

  Couverture




  

    [image: Image couverture]

  




  Copyright




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   






  © Editions du 156, 2020
156, rue Oberkampf, 75011 Paris
ISBN : 978-2-9572176-5-6
Dépôt légal : novembre 2020




  Titre




  Gérard Schoun




   




   




   




   




   




  DIRIGER APRÈS
VIVRE AVEC…




   




  la loi Pacte,
la révolution numérique,
le changement climatique,
l’effondrement de la biodiversité,
le Coronavirus




   




   




   




   




  Editions du 156




  L’AUTEUR




  Gérard SCHOUN




  Diplômé de l’ESSEC.




  Expert internationalement reconnu en matière de Responsabilité Sociétale de l’Entreprise (RSE), il a cofondé plusieurs entreprises, toutes dédiées au développement de la RSE (Agence Lucie, Destination 26000, Compta Durable, RSE France).




  Il intervient notamment, en conseil et en audit, sur des problématiques de stratégie RSE, communication extra-financière, et achats responsables.




  Membre de l’IFA (Institut Français des Administrateurs) et administrateur de l’ADAE (Association des Dirigeants et Administrateurs d’Entreprises), il forme des administrateurs à la gouvernance et à la RSE.




  Membre de l’association Orée, il co-préside le groupe de travail sur la RSE.




  Il a publié :




  Diriger, Éditions d’Organisation, 2004




  Tu seras un leader, ma fille, Éditions Autres Temps, 2010




  Entrons dans le management d’après, Éditions Lignes de Repères, 2010




  Manifeste pour une comptabilité universelle, Éditions L’Harmattan, 2012




  Capital Humain versus Humain Capital, Éditions L’Harmattan, 2014




  Résurrection française, Éditions L’Harmattan, 2016




  PRÉFACE




  Économies à l’arrêt, populations confinées… la crise du Coronavirus a ébranlé toutes nos certitudes et modifié toutes nos habitudes. Pour certains, elle signe la fin d’un monde et d’un modèle économique globalisés, qui ont montré leurs imperfections et leurs limites, pour d’autres elle révèle surtout des dysfonctionnements flagrants qu’il est urgent de corriger.




  On ne compte plus aujourd’hui les livres qui analysent ce que sera ou devrait être « le monde d’après » et qui invitent l’humanité, mais aussi l’entreprise, à se réinventer. Parmi tous ces ouvrages, celui de Gérard Schoun, « Diriger après Vivre avec… » occupe indubitablement une place à part en ce qu’il propose de « refonder la légitimité de l’entreprise, d’interroger son éthique, de concevoir différemment sa création de valeur et de renforcer sa résilience ».




  Loi Pacte, révolution numérique, changement climatique, prise en compte de la biodiversité, et aujourd’hui Coronavirus… rien ne sera plus comme avant dans l’entreprise et tous les chefs d’entreprise vont devoir apprendre à diriger autrement. Gérard Schoun leur propose douze leviers essentiels pour « diriger après et vivre avec » les défis d’aujourd’hui et de demain. Ce n’est pas tant d’une révolution dont il est question ici que d’un retour salutaire à des principes directeurs parfois oubliés. Réinvention ne se conjugue pas nécessairement avec table rase mais plutôt avec questionnement sur la place de l’entreprise dans la société.




  C’est d’ailleurs aussi l’esprit de la loi Pacte qui, en consacrant la RSE, a introduit dès 2019 le débat sur les nouvelles responsabilités entrepreneuriales et donné aux entreprises volontaires l’opportunité de se doter d’une « raison d’être ». Dès janvier de la même année, c’était déjà chose faite pour le MEDEF, qui, en pleine crise des gilets, choisissait comme raison d’être « agir ensemble pour une croissance responsable ». Une démarche prémonitoire à laquelle la crise du Coronavirus vient donner toute sa légitimité. Comme le souligne Gérard Schoun, les entreprises sont en effet de plus en plus jugées sur leurs comportements, leur éthique et la sincérité de leurs engagements.




  Si, toutes les entreprises ont en fait une raison d’être, parce qu’elles ont une utilité, elle n’est toutefois pas nécessairement formalisée. Gérard Schoun invite donc tous les dirigeants à s’approprier cette notion et à l’exprimer clairement, pour pouvoir ensuite plus facilement élaborer des scénarii pour le futur, car, dit-il, « piloter une entreprise sans penser l’avenir, c’est un peu comme rouler de nuit à vive allure sans allumer les phares ».




  Comme nous au MEDEF, il est également persuadé que la reprise passera en grande partie par le formidable tissu de TPE, PME et start-up, qui sont la force vive de notre pays. De nombreuses PME sont d’ores et déjà depuis longtemps engagées en RSE, sans nécessairement mettre ce terme sur leurs actions alors que les plus grandes entreprises ont souvent l’obligation légale d’en rendre compte. Mais pour toutes, grandes ou petites, cet engagement est crucial, notamment pour attirer les talents et maîtriser les risques. Il est clair pour une grande majorité de dirigeants que la pandémie renforce encore la nécessité d’un tel engagement. Le livre de Gérard Schoun vient les accompagner en sortie de confinement, pour les aider à définir le cap vers un nouveau modèle et une nouvelle manière de diriger.




  Ode à une responsabilité élargie de l’entreprise, désormais incontournable, l’ouvrage propose un éclairage stimulant à tout chef d’entreprise soucieux de rebondir après la crise sans précédent que nous venons de traverser. On n’y trouve aucune recette magique mais une analyse des fondamentaux du management revisité à l’aune des nouveaux défis. L’auteur choisi de parier sur l’intelligence des dirigeants, leur capacité à allier humilité, courage, et hardiesse. Je suis convaincu que ce pari sera relevé.




  Geoffroy ROUX DE BÉZIEUX
Président du MEDEF




  INTRODUCTION




  « Là où croît le péril, croît aussi ce qui sauve. »




  FRIEDRICH HÖLDERLIN




  « Rien ne sera plus comme avant, entrons dans le monde d’après ». Vous en souvenez-vous, c’était l’invitation du Grenelle de l’Environnement. « Rien ne sera plus comme avant », ce fut aussi le message martelé durant la crise des subprimes. Las, rien n’a véritablement changé. La décennie 2010-2019 est la plus chaude jamais observée. Un nombre incroyable d’espèces sont en voie d’extinction. La spéculation financière ne s’est pas ralentie. La protection des données personnelles se heurte au pouvoir des GAFAM.




  Les années en neuf seraient, dit-on, des années révélatrices de tensions accumulées et annonciatrices de grands changements. 1929 : la grande dépression jette des millions de personnes dans la misère. 1939 : la seconde guerre mondiale est déclarée. 1949 : Mao Zedong fonde la République Populaire de Chine. 1959 : un jeune barbu débarque le dictateur Batista à Cuba. 1969 : l’homme marche sur la Lune. 1979 : l’ayatollah Khomeyni rentre d’exil et proclame la république islamique, Margaret Thatcher prend le pouvoir au Royaume-Uni et déclenche une vague mondiale de dérégulation néolibérale. 1989 : le mur de Berlin tombe, Tim Berners-Lee évoque la création d’une « toile mondiale », le World Wide Web. 2009 : la crise financière, née avec les subprimes aux États-Unis, s’étend à l’ensemble de la planète.




  Venons-en à 2019. Plutôt calme hormis des incendies catastrophiques au Brésil et en Australie et celui de Notre Dame de Paris. En fin d’année, on apprend qu’une pneumonie d’origine inconnue a été signalée à Wuhan, en Chine. Elle serait due à un virus, le SARS-CoV-2, appartenant à la famille des virus du Corona parce qu’il ressemble à une couronne. On l’appelle le (ou la) Covid-19 (diminutif de corona virus disease 2019). Les Chinois mangent trop de pangolins et de chauves-souris, il est grand temps qu’ils changent leurs habitudes alimentaires et arrêtent de cracher ! Mais chez nous, c’est différent bien sûr. La suite est connue.




  La cure de désintoxication sera rude. À la fin du siècle dernier, l’approche du « re-engineering » fut le point culminant d’une révolution visant à maximiser la productivité des organisations et leur capacité à générer du profit. Une révolution qui est allée à son terme. Retour à la case départ. Chacun perçoit aujourd’hui qu’il ne s’agit plus seulement de réinventer la mécanique du fonctionnement de l’entreprise, mais de refonder sa légitimité, d’interroger son éthique, de concevoir différemment sa création de valeur, de renforcer sa résilience face à des menaces protéiformes. Une nouvelle voie s’impose, que j’avais pompeusement appelée en 2004 le « re-imagineering », en clin d’œil et contrepoint à sa terrible devancière. Il convient désormais de questionner les finalités, les représentations et les pratiques du management au regard d’une notion de responsabilité élargie. Pour autant, il ne s’agit pas de faire table rase du passé mais d’utiliser un savoir existant et fragmenté pour le recomposer de manière créative.




  Qu’est-ce qu’une entreprise ? Un projet partagé certes mais un projet défini par qui, partagé par qui, un projet enfin pour quoi faire ? Où s’arrête la responsabilité de l’entreprise ? D’où tire-t-elle sa légitimité ? Que produit-elle, des biens, des liens ? Questions qui se rajoutent à une feuille de route déjà chargée pour ceux qui sont aux commandes. Questions d’autant plus difficiles que la culture dominante est celle du temps réel, de l’éphémère et de l’apparence, une culture qui brouille les repères et engendre l’activisme, seule attitude apparemment viable quand les buts sont hors de vue ou éclatés en une myriade d’injonctions contradictoires.




  Comment diriger après le tsunami sanitaire, économique, social engendré par l’épidémie ? Comment vivre avec ses séquelles et les conflagrations à venir, momentanément reléguées au second plan ? Car il y en aura d’autres. Rien ne dit que le Covid-19 ou ses petits cousins ne viendront pas nous rendre visite à fréquence régulière. Espérons que cela ne soit pas chaque année comme la grippe. D’autres virus, moins naturels mais tout aussi dangereux, circulent, comme le Mespinoza-Pysa, un virus-pirate servant à rançonner villes et entreprises. Dans la nuit du 13 mars 2020, une attaque « massive et minutieusement préparée » vise Marseille. Le rançongiciel pénètre subrepticement dans les ordinateurs des utilisateurs puis encrypte les fichiers les plus importants pour les usagers avec un algorithme complexe qui les rend totalement inutilisables. 90 % des serveurs sont paralysés. La vie sociale par voie informatique est soudain bloquée dans la métropole de 1,8 million d’habitants, 48 heures avant le confinement. Une attaque ravageuse restée relativement inaperçue. La série de Canal + Le bureau des légendes, dans l’épisode 6 de sa saison 5, met en scène un scénario similaire.




  Le Covid-19 a monopolisé l’attention. Il n’a pas chassé les nuages qui obscurcissent l’horizon. Les Marcheurs Blancs de notre Game of Throne inversé sont connus. Parfois, les menaces pratiquent la convergence des luttes. Hasard du calendrier, France 2 programma le 14 mars 2020 un bel et sombre documentaire sur les glaciers prophétisant que la fonte du permafrost allait libérer toutes sortes de virus encore inconnus. Mais pas à brève échéance ce qui permet de procrastiner encore un peu. L’ancien gouverneur de la Banque d’Angleterre a trouvé une jolie formule pour qualifier notre insouciance collective face au réchauffement climatique et à l’érosion de la biodiversité : « la tragédie de l’horizon lointain ». Le « Green Deal » européen changera-t-il la donne ?




  Épidémies, pestes, tremblements de terre, sécheresses, ces fléaux classiques ont donné lieu dans le passé à de nombreux témoignages de qualité inégale. Des diverses épidémies dont la mémoire plus ou moins pâlie s’est conservée jusqu’à nous, émerge celle qui frappa Athènes au Ve siècle avant Jésus-Christ. Son souvenir est inscrit dans un des chefs-d’œuvre du classicisme attique, La guerre du Péloponnèse de Thucydide. Le récit transcende son actualité du moment pour revêtir une valeur universelle. Or il n’incite pas à l’optimisme, la pandémie avait conduit à un cataclysme et à une désintégration sociétale. À rebours de ce sombre rappel, l’objectif de cet ouvrage est d’examiner comment les entreprises peuvent contribuer à faire de la crise sanitaire une opportunité pour susciter des dynamiques plus positives et adresser les autres défis auxquels elles font face.




  Les changements réels et durables naissent souvent empiriquement, par essai-erreur et avec l’assentiment des premiers intéressés. Cet ouvrage décrit douze leviers essentiels au chef d’entreprise pour diriger après le choc du Coronavirus et vivre avec d’autres défis actuels et à venir dans contexte incertain. La démarche a un coût mais la construction d’une entreprise plus agile et résiliente n’a pas de prix. Durer exige de plus en plus de souplesse, d’imagination, de finesse et de responsabilité. Ces leviers ne s’apparentent ni aux vadémécums ni aux baguettes magiques agités par la foule des pythies, des prophètes, des catéchistes, qui aspirent à guider le dirigeant sur la bonne voie en l’invitant à rompre avec son passé de pécheur. Il s’agit seulement d’outils pour analyser, penser, panser, ajuster, reconfigurer… Des outils d’ores et déjà actionnés par des hommes et des femmes passionnés qui, chacun à leur place – dirigeants de grandes entreprises, entrepreneurs, chercheurs, consultants – tentent de se frayer dès à présent un chemin dans un monde aux contours flous. Je veux ici, modestement, leur rendre hommage. Puissent-ils en inspirer bien d’autres !




  ALLUMER LES PROJECTEURS




  « Contre la chaotique incertitude de l’avenir, le remède se trouve dans la faculté de faire des promesses. »




  HANNAH ARENDT




  Le fondateur des Éditions Actes Sud, Hubert Nyssen, raconte cette parabole. Un sculpteur monumental travaille dans son atelier en plein air qui jouxte la cour de récréation de l’école voisine. Souvent, pendant la pause, les écoliers escaladent le mur pour le regarder travailler. Ils sont très impressionnés. Un jour, ils voient arriver une énorme pierre. Ils se demandent ce qu’elle va devenir. Mais le temps des vacances scolaires est venu et nos écoliers s’en vont. À la rentrée, l’un d’eux se souvient de ce qu’il avait vu avant les vacances. Il se précipite et découvre, dans la cour, à la place du bloc de pierre, un superbe cheval. Apercevant le sculpteur, il l’apostrophe : « Monsieur, comment tu savais qu’il y avait un cheval dans la pierre ? »




  Le confinement a plongé la France dans un état de sidération. Pour ceux qui n’étaient ni malades ni soignants, tout semblait figé dans un jour sans fin. Bien avant la pandémie, un acronyme avait été inventé Outre-Atlantique pour désigner le contexte socio-économique, « VUCA » : volatilité, incertitude (uncertainty), complexité, ambiguïté. Alors, est-il décent de parler d’avenir quand on est dans l’urgence et l’incertitude ? Pourquoi ne pas se laisser pousser par les eaux du torrent ? Pour beaucoup de dirigeants, l’entreprise est un organisme vivant dans un monde darwinien. Seules les plus habiles ou les plus chanceuses passeront à travers les mailles du tamis. Pourquoi faudrait-il anticiper plutôt que s’adapter, pourquoi s’intéresser au long terme alors que le court terme est aussi illisible, pourquoi essayer de repérer le cheval dans la pierre ?




  À cause du syndrome de la grenouille. Plongée dans un récipient d’eau bouillante, une grenouille bondit hors du récipient et sauve sa peau la plupart du temps. Placez la dans un récipient rempli d’eau froide et chauffez progressivement, elle se laisse cuire à petit feu. Le monde change, les modes de pensée se transforment, les métiers se redéfinissent sans que les responsables aux commandes prennent toujours conscience suffisamment tôt de l’ampleur des ruptures. Jusqu’au jour, trop tardif, où leur environnement ressemble à une casserole d’eau en ébullition. « Nous allons dans le mur », entend-on souvent. Non justement, aucun mur bien visible, bien solide, ne signale sa présence. Rien qui nous oblige à freiner, à piler devant l’obstacle ou à le contourner.




  L’idée de cuire à petit feu, de s’enferrer dans un cycle permanent d’ajustements tactiques, de perdre toute capacité à influer sur le futur en gestation, déplaisait sans doute fortement à Jack Welch, l’ex-patron de General Electric. Avec son sens inné de la formule, il avait lancé un jour à ses troupes : « aujourd’hui il faut être capable de changer la roue de sa voiture tout en continuant à avancer ». La seule réponse viable au défi de Welch est de renverser la logique habituelle pour faire du futur la grille de lecture du quotidien. Le dirigeant devient metteur en scène. Il allume les projecteurs. Sur le plateau où interviennent les acteurs, l’avenir éclaire le présent. Car piloter une entreprise sans penser l’avenir, c’est un peu comme rouler de nuit à vive allure sans allumer les phares.




  Presque toutes les pandémies des siècles passés ont enclenché, peu de temps après leur achèvement, des mécanismes d’amnésie collective. Il se pourrait que le minuscule virus couronné, roi des virus, nous donne l’occasion d’échapper à cette apparente fatalité. Avant son entrée en scène triomphale, les médias regorgeaient de sujets sur la fin du monde. Curieusement, l’urgence climatique et l’effondrement de la biodiversité répudiaient l’avenir comme promesse, le laissant dans une sorte de jachère intellectuelle. Or, depuis l’irruption de la pandémie, j’observe que les dirigeants se concentrent, à juste titre, sur le très court terme, cherchant la manière la plus efficace de gérer la crise, mais, paradoxalement, réinvestissent aussi l’idée de futur.




  Etienne Klein, directeur de recherches au CEA et grand vulgarisateur de la pensée scientifique contemporaine, évoque la thèse dite de « l’univers-bloc » qui invite à considérer l’espace-temps comme une structure intégralement déployée au sein de laquelle tous les événements, qu’ils soient passés, présents ou futurs, coexisteraient. On se croirait dans un film de Christopher Nolan, un réalisateur obsédé par l’interaction du passé et du futur. Tenet, son dernier opus sorti en août 2020, c’est James Bond dans le monde de la physique quantique. Tenet, du latin tenere, signifie « diriger ». C’est est un palindrome, il se lit dans les deux sens. Certains dialogues truffés de concepts scientifiques comme « entropie inversée », « étau temporel », « algorithme dans l’hypocentre » ou « paradoxe du grand-père » s’adressent à un public averti. Le spectateur lambda se contentera des scènes d’action. Le commun des mortels préfère évidemment la thèse du « présentéisme » où seuls les événements présents sont réels : ils apparaissent et disparaissent, remplacés par d’autres, de sorte que la réalité est toujours inédite et indécise. Une thèse que Nolan lui-même ne semble pas rejeter si on en juge par la dernière réplique du film.




  Pour les dirigeants aux prises avec le quotidien, la réalité scientifique du passé, du présent, et du futur, importe peu. Parce que vivre implique de se donner des défis, de faire des paris, de concrétiser des désirs, ils bricolent en général une sorte de synthèse entre présentéisme et univers-bloc pour donner corps à l’idée que l’avenir constitue une authentique réalité, mais pas complètement configurée, offrant des espaces pour le jeu, la volonté, l’invention. Ils tentent de se poser les bonnes questions : Où sont les véritables déterminismes ? Quelles seront les conséquences d’éventuelles erreurs, caprices et aveuglements ? Y a-t-il des marges de manœuvre, et pour qui ? Ils refusent que l’avenir leur tombe dessus comme le ciel sur la tête et admettent qu’il ressemblera peu ou prou à ce qu’ils auront voulu en faire.




  Entrevoir l’avenir avant qu’il ne se concrétise demande une qualité essentielle, la clairvoyance. Certains se souviendront que Hamel et Prahalad, les auteurs de « La conquête du futur », l’ouvrage phare des années 90 en matière de stratégie, l’avaient déjà mis en exergue. La clairvoyance se nourrit d’éclectisme, d’analogie, de métaphore, d’intuition, d’esprit de contradiction et d’empathie. L’idée qu’une entreprise est avant tout un portefeuille de compétences n’a rien perdu de sa force. L’impératif de l’excellence non plus, quitte à souligner qu’il n’y a pas une mais de multiples formes d’excellences possibles en prenant exemple sur la peinture ou la musique : Picasso n’est pas supérieur à Michel Ange, Beethoven à Brahms, chacun fait preuve de « compétences » uniques dans la pratique de son art, chacun exprime sa différence, son excellence.




  Les dirigeants que je connais sont souvent viscéralement attachés à leur entreprise, pour eux elle signifie l’aventure. L’aventure, la vraie, consiste à sortir des sentiers battus, des routes balisées ; à laisser derrière soi l’espace cartographié pour se risquer dans l’inconnu. C’est au sens strict une expérience de dépassement. Pour avoir beaucoup travaillé avec des Américains, j’ai l’impression que c’est encore plus vrai Outre-Atlantique. Créer une entreprise réinvente la confrontation, mythique pour un Américain, à la wilderness, au monde sauvage, par-delà la culture et la civilisation, ce que Jack London dans The Call of the Wild ou Sean Pen dans Into the Wild désignent par « the Wild ». L’aventure est une forme d’accomplissement de soi, par franchissement de ses limites. Mais c’est aussi une introspection. L’aventure permet avant tout de se retrouver. Elle n’est quête d’aucune autre richesse que la richesse intérieure. Elle a pour seule fonction de dépouiller l’homme du superflu afin de le ramener à l’essentiel.




  « La crise, c’est une aventure qu’on refuse, l’aventure, c’est une crise qu’on accepte. » Cet aphorisme de Bertrand Piccard, l’entrepreneur-inventeur de l’avion solaire Solar Impulse, laisse entrevoir au cœur même de la crise un horizon à conquérir, une promesse cachée à découvrir. Quand certains attendent anxieusement un retour à la normale et d’autres aspirent impatiemment à une rupture radicale, les dirigeants n’ont pas d’autre choix que d’agir ici et maintenant. Beaucoup veulent croire qu’une fenêtre peut s’ouvrir dans un futur incertain si l’on consent à voir ce que la crise révèle, à accepter le temps long et à interroger la raison d’être de l’entreprise, sa culture, son organisation et ses pratiques. L’après, c’est aujourd’hui. Pas un purgatoire, pas la dernière station avant le paradis, au mieux une chrysalide.




  Écoutez ce que dit Larry Fink, le patron de BlackRock, de la situation actuelle : « Lorsque nous sortirons de cette crise, le monde sera différent. La psychologie des investisseurs va changer. La façon de faire des affaires va changer. Tout comme notre consommation. » J’accorde une certaine crédibilité à quelqu’un qui gère aujourd’hui plus de 7 800 milliards de dollars d’actifs soit plus de deux fois le PIB de la France. Or, il fait preuve d’un optimisme réconfortant : « Même si cela aura été dramatique, je pense que l’économie se redressera fermement, en partie parce que cette situation ne comporte pas d’obstacles à une reprise tels que ceux qui surviennent en cas de crise financière typique ». Il y a donc de « formidables opportunités sur les marchés aujourd’hui » pour « les investisseurs qui, au lieu de regarder le sol instable à leurs pieds, voient plus loin à l’horizon ».




  « Le monde entier est un théâtre ». L’entreprise n’échappe pas au célèbre constat de Shakespeare. Même en situation normale, la vie d’une entreprise ressemble souvent à une pièce de théâtre où aucun texte ne serait dicté à l’avance, où l’on ferait confiance aux acteurs pour improviser. Cette improvisation menace d’engendrer un chaos sauf si elle suit un thème clair (un sujet, une direction qui stimule l’imagination et suscite l’action). Paradoxalement, c’est en s’appropriant son passé que l’on entrevoie parfois le mieux le futur car la dynamique du passé trouve un écho dans l’avenir. En écrivant son histoire, l’organisation se dote du passé dont elle a besoin pour réussir le futur. Peu d’entreprises ont véritablement conscience que leur passé est un actif immatériel. Tout l’enjeu de la raison d’être est de valoriser cet actif, de le transformer en matière première des réussites à venir. Agir demain en respectant ce que nous étions hier, la raison d’être est un lien entre l’âme et l’acte. Un dirigeant m’a cependant fait remarquer que, parfois, le passé est un passif. La raison d’être se transforme alors en gomme.




  En France, c’est la loi Pacte (Plan d’action pour la croissance et la transformation de l’entreprise) promulguée en mai 2019 qui a changé la donne. Lors du vote de la loi, Bruno Le Maire déclare : « une entreprise doit faire des profits mais elle ne peut pas faire que cela… le capitalisme que nous avons connu au XXe siècle est dans une impasse… si une entreprise demain veut être profitable, reconnue par nos concitoyens, la raison d’être va devenir un passage obligé… ». La loi Pacte modifie le Code civil napoléonien. Une première depuis 1804 ! L’article 1833 fait entrer la responsabilité sociale et environnementale dans l’objet social de toutes les entreprises, de la TPE de la Creuse à la multinationale du CAC 40. La loi met en exergue la notion de raison d’être, un concept proposé par le rapport de Nicole Notat et Jean-Dominique Senard et encourage toutes les entreprises à la définir.




  L’avenir n’est jamais une répétition du passé mais parfois le passé dure longtemps. En 1970, dans un article du New York Times passé à la postérité, le prix Nobel d’économie Milton Friedman déclare que la seule raison d’être d’une entreprise est de maximiser les profits pour ses actionnaires. La création de valeur pour l’actionnaire allait bientôt devenir le mantra de la plupart des sociétés, surtout des sociétés cotées. La « théorie de l’Agence » proposée par Jensen et Meckling en 1976 lui donnera un contenu en termes de gouvernance : le collège des dirigeants est « l’Agent » en charge de défendre les intérêts du « Principal », la communauté des actionnaires. Elle devient l’Alpha et l’Omega des sociétés cotées à capital diffus. L’investisseur starifié Warren Buffet, et beaucoup dans son sillage, y font toujours allégeance. Cinquante ans d’un règne en passe pourtant de s’achever.




  Les premiers coups de boutoir datent de 2011. Michael Porter, un autre prix Nobel, vante la création de valeur partagée entre toutes les parties prenantes (y compris les actionnaires, gagnants sur le long terme). En janvier 2019, les dirigeants des plus grandes multinationales de la planète découvrent, stupéfaits, le courrier que leur a adressé l’incontournable Larry Fink déjà cité. Le ton est comminatoire, le message limpide : sans raison d’être, aucune entreprise ne peut réaliser son plein potentiel, chaque entreprise doit non seulement assurer une performance financière mais aussi une contribution positive à la société.




  Il est vrai que trop d’entreprises semblent dirigées par des comptables. Avec tout le respect dû à cette vénérable profession, c’est un handicap au moment où tout le monde aspire à « retrouver du sens ». Un pourcentage non négligeable de diplômés de nos grandes écoles et meilleures universités rêvent aujourd’hui de travailler pour des ONG. L’être humain a besoin de servir quelque chose de plus grand que lui, de contribuer à changer le monde. Or le travail se réduit parfois à une habitude quotidienne, une tâche, une nécessité alimentaire. On voudrait construire une cathédrale et on se contente d’empiler des briques. Henry Daniel-Rops, évoquant dans L’Église de la cathédrale et de la croisade les ouvriers bâtisseurs de cathédrales, pose un constat simple : « si […] on se demande ce qui leur a pris, à ces croquants, à ces manants, à ces grippe-sous, à ces cul-terreux, de dresser par le monde tant de merveilles, la seule réponse tient en deux mots : ils croyaient ». On confond important et essentiel. La ligne de partage existe pourtant : il est important de travailler pour gagner sa vie, de réussir ses projets, il est essentiel que son travail et ses projets ne contredisent pas ses valeurs fondamentales, son cœur de convictions. « Ne vous occupez plus que de l’essentiel, car les temps sont venus. » Le conseil de Paul l’évangéliste date de deux mille ans. On pourrait raisonnablement se dire que la fenêtre de tir s’est refermée. Sauf que nul ne sait jamais si et quand il est trop tard. Et si cette fois-ci, pour diriger après et vivre avec, il convenait de s’intéresser à l’essentiel ? Et si désormais il était temps ? Juste temps.




  En tant que dirigeant aspirant à travailler avec des collaborateurs motivés, créatifs, innovants et passionnés, interrogez-vous : A quelle cause plus grande que le profit immédiat contribue mon entreprise ? Quelle est sa raison d’être, sa mission ? Mes collaborateurs y croient-ils ? Si vous-même ne connaissez pas les réponses, comment voulez-vous que vos collaborateurs intériorisent un but dépassant les tâches du quotidien ? Pour que cela soit effectif, il faut que chaque employé, où qu’il soit dans l’organisation puisse répondre de manière rapide et fiable, à quoi il contribue chaque jour et comment. Faites le test et vous verrez que même si pour vous la raison d’être semble limpide, il n’est pas évident qu’elle le soit pour tous.




  Les hommes et les femmes au sein d’une entreprise devraient pouvoir répondre à ces questions : qui voulons-nous être, quelle place voulons-nous occuper, quels métiers voulons-nous exercer, quelles valeurs voulons-nous partager, qui est ce « nous » dont il est question, qu’est-ce ce qui constitue notre vraie valeur ajoutée, nous appartient en propre, constitue à la fois notre fécondité et notre signature. Et à cette dernière question racine essentielle : qu’apportons-nous à la société dans son ensemble, qu’est-ce qui manquerait au territoire, à la France, voire au monde, si l’entreprise n’existait pas ? Une raison d’être n’est pas une justification, une convention, un positionnement concurrentiel, une adaptation à une évolution des lois et des mœurs. Elle n’est pas davantage le fruit d’un consensus entre des intérêts divergents. Essentielle à la communauté humaine singulière et unique que forme une entreprise, elle donne un sens commun à l’action de chacun de ses membres et fédère leurs propres raisons d’être.




  La raison d’être devenant à la mode et tout bon dirigeant se sentant désormais obligé d’investir ce nouveau champ managérial, le risque est grand que certains n’appréhendent pas le sens de cette exigence et se jettent sur des raisons d’être pré-packagées que des consultants peu scrupuleux s’empressent de leur fournir à moindre coût et implication. La raison d’être n’est plus alors qu’un mot-valise, un concept-éponge (l’éponge absorbe les substances qu’elle rencontre mais se vide si on la presse). Pour éviter de tomber dans ce travers, voici quelques-unes des principales qualités que devrait avoir une raison d’être :




  – crédible, pertinente




  – attractive, motivante, enthousiasmante




  – tournée vers l’avenir… et le passé




  – ambitieuse, porteuse d’idéal




  – durable, robuste




  – flexible, adaptable




  – partagée, fédératrice




  – originale, percutante, différenciée




  – claire, significative, concise, facile à communiquer




  Aucun supermarché de la pensée managériale n’est en mesure de fournir ce type de produit « sur étagère ». Une bonne raison d’être n’est pas interchangeable. La raison d’être est porteuse d’une vision, d’un rêve qui conduit l’organisation vers son futur. Nous sommes entrés avec le confinement dans une spirale qui a transformé nos habitudes. L’impossible est devenu ordinaire. L’autorisation de rêver se conjugue à l’obligation de prudence. Le rêve reste un fantasme s’il ne s’ancre pas dans la réalité. Il devra prendre en compte les attentes des parties prenantes, internes et externes, et les nouvelles contraintes économiques, temporelles, géographiques et sociales apportées par la crise et qu’il faudra intégrer ou progressivement desserrer.




  Le rêve est susceptible de prendre des formes diverses sans parfois qu’aucune rationalité ne permette d’en privilégier une. Nous avons néanmoins tous plus ou moins tendance à privilégier une seule hypothèse implicite d’évolution, celle qui colle le mieux à notre perception du monde. Le recours à la technique des scénarii, aujourd’hui largement diffusée, facilite alors l’élargissement du champ des hypothèses en nous obligeant à envisager, non pas une évolution subie et inexorable, mais plusieurs évolutions possibles. On connaît la célèbre phrase d’Antoine de Saint-Exupéry : « l’avenir, tu n’as pas à le prédire, tu as à le rendre possible ». D’où l’obligation de faire un choix. En sachant que choisir c’est aussi, et peut-être surtout, renoncer. Dans La Raison d’être, une puissante méditation sur l’Ecclésiaste (Qôheleth en hébreu), Jacques Ellul cite Georges Bernanos : « Pour être prêt à espérer en ce qui ne trompe pas, il faut d’abord désespérer de tout ce qui trompe ». « Tout Qôheleth est là », conclut Ellul.




  Ce n’est pas juste un exercice de volonté. L’approche, même si de nombreux outils permettent de l’objectiver, comprend nécessairement une part d’irrationnel, d’intuition. « J’ai une aversion irrationnelle pour la rationalisation de l’irrationnel » disait le biologiste Jean Rostand. Les esprits trop cartésiens seront rebutés par cet aspect. Le terme de vision évoque pour certains d’entre nous une expérience pénible (apparition, hallucination, cauchemar, mirage…) ou chargée de connotations négatives (voyance, divination, charlatanisme…). Pourtant, l’intuition ne relève ni de la magie ni de la croyance mystique. Elle s’appuie bien au contraire sur un processus de connaissance basée sur des expériences, des modèles et des tendances. « La seule chose qui compte vraiment est l’intuition… Sans jamais se permettre de surprise, d’éclair d’intuition, d’hypothèse extraordinaire ou de risque, l’homme est prisonnier : l’ignorance ne saurait plus sûrement incarcérer le cerveau et l’imagination », affirmait Albert Einstein. Après dix ans d’études, c’est finalement en s’imaginant assis sur un rayon de lumière traversant l’espace qu’il a conçu l’architecture de sa théorie de la relativité. Chaque entrepreneur a mesuré, au moins une fois dans sa vie, la puissance de l’intuition au moment de faire des choix cruciaux.




  Dans raison d’être, les deux mots ont leur importance. La raison intervient pour saisir, objectiver, clarifier et partager une approche, une vision. Ce partage n’est pas nécessairement destiné à emporter l’adhésion car les démonstrations les plus rationnelles peinent parfois à convaincre. Il a au moins le mérite de la transparence et s’accompagne d’une obligation de rendre des comptes. La notion d’être est plus complexe. « L’existence précède l’essence ». La phrase de Jean-Paul Sartre est sans doute l’une des plus connues de l’histoire de la philosophie. Chacun (personne physique et morale) est fondamentalement libre de ses choix, « condamné à être libre ». Mais chacun ne devient véritablement soi que dans le regard des autres. Une partie de la vérité de ce que je suis passe par autrui. Et m’échappe. Et m’aliène. C’est ainsi que l’on peut comprendre l’autre aphorisme fameux du philosophe, « l’enfer c’est les autres », plus pertinent encore aujourd’hui à l’heure des réseaux sociaux. Et Sartre fait de la honte le révélateur privilégié de mon être pour autrui. « La honte (…) est honte de soi, elle est reconnaissance de ce que je suis bien cet objet qu’autrui regarde et juge ». Comme quoi un intellectuel d’extrême gauche peut parfaitement deviner que la réputation est un actif immatériel de grande valeur !




  On amalgame parfois, à tort, vision, stratégie et raison d’être. « Sans vision, les peuples périssent » nous apprend le Livre des Proverbes. La sentence biblique vaut aussi pour les entreprises. La vision indique la ligne d’arrivée. La rejoindre requiert beaucoup de travail, un travail orienté par la stratégie, cette construction intellectuelle qui lie, de manière concrète, aujourd’hui avec demain, les fins aux moyens. La raison d’être a une finalité différente, elle interroge l’entreprise sur sa contribution à la société. Ensemble, la raison d’être, la vision et la stratégie constituent le projet de l’entreprise. Une stratégie sans vision butera sur le manque de sens, une vision sans raison d’être sur l’absence de légitimité.




  Forte d’une raison d’être, l’entreprise peut plus facilement élaborer des scénarii exploratoires quant à son futur. Établis à partir de profils d’hypothèses sur des incertitudes majeures, ils balisent ce futur à partir de facteurs ou paramètres qui ne sont pas tous sous contrôle. Ils ne traduisent pas ce qui sera mais décrivent des futurs possibles, des « attracteurs étranges » pour reprendre un terme de la physique quantique. L’expérience montre que les visions réputées inoxydables sont les plus fragiles ; celles qui reposent sur un dialogue ininterrompu avec les parties prenantes, un questionnement permanent, les plus robustes.




  Raison d’être, vision et stratégie sont donc des ingrédients essentiels au dirigeant aujourd’hui et plus encore demain. À deux conditions toutefois. La première : que l’entreprise ne soit pas au bord du dépôt de bilan car, dans ce cas, la seule attitude responsable consiste à se focaliser uniquement sur le suivi de la trésorerie. La seconde : que l’on évite les exercices de communication formelle sans substance réelle, les textes à caractère incantatoire sur papier glacé, sans aucune résonance au sein de l’organisation.




  La loi Pacte ne s’est pas arrêtée à l’idée de raison d’être. Les dirigeants qui veulent aller jusqu’au bout de la logique peuvent désormais opter pour une forme de société hybride, une troisième voie entre la société classique et l’entreprise sociale et solidaire : la société à mission. Pour obtenir la qualité de société à mission, l’entreprise doit se fixer des objectifs sociaux et environnementaux en lien avec sa raison d’être et se doter d’un comité de suivi. L’association ORSE et le C3D (Collège des Directeurs du développement durable) ont produit un vade mecum très instructif sur les modalités de mise en œuvre des dispositions de la loi.




  Emery Jacquillat fait partie des pionniers. En 2009, il reprend la Camif (coopérative des adhérents à la mutuelle des instituteurs de France) qui propose des équipements de la maison et de la personne aux enseignants. La PME est une vénérable institution de plus de 60 ans mais criblée de dettes et en liquidation. S’il remporte la mise, c’est en grande partie grâce à son projet à impact positif sur l’ensemble des parties prenantes qui redéfinissent astucieusement le sigle : C comme clients, A comme actionnaires, M comme monde (planète, environnement), I comme intérieur (salariés) et F comme fournisseurs. Tous sont remobilisés autour d’une ambition, privilégier le « made in France ». La raison d’être, la mission – les termes sont presque synonymes – est inscrite dans les statuts dès novembre 2017 : « Proposer des produits et services pour la maison, conçus au bénéficie de l’Homme et de la planète. Mobiliser notre écosystème (consommateurs, collaborateurs, fournisseurs, actionnaires, acteurs du territoire), collaborer et agir pour inventer de nouveaux modèles de consommation, de production et d’organisation. ».




  On peut faire plus court comme le démontre un autre pionnier, Emmanuel Faber, l’iconique président de Danone. La raison d’être du groupe est formulée ainsi : « apporter la santé par l’alimentation au plus grand nombre à travers des marques pionnières ». La mission chez Danone apparaît comme le résultat de la sédimentation au fil des ans d’une stratégie d’entreprise et de la vision de son fondateur, Antoine Riboud, qui déclarait en 1972 : « Il n’y a qu’une seule terre. On ne vit qu’une seule fois ». Aucune surprise donc quand Emmanuel Faber a annoncé vouloir proposer à ses actionnaires, lors de son assemblée générale du 26 juin, de ratifier le changement de ses statuts qui acte la naissance d’entreprise à mission, une première pour une société cotée. Certains s’offusqueront que le conseil d’administration propose un maintien du dividende au titre de 2019 mais les dirigeants assument et rappellent que les actionnaires sont des parties prenantes et les ont accompagnés dans leurs efforts.




  En matière de raison d’être courte, il y a encore mieux que Danone. Ma préférée est incontestablement celle de l’entreprise brésilienne Natura. Luiz Seabra l’a créé en 1969 en étant animé par deux passions : les cosmétiques et les relations. Natura est devenue la plus grande marque de beauté du Brésil et une force majeure dans le secteur de la beauté dans toute l’Amérique latine. Son fondateur voit la vie comme un enchaînement de relations, tout est lié, tout est relié. En 1974, la vente par relation est choisie comme modèle commercial, les clientes devenant les meilleures ambassadrices de la marque. Les produits contiennent en moyenne 80 % d’ingrédients végétaux, tous récolté de manière durable par les communautés locales du Brésil, selon les principes du commerce équitable. La raison d’être exprime la philosophie du fondateur. Elle tient en trois mots : « bem estar bem » (en français « bien être bien »). Les moments où l’on prend soin de soi, sont des moments privilégiés. La cosmétique éveille les sens et aide à se sentir bien dans sa peau, dans son corps. Parvenir à développer l’estime de soi, apprendre à s’accepter et à révéler sa beauté, c’est le bien-être. En étant bien avec soi-même, on peut améliorer ses relations avec les autres, la nature, le monde, c’est l’être bien.




  Lancée par la Camif, la communauté des entreprises à mission englobe aujourd’hui entreprises cotées et non cotées avec à leur tête des entrepreneurs et dirigeants convaincus que l’entreprise constitue un des plus puissants leviers de transformation du capitalisme pour répondre aux défis contemporains des sociétés. Cette idée selon laquelle les entreprises ayant une raison d’être, et a fortiori les entreprises à mission, seraient mieux à même de contribuer à la solution des problèmes d’injustice sociale, d’inégalités, de réchauffement climatique et d’environnement fait son chemin, y compris au sein du temple du capitalisme. En témoigne la déclaration de la Business Roundtable américaine d’août 2019 qui porte les signatures de 181 dirigeants d’entreprises, dont Apple, Amazon, JP Morgan Chase, Walmart, Procter and Gamble, représentant 13 000 milliards de dollars de capitalisation boursière, et de celle de janvier 2020 du Forum économique de Davos enjoignant aux entreprises d’abandonner le modèle du capitalisme actionnarial. Une idée à la mode, une manière de se donner bonne conscience à peu de frais, raillent déjà les sceptiques. Il convient certes de rester vigilant mais pourquoi mettre en doute a priori la conviction de ceux qui s’engagent. D’autant que cette conviction est ancienne pour certains.




  Ainsi, la Maif, avec ses 7 500 employés, ses trois millions de sociétaires, ses 3,6 milliards d’euros de chiffres d’affaires en 2018, fait partie aussi des pionniers qui vise la qualité d’entreprise à mission en 2020. « L’entreprise du XXe siècle sera politique où ne sera plus », affirme le directeur général, Pascal Demurger, conforme en cela au mantra de « l’assureur militant ». Et il la met en application sur le terrain en annonçant mettre son entreprise sur la voie de l’entreprise à mission. Premier assureur du secteur associatif, la société est aussi fortement engagée dans la transition énergétique avec l’accompagnement de la filière du recyclage automobile, de l’accès au numérique ou la transition agricole. La raison d’être est cohérente avec sa signature, l’engagement sociétal : « Convaincus que seule une attention sincère portée à l’autre et au monde permet de garantir un réel mieux commun, nous la plaçons au cœur de chacun de nos engagements et de chacune de nos actions. C’est notre raison d’être ». Une conviction qui en rejoint une autre. Selon le DG, cet engagement sera payant. « Nous sommes convaincus que cela peut développer notre attractivité » a-t-il déclaré. Bonne nouvelle : nous ne sommes pas chez les bisounours.
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