due au Covid 19 a semblé intolérable a la sociéte,
comme I'a montré la désormais célebre une du New York Times publiant le
nom des personnes decedeées au passage du cap des 100 OO0 Morts aux
Etats-Unis (numéro du 24 mai 2020). Enfin, de nombreux gouvernements,

Covid 19:it’s time
to re-build a new legacy.
This calls for business
ethics.

THE SHOCK GENERATED BY COVID 19 CAN BE CONVERTED INTO
AN OPPORTUNITY. BUT ARE ENTREPRENEURS READY TO EXPLORE

en décrétant le confinement généralisé, ont semble-t-il fait passer la santé
avant I'économie, ce qui ne s'était jamais produit auparavant dans I'histoire.

La crise signe-t-elle un basculement moral de la socigté?
Les chercheurs et chercheuses de ce chapitre ouvrent le débat. Manlio
Del Giudice et Véronica Scuotto appellent les entrepreneurs a faire vivre
les valeurs retrouveées selon eux de solidarité, responsabilité et reéciprocite
dans les affaires, enterrées par des années d'égoisme. Daniel Maa et Judith
Partouche Sebban nous livrent une analyse de la montée en puissance
de l'éthique de la responsabilité sur les consommateurs. Patrice Cailleba
S'appuie gquant a lui sur Michel Foucault pour nous rappeler que la gestion de
la pandémie peut étre lue comme une « biopolitique » intimement liée au néo-
libéralisme moderne. Et a I'heure ou il N'est pratiguement plus question dans
les médias des causes éthico-écologigues de la pandémie, Nathalie Bitbol-

Paring
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Saba corrige le tir. Elle nous invite dans la pensée éco-féministe pour inspirer
de nouvelles pratiques RSE, car celle-ci n'exclut pas la nature du domaine
moral et lie sa destruction a l'injustice et a l'oppression, en particulier celle
subie par les femmes.

Pour Emmanuel Levinas, 'un des penseurs majeurs de philosophie morale
du 20¢# siecle, la source de I'éthique, ce n'est pas la raison, mais l'autre Dans
ce face-a-face, 'autre m'appelle dans sa nudité et sa fragilité, et me rend
responsable de lui, que je le veuille ou non! Ce face-a-face pourrait donc étre
celui de chacun de nous face a une personne a risque ou Mmalade, qui nous
engage et nous ordonne de tout faire pour la sauver. Pour autant, Emmanuel
Levinas na pas omis qu'il fallait aussi intégrer dans l'éthique la justice
envers tous les autres. Ainsi, je ne peux totalement répondre de maniere
inconditionnelle a l'appel d'autrui, car je crée immediatement une injustice.
Et de fait, la gestion éthico-sanitaire de la pandémie a crée, mis en lumiere,
et accéléré de nombreuses injustices, a I'égard des enfants par exemple, en
les déscolarisant. Et alors que ces injustices sont souvent dénoncées ou
déplorées, elles semblent toujours risquer de passer au second plan dés que
les courbes de propagation du virus se mettent a grimper.

Ce chapitre, je 'espere, montrera qu'a I'heure ou de nouvelles conventions
morales parfois simplistes simposent, on a plus que jamais besoin d'éthigue,
de cette recherche difficile et toujours en tension de la vie bonne, de la bonne
relation aux autres et d'une sociéte de justice.

AND EXPLOIT THIS OPPORTUNITY?
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In the realm of arrogance and ego-

tism, the Covid 19 outbreak has pro-

voked a rejuvenation of individual
values based on solidarity, responsibi-
lity, and mutual action. Entrepreneurs
are embracing the sense of responsi-
bility along with the virtual proximity.
The beauty of the new legacy recalls
the past and the awareness of reci-
procal obligation. Even in the litera-
ture the past meets the present as
the growth theory of Penrose’ relies
on firms” mutual action which is re-
marked in the modern concept of ca-
pitalism by Collier? Hence, highlighting
the relevance of responsibility and bu-
siness ethics in modern society, we
give a new outlook to entrepreneurs
and managers to get through the cur-
rent exogenous shock. Driven by se-
rendipity and deliberation an entre-
preneur forges a legacy through trust,
identification and reciprocal obliga-
tion which are relevant for valuable
business ethics.
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For many years individual lives have
relied on the legacy that forebears built
after the Second World War. The Covid
19 has changed the way people live,
communicate, and learn. Students are
experiencing e-learning approaches,
professors are getting accustomed
to distance teaching and researching,
employees are becoming familiar with
a smart working approach, and so en-
trepreneurs are reviewing their way
of leading their teams. For instance,
employees need to be evaluated re-
motely, fixing monthly and annual-
ly key performance indicators (KPIs).
Entrepreneurs, founders of both small-
to medium-sized enterprises and big
corporations, need to be responsible
for their employees and their clients.
This embraces the concept of capita-
lism by Stern® who affirms that capi-
talism concerns the way we look af-
ter people that we do not know. The
matter is how in a society driven mainly
by egoism and constrained by uncer-
tainty and volatility, the solidarity and
ethics surrounded by love and altruism
can start playing a determinant role in
a business life. The idea of being en-
couraged by social motives induces
companies, and especially SMEs, to
play a crucial role in their local com-
munity. Social reasons are driving
business growth and helping SMEs
overcome the paucity of financial re-
sources” Besides, this has raised some
concerns regarding the involvement of
social problems and the welfare state
of overall communities.® “From this
perspective, local governments beco-
me facilitators, rather than providers, of
social practices"? In those defections,
new opportunities can be emerged, an
entrepreneur needs deliberation and
serendipity to be proactive.’

Aristotle was the first philosopher
to discuss ethics, highlighting the va-
lue of being in two people for suc-

cessful achievements. Nowadays,
American philosopher John Rawls? in-
troduced his ideas of mutual respect
based on moral beings. Yet, in the book
“The Future of Capitalism™, strong
emphasis is placed on the concept
of responsibility and altruism. Moving
away from the general meaning of
capitalism, Collier talks about ‘“reci-
procal obligation” relying on co-crea-
tion, collaboration, green business,
and responsibility. An ethical remedy
can be adopted inducing an exten-
sive reciprocal obligation: from local
to global institutions. For instance, the
European Commission's members are
still struggling to deliver an action to
support the recovery of the economy
which was hard hit by the Covid 19
outbreak. They are facing difficulties in
identifying a common way to act due
to the fact that the pandemic's effects
have been worse in some countries
than others. In this sense, an emergent
mutual proactiveness is required and
the basic values of the European Union
should be put at the fore. Therefore, in
the world of arrogance and egotism,
this pandemic is inducing a renewal of
individual values based on solidarity,
responsibility, and mutual action. The
beauty of the current legacy recalls
the past and the awareness of reci-
procal obligation. This has highlighted
the crucial role that responsibility and
business ethics are assuming today. In
fact a company grows when a mutual
action occurs (see Penrose’s theory of
growth"which reflects the concept of
modern capitalism by Collier.? Collier
deems that capitalism is based on
trust, identification and reciprocal obli-
gation which are relevant for attaining
valuable business ethics. The Covid 19
outbreak has challenged companies
with a new vision showing collective
perspective to reach a new common
goal.
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ALORS QUE LA CONSOMMATION FRANCAISE EST DE PLUS EN PLUS AXEE SUR
UNE CONSOMMATION RESPONSABLE ET ENGAGEE, CETTE TENDANCE DE
CONSOMMATION A-T-ELLE ETE RENFORCEE PAR LA CRISE DU COVID 197
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senior et la perspective de fin

de vie et son influence sur la
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a crise sanitaire a en effet gene-

ré une reelle prise de conscience

des responsabilités de chacun,
modifiant ainsi la perception des prio-
rités et le sens qui leur est attribug,
notamment dans le domaine de la
consommation’. De plus, I'anxiéte liée
ala crise a suscite la mise en place de
mecanismes de défense pour l'atte-
nuer, réduire le sentiment de vulné-
rabilité, regagner un contrdle sur son
existence et atteindre une forme d'im-
mortalité symbolique.2 En étant une
consommation engagee, significative
et durable, la consommation sociale-
ment responsable (CSR) peut s'inscrire
dans ce processus.

Dans notre société actuelle on
assiste incontestablement a une
montée en puissance des valeurs
éthiques, que celles-ci soient justi-

fiees ou non, crédibles ou non, et ce
dans de multiples domaines, dont la
consommation. Dans la sphere mar-
chande précisément, ce sont a la
fois les entreprises et les consom-
mateurs qui peuvent le revendiquer.
D'une part, les entreprises affirment
et communiguent sur leurs respon-
sabilités éthiques et leur engagement
sociétal, par exemple a travers des
actions liées a la protection de l'envi-
ronnement, au bien-étre de leurs sa-
lariés et de leurs consommateurs ou a
'engagement dans des associations
caritatives. D'autre part, du cote des
consommateurs, la CSR représente
une forme de consommation dans la-
quelle 'acheteur, soucieux des consé-
guences potentielles de sa consom-
mation privée sur les individus et
'environnement, I'utilise pour avoir
un impact et créer du changement.
Atravers la CSR, le consommateur va
donc au-dela de ses intéréts indivi-
duels au profit des intéréts dautrui et/
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¢ Afin de mettre a I'épreuve 'hypothése
d'une consommation plus responsable apres

I'épreuve du Covid, une étude quantitative a

s

ou collectifs, comme l'achat aupres
d'entreprises responsables ou l'achat
de produits issus du commerce équi-
table ou du commerce local

COVID, ANXIETE
EXISTENTIELLE ET
MECANISMES DE DEFENSE

La crise du Covid est venue ren-
forcer le sentiment de vulnérabilité
de I'étre humain, ébranler le sens et
le contrble de I'existence, et générer
ainsi une anxiété existentielle. Plus
spécifiguement, en étant une me-
nace a la santé, elle génére une an-
xieté fondamentale qui sous-tend
toutes les autres : l'anxiété face a la

éte réalisée en ligne aupres de 185 Frangais. »

mort. Cette idée est centrale dans la
théorie de la gestion de la terreurs qui
suggere que le besoin inné de préser-
vation de soi associé a la conscience
de l'inévitabilité de la mort serait sus-
ceptible de susciter une anxiété exis-
tentielle propre a 'nomme. La crise du
Covid a ainsi réactivé la conscience
de l'impreévisibilité et de 'inévitabilité
de la mort. Lintensité de cette an-
xiété peut néanmoins varier selon
les individus. En cause notamment
la signification que chacun donne a la
crise du Covid selon la gravité et, pour
aller plus loin, la signification que cha-
cun donne a la mort. Afin de réduire
cette anxiété, la littérature suggere
spécifiguement deux meécanismes de

Selon moi, il est important qu’une marque aujourd’hui...

... agisse de maniere responsable en ce qui concerne I'environnement.

... fasse réguliérement don d’'une partie de ses bénéfices & des ceuvres caritatives.

... prenne soin de ses employés au-dela du cadre réglementaire.

... prenne soin de personnes dans les communautés ou elle opére.

Nombre de répondants

71 I
83

46

61
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défense, la valorisation de I'estime de
soi et la défense des valeurs cultu-
relles®, qui expliquent alors 'adoption
de comportements de consomma-
tion spéecifiques.

UNE ETUDE QUANTITATIVE :

LES PRINCIPAUX RESULTATS

Afin de mettre a I'épreuve I'hy-
pothése d'une consommation plus
responsable apres I'épreuve du Covid,
une étude guantitative a été réali-
sée en ligne aupres de 185 Frangais
(89 hommes, 96 femmes; moyenne
d'age=33 ans) en mai 2020. Outre les
mesures liees au profil socio-déemo-
graphique du répondant, les outils
de mesure ont notamment permis
d'évaluer lintérét porté a la CSR relati-
vement a la période avant crise, ainsi
que la fagon dont la crise du Covid
est pergue (i.e. comme un évene-
ment grave). Les résultats montrent
que 'engagement envers une CSR
est plus important aprés la crise
gu'avant (cf. graphique ci-dessous)
et que cet effet est dautant plus im-
portant lorsque la crise du Covid est
pergue comme grave et lorsque I'an-
xiété face a la mort est importante.
Les analyses montrent également un
lien entre l'anxiéte face a la mort et
la gravité percue du Covid et que les
femmes ont tendance a appréhender
la crise de maniére plus grave que les
hommes.

La littérature met en évidence de
multiples motivations a la consom-
mation responsable, telles que l'envie
de faire changer les choses et d'avoir
unimpact® ou l'envie d'étre en accord
avec ses valeurs’. Alors que I'étude ré-
alisée a demontré un lien positif entre
le niveau d’anxiéte face a la mort, la
gravite de la crise et la CSR, ces mo-
tivations illustrent les mécanismes
de défense mis en ceuvre par les in-
dividus pour affronter la crise. D'une
part, la CSR et 'engagement qui y
est lié peut-étre un moyen de se va-
loriser et est source d'estime de soi.
Etre investi dans une CSR peut signi-
fier étre investi dans une cause va-
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lorisée par la société. D'autre part, a
travers I'impact que le consomma-
teur espere avoir en consommant de
maniere responsable, cette consom-
mation pourrait s'inscrire dans une
forme d'immortalité symbolique : le
consommateur engage espere avoir
unimpact et laisser une trace aux gé-
nérations futures. Reste a savoir si cet
engagement responsable sera peé-
renne et aura un impact durable sur
l'importance que les managers attri-
buent a la CSR. ™)
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Les lecons de la
biopolitique de Foucault
a l’age du Covid 19

SI LA CRISE LIEE AU COVID 19 EST DE NATURE SI PARTICULIERE, CEST PARCE
QUELLE EST MOINS POLITIQUE QUE BIOPOLITIQUE. NOUS LA TRAVERSONS SOUS
UN JOUR NOUVEAU, CELUI D'UNE POPULATION PRISE EN ETAU ENTRE LE POUVOIR

DE L'ETAT, LE POUVOIR BIOMEDICAL, ET LE POUVOIR ECONOMIQUE.
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N 1978-1979, dans ses cours au

College de France', M. Foucault

faisait état de «la maniere dont
on a essaye, depuis le XVIle siecle, de
rationaliser les problemes posés a la
pratique gouvernementale par les
phénomenes propres a un ensemble
de vivants constitués en population :
santé, hygiene, natalité, longévite,
races». Cette maniere, Foucault la
qualifiait de «biopolitique ».

Parce qu'elle renvoie au controle
des corps par I'Etat mais aussi a la
discipline de chacun pour conjurer
la maladie, la biopolitique anticipe les
conséqguences de la crise causée par
le Covid 19. Mais comprendre cette
biopolitigue revient d'abord a saisir
selon Foucault ce «cadre général»
gu'est le libéralisme et ses dérives
afin de préparer au mieux le monde
post-Covid.

LA DEVISE DU LIBERALISME

Pour Foucault, la «devise du
libéralisme, c'est “vivre dangereuse-
ment’» dans la mesure ou les so-

ciétés libérales favorisent via l'in-
teraction sociale (et I'innovation)
'émergence de nouveaux dangers
quotidiens perpétuellement animeés,
réactualisés et mis en circulation. En
conséqguence, libéralisme et culture
du danger sont intrinsequement liés.
Mais accepter ce danger, ce n'‘est
pas s'y soumettre. Au contraire, pour
l'endiguer, I'Etat doit développer tou-
jours plus de technigques de contrdle
disciplinaire.

S'appuyant sur les premieres ap-
paritions de I'Etat-providence, le phi-
losophe post-structuraliste écrit qu’
«un plus de liberté» est toujours obte-
Nnu par «un plus de contrble et d'inter-
vention». Ainsi, Foucault alertait-il déja
ses contemporains : «tous ces dispo-
sitifs qui sont destinés a produire la
liberté.., éventuellement, risquent de
produire exactement l'inverse». D'ou
le besoin pour les citoyens de rester
vigilants a chague nouvelle mesure
de contrble (par exemple sur le tra-
cage des individus) afin que la liberté
ne cede pas le pas a la sécurite, pos-
siblement liberticide.

LETAT S| PROBLEMATIQUE

Cette dialogique au sens d'Edgar
Morin? entre liberté et contrainte
techniqgue alimente nécessairement
des critiques a répétition contre I'Etat.
Que ce dernier soit Etat-providence ou
Etat totalitaire, cette continuité entre
les formes d’Etats facilite la confusion
des genres («l'interchangeabilité des
analyses») en disqualifiant de maniere
générale toute pratique gouverne-
mentale d’'un Etat libéral présenté par
ses contempteurs comme fascisant,
voire totalitaire. D'ou linflation per-
manente — passeée et presente — des
critiques & I'égard de I'Etat considéré
comme «paranoiague et dévorateur».

Or, tout Etat s'inscrit dans un cer-
tain cadre «mercantile», organisé a
l'intérieur par «la police» et opérant a
I'extérieur des relations «a travers I'Eu-
rope». LEtat «n'‘est pas un monstre
froid» : Foucault nous invite a le penser
sans jugement moral, bien qu'il reste
«siintolérable et si probléematique». En
fait, la pratique gouvernementale de
I'Etat libéral se caractérise par ce qui
convient de faire ou de ne pas faire :
elle ne doit pas étre «imposée par ceux
qQui gouvernent a ceux qui sont gou-
vernés». D'ou le besoin de limiter «au
maximum les formes et domaines
daction du gouvernement», garan-
tissant alors la force des démocraties
au prix, cependant, de multiples ten-
sions et crises.

LE MARCHE A TRAVERS
LECHANGE,
LA CONCURRENCE ET
LA MAIN INVISIBLE
La crise du Covid 19 a mis en avant
les limites des politiques néo-libérales
que la biopolitique avait déja antici-
pées. Alors que pour les libéraux (Smith
et Ricardo), 'essentiel du marché est
dans I'échange; pour les néo-libéraux
(e.g. Walras et Hayek), 'essentiel du
marché est dans la concurrence.
Dans chague situation le réle de
I'Etat varie. D'un cOté, c'est le lais-
sez-faire qui encadre et reste vigi-
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lant en évitant de trop intervenir; de
l'autre coté, c'est «lintervention per-
manente» pour combpattre tous les
monopoles et mettre de la concur-
rence, i.e. du marché, la ou il n'y en a
pas : «Population, technigques, appren-
tissage et éducation, régime juridique,
disponibilité des sols, climat».

Foucault souligne que la «main
invisible» d’Adam Smith3 reprise et
généralisée par le néo-libéralisme
témoigne autant d'un retour du reli-
gieux dans I'économie (I'efficacité sa-
crée du marché) gue d'un travestis-
sement. Pour Smith en effet, la main
invisible qui constitue un hapax dans
un corpus de milliers de pages renvoie
a la préférence nationale et donc au
protectionnisme.

Or, la gestion du Covid 19 a mon-
tré le caractére irremplagable de ce
qui résiste a la concurrence dans les
secteurs de la santé et de I'éducation
mais aussi de la sécurité et prosaique-
ment des services urbains (e.g. la ges-
tion des déchets, etc). Elle a remis au
centre également I'importance d'une
penseée stratégique autour de l'indé-
pendance nationale/européenne sur
certains secteurs clés. En cela, l'impor-
tance des fonds publics mobilisés en
Europe comme aux Etats-Unis par les
banques centrales laisse croire que les
dérives néolibérales - le tout-marché
- ont été comprises.

VERS LHOMME
ENTREPRENEUR
DE LUI-MEME
Enfin, le danger de la biopolitique
devenue néolibérale est de prétendre
promouvoir «une sorte d'éthique so-
ciale de I'entreprise» au sein de la so-
ciété civile en démultipliant «la forme
‘entreprise’ a l'intérieur du corps so-
cial». Chaque individu devenu «entre-
preneur de lui-méme» n'est plus un
simple partenaire de 'échange comme
dans le modele libéral classique : il est
une «entreprise permanente » qui pro-
duit et consomme et qui est mis en
concurrence, nolens, volens, avec ses
alter-egos, selon un «modéle inves-

tissement-colt-profit». Or, Foucault
souligne qu'il n'est pas possible, ni
méme souhaitable, de transcrire ou
chiffrer «en termes économiques [des]
comportements sociaux traditionnel-
lement non économiques ».

Cette legon est la derniere que
Foucault nous laisse. LEtat libéral,
par essence dangereux, n'est pas un
monstre froid qu'il faut abattre. Au
contraire, ce sont les dérives a la fois
de la mondialisation et du tout-mar-
ché qui ont trahi l'essence du libéra-
lisme et perverti'homo oceconomicus.
aloccasion de la crise, il reste a redé-
finir cette «éthique sociale de l'entre-
prise» autour de l'individu «entrepre-
neur» en restant vigilant vis-a-vis des
contraintes toujours plus grandes que
fait peser sur nous la biopolitique. @
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A LA DECOUVERTE DE LA PENSEE ECOFEMINISTE DANS UN MONDE OU
LE COVID 19 A REVELE LES DEFAILLANCES D'UN MODELE DE CIVILISATION
PATRIARCAL. IL EST GRAND TEMPS D'EXPLORER DE NOUVELLES VOIES
DE REFONTE DE LA GOUVERNANCE RSE AU SEIN DES ORGANISATIONS.
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Global Gender and Climate Justice March,
Thailande. ©Flickr/ Bigberto

‘épidémie mondiale de corona-

Virus a remis sur le devant de la

scene l'urgence ecologique. Elle
a par ailleurs exacerbé les inégalités
sociales que subissent les femmes.
Dans les media, dans le monde aca-
démique et au sein des organisations,
la cause ecologigue et la cause des
femmes sont le plus souvent exa-
minées de fagon séparée. Selon la
pensee écoféministe, elles sont au
contraire inextricablement liées. La
destruction de la nature au nom du
profit et du progres et I'oppression des

femmes procedent de la méme vio-
lence patriarcale. Plus que jamais, la
défense de I'environnement et la dé-
fense des droits des femmes doivent
converger au sein de la société et, a
plus petite échelle, au sein des orga-
nisations. En nous fondant sur la pen-
sée écoféministe, nous suggeérons des
voies de refonte de la gouvernance
RSE au sein des organisations, dans
le monde post-Covid.

Lécoféminisme est un terme issu
de la contraction des mots «écolo-
gie» et «féminisme», forgé par la mili-
tante et écrivaine frangaise Frangoise
d’Eaubonne’ et repris par les militantes
étasuniennes, anglaises et indiennes
dans les années 1980. Ce mouvement
aensuite connu un essor dans les an-

nées 90 grace a un ouvrage majeur :
Ecofeminism de Shiva & Mies? La COP
21 qui s'est tenue a Paris en 2015 a in-
sufflé un regain d'intérét & ce mou-
vement. La pandémie du Covid 19 lui
a donné une acuité particuliere dans
la mesure ou elle rendu saillantes les
deux désillusions fondatrices du mou-
vement écoféministe.® D'une part la
désillusion face au «progrés» tech-
nologique et économique, dont les
conséquences se révelent dévasta-
trices pour I'environnement et l'ac-
croissement des inégalités mondiales
qui 'accompagne. D'autre part la dé-
ception face aux améliorations de la
condition féminine permises par les
combats du féminisme libéral, mais
dont on se rend compte gu’elles sont
en fait limitées.

Selon les écoféministes, le patriar-
cat appréhende la nature comme un
réservoir de ressources naturelles ex-
ploitables et les femmes comme des
étres dont il faut maitriser la fonc-
tion reproductive et la force de tra-
vail, tout en occultant leur réle dans
la prospérité sociale. Le systéme pa-
triarcal domine et exploite la nature et
les femmes, selon la méme logique. La
défense de l'environnement et la dé-
fense des droits des femmes doivent
donc converger car «aucune révolu-
tion verte ne saurait se passer d'une
mutation des rapports hommes/
femmes».4 LEcoféminisme se définit
comme un nouvel humanisme dont
l'objectif n'est pas la prise de pouvoir
par les femmes, mais «la gestion égali-
taire d'un monde a renaitre»! Ce projet
doit étre porté a I'échelle de la planete
mais aussi a I'échelle plus modeste des
organisations.

Suite a la pandémie du Covid 19,
c'est la démarche RSE toute entiere
qui doit étre réinterrogée et réimpul-
sée au sein des organisations dans
la mesure ou «le développement
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durable impligue des changements
dans le rapport des hommes et des
femmes a la propriéteé, au travail, a la
culture et au développement person-
nel»® Mais les stratégies de sortie de
crise restent encore trop souvent aux
mains des hommes. Ainsi, lors des dé-
bats du Grenelle de l'environnement
en 2007 en France, on a releve un taux
de 80% d'hommes en charge des dos-
siers écologiques*

Des études montrent pourtant que
les boards comptant des femmes ad-
ministratrices affectent positivement
et significativement la performance
environnementale®, ceci non pas en
raison d'une «nature féminine» mais
parce gque les rbles gu'elles endossent
dans la société (mere, maitresse de
maison) les conduisent a développer
une attention particuliere aux problé-
matiqgues environnementales et so-
ciétales. Aussi, en nous fondant surle
projet écoféministe, nous suggerons
aux décideurs et managers quelgues
voies qui méritent d'étre examinées :
- se défaire des démarches RSE bu-
reaucratigues, instrumentales (usage
de batteries d'indicateurs) et cloison-
nees (dites «en silos») encore trop
courantes et inefficaces pour s'enga-
ger dans des dynamigues qui com-
binent les différentes dimensions de la
RSE, en particulier protection de l'en-
vironnement et réduction des inéga-
lités de genre:

- développer des «écosystémes col-
laboratifs» au sein desquels hommes
et femmes, a pariteé, prennent part aux
décisions en matiere de RSE;

- mettre fin a la surreprésentation des
hommes dans les organes de décision
et de gouvernance RSE pour changer
de perspective surles questions envi-
ronnementales et sociétales en adop-
tant non pas systématiquement le
point de vue de «'homme», mais ce-
lui des femmes et de la nature’

- enfin, dénoncer avec plus de vigueur,
combattre et pénaliser les approches
hypocrites et opportunistes de type
green washing et gender washing.

La crise du Covid a révéle les dé-
faillances d'un modele de civilisation

patriarcal qui peut et doit étre dépas-
sé. Oeuvrer a la défense de I'environ-
nement et a plus d'égalité femmes/
hommes peut constituer un projet
fondateur et enthousiasmant pour la
société, en particulier pour la jeunesse.
AUSSI, cette crise peut étre 'occasion
dengager la révolution que I'écofémi-
nisme appelle de ses voeux depuis des
décennies : engager une révolution a
la fois écologique et sociale pour faire
de la Terre, «un jardin planétaire»’”
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Contributions récentes dans la presse
sur le Monde Covid par les professeurs
de Paris School of Business

«The role of economic structural factors in
determining pandemic mortality rates : Evidence
from the COVID-19 outbreak in France »,

par Thomas Porcher

RESEARCH IN INTERNATIONAL BUSINESS AND FINANCE, O1
DECEMBRE 2020

«Naufrage économique mondial a venir? Un
célébre investisseur suisse craint des révolutions »
par Josse Roussel

SPUTNIK NEWS, 30 SEPTEMBRE 2020

«Vuelta al campo (con ordenador y wifi) »

par Ignasi Capdevila
THE CONVERSATION, 18 AOUT 2020

«La pandémie invite a redéfinir la notion de valeur
en marketing»

par Amélie Martin
THE CONVERSATION, 11 AOUT 2020

«La crise a révélé les aspects positifs du stress lié
alatechnologie»

par Hajer Kefi
THE CONVERSATION, 23 JUILLET 2020

«Visioconférences : comment bien travailler
lorsqu’on est filmé?»

par Hélene Bussy-Socrate et Géraldine Paring,
THE CONVERSATION, 23 JUIN 2020

«Les émissions de CO2 en Europe au temps du
COVID-19»

par Khaled Guesmi
AFRIK, 16 JUIN 2020

«Vers des faillites de banques européennes?
"Ce n’est pas totalement a exclure " »

par Josse Roussel

SPUTNIK, 16 JUIN 2020

«Crise Sanitaire COVID -19, une contagion
exceptionnelle »

par Khaled Guesmi
AFRIK, 28 MAI 2020
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«Mutation digitale et transformations sociales
al’ére du Covid 19»

par Khaled Guesmi
MONDAFRIQUE, 22 MAI 2020

«The Effects of COVID-19 Pandemic

on Oil Prices, CO 2 Emissions and the Stock
Market : Evidence from a VAR Model »

par Khaled Guesmi et Christian Urom

SSRN, 22 MAI 2020

«Epidémie : la ville sans contact / Jusqu’oti la
France peut-elle s’endetter?»

par Thomas Porcher

ARTE, 21 MAI 2020

«COVID-19 pandemic will bankrupt more
economies than it kills »

par Khaled Guesmi

CHINAORG, 19 MAI 2020

«Emmanuel Macron sur I'emploi : " On va souffrir" »
par Thomas Porcher
BFM TV, 17 MAI 2020

«Vivre Avec...»

par Thomas Porcher
BFM TV, 17 MAI 2020.

«The Impacts of COVID-19 on China’s Domestic
Natural Gas Market»

par Khaled Guesmi
IAEE ENERGY FORUM / COVID-19 ISSUE 2020, 13 MAI 2020

«Prét a tout pour sauver '’économie ? »
par Thomas Porcher
BFM TV, 13 MAI 2020

«Crise du coronavirus : faut-il rétablir 'ISF?»
par Thomas Porcher
BFM TV, 12 MAI 2020

«Les politiques libérales ont accéléré notre
incapacité a réagir face a la crise du coronavirus »
par Thomas Porcher

RTBF BELGIQUE, 06 MAI 2020

«ls the petrodollar era ending to be replaced
by an Yuan denominated oil market?»

par Khaled Guesmi

NEWSIN ASIA, 06 MAI 2020

«Cette crise doit convaincre ’Etat de soutenir
et renforcer notre outil de défense!»

par Frederic Encel

ATLANTICO, 05 MAI 2020

«La chute du prix du pétrole n’est pas synonyme
de fin du monde»

par Khaled Guesmi

LE MONDE ARABE, 30 AVRIL 2020

«Covid-19: et aprés, on fait quoi? »
par Thomas Porcher
AJ+, 30 AVRIL 2020

«Open discussion with Thomas Porcher

- The coronavirus crisis, the necessary return
of a strategic and welfare state»

PAR THOMAS PORCHER

ON LINE SUMMIT DE FRENCH FOUNDERS, 29 AVRIL 2020

«Crise sanitaire : nos trois réflexes pour dompter
la peur de la mort»

par Judith Partouche-Sebban et Saeedeh Rezaee
Vessal

THE CONVERSATION, 21 AVRIL 2020

«La chose la plus honnéte que pourrait faire
Macron est de démissionner aprés la crise »

par Thomas Porcher
LES INROCKS, 21 AVRIL 2020

«Jérusalem, ville-monde face a la pandémie »

par Frederic Encel
LIBERATION, 13 AVRIL 2020

«Chute des prix du pétrole : le Covid-19 causera
davantage de faillites de pays qu’il ne tue»

par Khaled Guesmi

LE MONDE ARABE, 10 AVRIL 2020

«The coronavirus shows we are led by incompetent

people»
par Thomas Porcher
HUCK MAGAZINE, 09 AVRIL 2020

«Effondrement, décroissance, relocalisation...
Comment la gauche pense 'aprés-coronavirus »
par par Thomas Porcher

LE MONDE, 03 AVRIL 2020

«Les propos de Sébastien Lecornu sont
scandaleux en pleine crise sanitaire »

par Thomas Porcher
LA GAZETTE DES COMMUNES ET CLUBS FINANCE, 02 AVRIL 2020).

«Coronavirus "La question est de savoir ce qui est
utile pour notre société" »

par Thomas Porcher
MAGAZINE KAIZEN, 29 MARS 2020

«Quelle reconstruction du pays aprés
le coronavirus? »

par Thomas Porcher
CANAL + 27 MARS 2020

«Cette crise est un moment idéal pour faire passer
les pires lois »

par Thomas Porcher

MAGAZINE USBEK & RICA, 26 MARS 2020)

«Il faut se saisir de la crise du coronavirus pour
changer radicalement notre économie »

par Thomas Porcher

LIBERATION, 19 MARS 2020

«Le gouvernement a profité de la crise sanitaire»

par Thomas Porcher
SUD RADIO, 15 MARS 2020

«Les italiens sont dépassés par le coronavirus
parce qu’ils pratiquent 'austérité depuis 10 ans »

par Thomas Porcher
REGARDS, 10 MARS 2020

«Coronavirus, qui paiera les dégats ?»
par Thomas Porcher

CANAL +,10 MARS 2020

«Coronavirus, qui va payer la note?»

par Thomas Porcher
FRANCE INFO, 09 MARS 2020

Liste présentée de la date de parution la plus récente & la plus ancienne.
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