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L’art de diriger subit un bouleversement profond : digitalisation à marche forcée, responsabilité sociale et environnementale omniprésente, pression politique et juridique, puissance des réseaux sociaux.


Comment trouver des dirigeants capables de répondre à ces accélérations intenses ? Il est urgent de faire émerger des réponses nouvelles : 40 % des patrons du CAC 40 ont changé en deux ans. Le leader du futur doit penser différemment, se reconnecter avec le vivant et passer du « bien faire les choses » à « agir avec justesse ».


Sans cartes ni boussole est le fruit d’années de recherche et de dialogue avec des dirigeants de tous horizons. L’ouvrage propose une réflexion sur l’autorité, la responsabilité de celui qui l’exerce, et offre de nouvelles manières de diriger et de se développer à un public large de leaders dans de nombreuses sphères : entreprises, associations, politique, territoires, éducation, santé… 


Un nouveau discours, qui peut sembler périlleux aux uns, courageux aux autres, dont on ne peut aujourd’hui faire l’économie, étant donné l’ampleur des enjeux. Il est urgent de diriger autrement.




MARC DE LEYRITZ est managing director chez Russell Reynolds Associates, l’un des plus grands cabinets de recrutement internationaux. Il est régulièrement consulté pour trouver les meilleurs candidats aux postes de président et de directeur général de grands groupes multinationaux et d’entreprises à contrôle familial.









Les publications numériques de Buchet/Chastel sont pourvues d’un dispositif de protection par filigrane. Ce procédé permet une lecture sur les différents supports disponibles et ne limite pas son utilisation, qui demeure strictement réservée à un usage privé. Cette œuvre est protégée par le droit d’auteur, nous vous prions par conséquent de ne pas la diffuser, notamment à travers le web ou les réseaux d’échange et de partage de fichiers.


Toute reproduction ou diffusion au profit de tiers, de tout ou partie de cette œuvre, est strictement interdite et constitue une contrefaçon prévue par les articles L 335-2 et suivant du Code de la propriété intellectuelle.


 


ISBN : 978-2-283-03574-0








Introduction


À la recherche d’un nouvel art de diriger




Le monde ne surgit que parce qu’il y a des perspectives.


HANNAH ARENDT,
Responsabilité et jugement








L’immense et l’intime


L’histoire des grandes découvertes, depuis les épopées méditerranéennes d’Ulysse jusqu’à l’exploration des confins de l’univers, est indissociable de celle des instruments de navigation. Des étoiles qui guidèrent les premiers Sapiens depuis l’Asie jusqu’aux îles océaniennes, au GPS secourant le moindre promeneur muni d’un smartphone, de l’astrolabe nautique d’Henri le Navigateur aux modélisations de Laniakea, notre nouveau continent intergalactique, il n’est pas de grande entreprise humaine sans cap – sans boussole.


L’époque contemporaine a brouillé les cartes. Nous avons en partage un globe hyperconnecté, un « petit monde » où la technologie a aboli les distances, et hyperfragmenté, où les inégalités de toute nature se creusent, où les identités se crispent et les démocraties vacillent. Les défis qui sont à présent les nôtres – écologiques, économiques, sanitaires, alimentaires ou migratoires – nous soumettent à un angoissant compte à rebours : comme le résument les Nations unies dans leur Agenda 2030, nous n’avons plus qu’une décennie pour « tout changer » et sauver l’humanité.


À la fois volatile et opaque, cet environnement imprévisible complique la tâche de tout capitaine d’aventure collective, qu’il soit dirigeant d’entreprise, enseignant, responsable politique, parent, leader scientifique ou culturel, influenceur digital. Comment diriger sans direction ? Comment naviguer quand on ne sait même plus ce que l’on ne sait pas ?


Les instruments de mesure auxquels recouraient jusqu’ici les dirigeants d’entreprises ou d’institutions – PIB, performance financière, indices de cotations – conduisent à l’impasse : il est désormais établi que les modèles économiques hérités de la dernière révolution industrielle ont éreinté les équilibres sociaux et naturels.


Sans nul doute, un nouveau modèle de navigation est requis – simple, lisible, robuste, tendu par des critères plus vastes que les seules considérations financières. Pour ne pas mettre en péril son organisation et avec elle la société tout entière, le dirigeant d’aujourd’hui, patron de PME ou de multinationale, responsable d’ONG ou start-upper, doit désormais intégrer à son système de navigation sa performance extra-financière – en termes d’emploi, de dynamisation des territoires ou d’empreinte écologique.


Il s’agit pour le leader de voir loin et large à la fois, d’étalonner sa boussole sur un nord soutenable, tout en identifiant son centre, ses repères intérieurs – une éthique, des valeurs qui guident ses décisions – qu’il incarne chaque jour et partage avec ses collaborateurs.


« Do the right thing », c’est-à-dire « faire ce qui est juste » : l’invitation est aussi simple qu’ardue. Pour le dirigeant, elle demande beaucoup de courage : celui d’abandonner la dictature du court terme pour s’engager à long terme, celui de s’appliquer à soi ce que l’on préconise aux autres – concernant par exemple la modération des rémunérations ou les systèmes de contrôles, le fait d’aller contre les idées reçues et de se montrer en toutes choses fidèle à soi-même.


Dégager en soi ces valeurs fondatrices suppose pour le dirigeant un cheminement personnel, un travail de conscience. Faut-il, pour autant, se lancer dans une interminable psychanalyse ? Non. Simplement, à chaque fois, dans l’histoire, que l’humanité a été privée de cartes lisibles, elle est revenue à l’humanisme. Qu’est-ce à dire ? Que pour chacun de nous – dirigeant, formateur, consommateur, citoyen –, le socle premier de valeurs est celui de l’humain : sa dignité, son respect, sa liberté, sa vulnérabilité aussi. Il y a là une éthique hic et nunc du leader : chacun peut, ici et maintenant, renouer avec l’humanité tout entière dès lors qu’il renoue avec sa propre humanité.


Une analogie pour ce nouvel art de diriger peut être celle du navigateur qui prépare une traversée de l’Atlantique : il doit viser un but, affûter son corps et son esprit et préparer savamment son bateau – c’est-à-dire transformer l’organisation et la culture de son entreprise. Comme ces tatouages que l’on voit parfois aux bras des marins, il doit tenir ensemble la boussole et l’ancre, le lointain et le présent, le très grand et l’intime.






Le leadership au temps du coronavirus


Au tournant de l’année 2020, la pandémie de Covid-19 a brutalement confirmé ce double impératif du leader : penser et agir vaste, et engager l’introspection. Dans un mouvement paradoxal, la crise sanitaire, fulgurante, a en effet « enfermé » une grande partie de l’humanité, tout en lui révélant sa profonde interdépendance. Comme le choléra invitait, dans un célèbre roman de Gabriel García Márquez, Prix Nobel de littérature, à réinventer l’amour 1, voici que le coronavirus nous invite, collectivement, à repenser le leadership.


L’épisode appelle d’abord fermement à la pensée systémique. Touchant cinq continents, il a confirmé la solidarité de fait qui unit les presque huit milliards de terriens : un habitant de la province du Wuhan, en plein cœur de la Chine, déjeune d’un pangolin malade acheté au marché, et quelques mois plus tard, le monde compte plus d’un million de morts, les nations décrètent l’état d’urgence, le couvre-feu est rétabli, les Bourses dévissent, l’économie mondiale vacille. La planète est minuscule, nous y partageons une communauté de destin. Les risques qu’affronte l’humanité – épidémie, cybersécurité, crise financière, tensions géopolitiques et commerciales, réchauffement climatique ou épuisement des ressources naturelles – nous tiennent tous ensemble. Imprévisibles, immenses, en rétroaction constante les uns avec les autres, ils ne peuvent être gérés que de manière collective.


La triste aventure – confinement aidant – invite également à la méditation. Quel avenir commun souhaitons-nous ? Inédite à cette échelle, couplant phénomènes biologiques et financiers, l’épidémie moderne a pourtant un air de déjà-vu. Nous ne sommes guère plus à l’aise face au Covid-19 que devant les pestes médiévales, la grippe espagnole – ou même l’effroi que suscitait aux Gaulois d’Astérix l’idée que « le ciel leur tombe sur la tête ». Cet étrange goût de bis repetita, c’est celui de la lucidité : comme secouée par les grands fléaux d’antan, comme après Auschwitz, Hiroshima et Nagasaki ou New York le 11 septembre 2001, l’humanité se rend compte de sa propre finitude. Cette impasse où bute notre espèce signe l’obsolescence de nos modèles de développement, fondés sur la surexploitation des ressources naturelles et la recherche d’un profit maximisé à court terme. Il est urgent d’en inventer de nouveaux, plus soucieux des personnes et de la planète.


C’est là qu’intervient fondamentalement le leadership : ce processus par lequel un individu exerce une influence sur un groupe humain à partir d’une finalité et d’une vision du futur. Face à la menace, le dirigeant – qu’il intervienne dans le domaine économique, politique, culturel, spirituel ou scientifique – a un rôle majeur pour impulser la mobilisation générale. Aujourd’hui, c’est de dirigeants capables de faire advenir des attitudes et des modèles responsables que nous avons plus que jamais besoin.


« Il eut l’intime conviction, écrit García Márquez dans L’Amour au temps du choléra, que les êtres humains ne naissent pas une fois pour toutes à l’heure où leur mère leur donne le jour, mais que la vie les oblige de nouveau et bien souvent à accoucher d’eux-mêmes. » Au pied du mur, nos sociétés doivent accoucher sans attendre d’un leadership généreux, mondial, collaboratif, réaliste, en un mot soutenable. Sous peine de donner raison à un autre roman du Nobel colombien, Chronique d’une mort annoncée 2. À défaut, nous risquons la multiplication d’initiatives désordonnées sans véritable impact, à l’image des Shadoks qui ont enchanté l’enfance des boomers : « Et pendant ce temps, les Shadoks pompaient, pompaient… », métaphore de notre absurdité face au travail et au dérèglement du système. « Il vaut mieux pomper même s’il ne se passe rien que de risquer quelque chose de pire en ne pompant pas », concluaient les braves créatures, dont la planète finira par disparaître. Plutôt que de s’épuiser et d’épuiser la planète par une vaine agitation, il est urgent de réinventer l’action.






La disruption du leadership


Aujourd’hui, ce ne sont plus seulement les technologies qui sont soumises à des forces disruptives, ni les modèles d’affaires, ou la pérennité de telle entreprise, mais le leadership lui-même. L’environnement est déchiré par des forces contradictoires qui évoquent le pot au noir, cette zone redoutée des navigateurs et des aviateurs, caractérisée par des vents contraires et des grains orageux violents. À l’époque des grandes découvertes de la Renaissance, nombre de vaisseaux y sont partis par le fond, comme plus récemment le vol AF447, abîmé en mer entre Rio de Janeiro et Paris 3.


C’est particulièrement le sommet des entreprises, le top of the house, qui est affecté. Ainsi, en vingt ans, la durée moyenne du mandat d’un directeur général de grands groupes est-elle passée de plus de dix ans à environ cinq ans 4. Un hebdomadaire économique titrait à la veille des assemblées générales de 2021 : « Les P-DG, une espèce en voie d’extinction 5 ». À quoi est-ce dû ? Les dirigeants seraient-ils devenus moins compétents ?


Parfois, ce sont des fautes éthiques qui sont en cause comme dans les cas récents de Renault, du Crédit Suisse, de WPP, de Wirecard ou de WeWork. L’évolution notable est que la justice, la société et les médias seront de plus en plus prompts à mettre en cause non seulement les coupables mais aussi ceux qui les ont laissés faire. De ce point de vue, la faillite d’Enron entraînant dans son sillage celle d’Arthur Andersen en 2001 a constitué un précédent spectaculaire. Mais, en somme, rien de nouveau depuis l’Antiquité romaine qui connaissait déjà des faillites frauduleuses retentissantes ou la banqueroute des assignats de John Law qui a ébranlé l’économie française en 1720.


Ce qui est nouveau, c’est que les régulateurs, la justice et les médias sont de plus en plus vigilants, renforcés par la place croissante des lanceurs d’alerte. Ainsi, le cabinet de conseil en stratégie McKinsey a-t-il décidé de ne pas renouveler le mandat de son directeur général à la suite de l’implication et de la condamnation de sa firme dans le scandale des opioïdes qui a causé 400 000 morts aux États-Unis. Cette décision est caractéristique de ce nouvel état d’esprit : l’intégrité personnelle du dirigeant n’est pas directement en cause, mais est sanctionnée son incapacité à transformer le système avec célérité. De la même manière, le directeur général du géant minier Rio Tinto a dû présenter sa démission en 2020, à la suite du dynamitage en Australie de sites archéologiques aborigènes, pourtant préalablement approuvé par les autorités gouvernementales. On relève une intolérance croissante vis-à-vis de comportements moralement condamnables, même s’ils sont difficiles à appréhender au plan du droit.


Mais au-delà de ces cas de dérive éthique, c’est bien de l’érosion du référentiel de compétences que l’on peut parler ; il s’agit d’une véritable disruption. Une étude récente « Leadership/#Disrupted 6 » fait ressortir, à partir d’une analyse de plus de 6 000 dirigeants que deux compétences sont essentielles pour le futur : l’inclusion et l’innovation. Ces deux qualités sont profondément liées, car ce qui est novateur et durable provient souvent d’une démarche collective et altruiste. L’analyse démontre que certains secteurs, souvent les plus dynamiques, sont riches de ces compétences : biotech, aéronautique, services professionnels, software. D’autres, sans surprise, éprouvent plus de difficultés : banques, énergie, transports et logistique, automobile… La demande est forte, dans le monde entier, de dirigeants faisant la preuve de ces qualités.


La disruption ne se cantonne pas aux directeurs généraux et aux membres de leur équipe : elle touche désormais les salles plus feutrées des conseils d’administration, sous la pression directe des activistes qui s’y attaquent directement et des investisseurs institutionnels qui soutiennent jusqu’à 80 % de leurs résolutions. De ce côté aussi, la pression monte : BlackRock, le plus grand gestionnaire d’actifs du monde, a annoncé en 2020 s’être opposé au renouvellement de plus de 5 000 administrateurs dans les conseils des sociétés où ils détiennent une participation. En 2021, sur la place de Paris, on assiste simultanément à une disruption profonde, au niveau de la gouvernance, de deux grands groupes du CAC40, Lagardère et Danone, dont l’un des deux au moins risque de ne pas se relever.







Vers un nouvel art de diriger


Organiser l’avenir ne se fait pas « tout seul » : le changement a besoin d’être impulsé, porté et incarné par un leadership visionnaire. L’enjeu, pour les organisations humaines, est de se doter des leaders qui leur permettront de changer le cours des choses s’il n’est pas soutenable, de préserver leurs emplois, de créer longtemps de la valeur pour tous, tout en ménageant le futur de l’humanité.


Qui sont donc ces dirigeants qui se sentent responsables de l’avenir ? Comment les reconnaître ? Nous allons apprendre à les identifier, à les valoriser, à leur permettre d’émerger au bénéfice de leurs structures, des personnes, de l’avenir. La réflexion concerne les leaders au sens large ; pas uniquement le seul leadership en entreprise, mais de tout type d’organisation, de tout type de domaine – éducation, ONG, politique, administration, organisation multilatérale, communauté spirituelle… –, et tous les hommes et les femmes en position de responsabilité dans le collectif.


Pour espérer pouvoir bâtir un avenir commun vivable, il est crucial que tous ces leaders, quel que soit leur champ d’action, partagent un langage commun. Il s’agit de définir une grammaire commune du leadership, mue par une approche systémique, inspirée du vivant, portée par un élan d’entreprendre, non pas seulement de diriger ou d’optimiser, marquée du sceau du collectif, au-delà du leadership individuel, voire de l’alternance – dirigeant un moment, dirigé un autre. En ceci, le leadership d’avenir ne saurait être d’abord une position, mais une disposition.


Les dirigeants porteurs d’avenir ont des compétences bien sûr, un savoir-faire. Mais ils ont aussi et surtout des qualités humaines, un savoir-être. Ils ne sont pas nécessairement l’archétype du patron ou de la patronne ultra-charismatique, brutal, tranchant. Ils peuvent être au départ très discrets, presque hors système – d’où l’importance de savoir remarquer leur talent. Ils ont une capacité à penser autrement, à sortir de la boîte, à changer de lunettes, à se poser des questions neuves.


Le dirigeant de l’avenir a, nécessairement, une intelligence systémique : il a conscience que toutes les pièces du puzzle humain sont interdépendantes et apprend à faire les liens. « Intelligence » vient du latin inter legere – « discerner, saisir, comprendre » –, ce qui permet de lire des liens entre les réalités, de démêler, de distinguer. Ainsi, l’étymologie nous rappelle fort à propos que le contraire de l’intelligence n’est pas la bêtise : c’est la négligence, l’ignorance ou la négation des liens. La négligence conduit à l’insoutenable. C’est la négligence, l’incapacité à repérer les liens, qui est sans nul doute la nouvelle forme de bêtise des puissants.


Le dirigeant de l’avenir préfère les questions judicieuses aux questions faciles. Face à une crise, « Quelle unité de production dois-je fermer demain ? » est une question relativement facile, même si elle est douloureuse. En revanche, « Comment transformer l’ensemble de mes unités de production pour qu’elles continuent toutes à fonctionner demain et après-demain ? » est une question judicieuse. Les questions judicieuses sont celles qui nous mettent en route, nous transforment par le dialogue et par la réflexion. Ainsi, la question « Quelle heure est-il ? » ne demande guère de réflexion ou de débat. C’est d’ailleurs dans ce domaine que l’intelligence artificielle peut exceller. Au contraire, la question posée à son conjoint : « M’aimes-tu toujours autant qu’au moment de notre rencontre ? » met en marche, car quelle que soit la réponse, elle enclenche nécessairement un dialogue et une transformation 7. Assumons donc dès maintenant que cet essai sera celui des questions judicieuses et, espérons-le, transformatrices.


Le dirigeant de l’avenir sait autant apprendre que désapprendre : pour faire émerger de nouveaux paradigmes, de nouvelles façons de fonctionner, de travailler, il se dépouille d’anciens instincts, d’attitudes installées devenues inopérantes.


Enfin, le dirigeant qui entend prendre une responsabilité par rapport à l’avenir me semble devoir développer une certaine conscience de « l’absolu ». La notion n’est ni une provocation ni une bizarrerie : il s’agit simplement de mesurer non seulement les intérêts de l’organisation, mais aussi la finalité qui la dépasse – de servir, osons le mot, une transcendance, une réalité supérieure, la notion d’un « mieux collectif » qui commence par soi et gagne des cercles sans cesse élargis.


Le champ d’action du dirigeant d’avenir, sa carte, c’est le système entier, au-delà des murs de son organisation. Sa boussole, c’est le cap de long terme qu’il ou elle trace de manière claire, déterminée, soutenable. Son ancre, c’est sa conscience, ses valeurs, sa stabilité, sa liberté – son architecture intérieure.






Développer les talents dans un monde
sous haute tension


C’est précisément mon métier que d’accompagner les dirigeants de grandes entreprises européennes, de secteurs et de structures actionnariales très variés : j’interviens dans les moments de transition du leadership – typiquement, la succession d’un directeur général ou d’un membre de son équipe, la désignation d’un président de conseil d’administration ou d’un administrateur. Il m’arrive aussi fréquemment d’accompagner des conseils d’administration ou des équipes de direction dans leur composition et leur fonctionnement collectif pour les aider à appréhender convenablement les enjeux de l’avenir, à revisiter leurs priorités et leur manière de penser.


Il y plus de vingt ans, j’ai passionnément embrassé ma profession actuelle avec une conviction : l’entreprise est un lieu majeur de création de la prospérité, et son levier le plus puissant et le moins maîtrisé est bien le leadership. Une erreur de nomination peut durablement faire trébucher l’organisation et déséquilibrer son écosystème ; à l’inverse, choisir le « bon » dirigeant est la clé d’une valeur pérenne, tant pour l’organisation que pour son environnement.


Mon métier, en vingt ans, s’est profondément transformé, et j’ai essayé de contribuer à cette transformation dans les deux cabinets internationaux de conseil en leadership auxquels j’ai été ou suis associé (Egon Zehnder puis Russell Reynolds Associates). Quand j’ai commencé, dans les années 2000, un ouvrage best-seller de trois consultants du cabinet McKinsey faisait référence dans la profession : The War for Talent, « La Guerre des talents » 8. Le titre donnait le ton : compétition, exclusion dans une « chaîne alimentaire » impitoyable… Je choisis, dès le début, une orientation résolument différente, convaincu que les talents se développent et se cultivent dans des écosystèmes vertueux et que, pour des décisions de nomination pertinentes dans un monde toujours plus complexe, il fallait investir simultanément dans deux dimensions : l’élargissement et l’approfondissement de notre approche.


L’élargissement suppose d’ouvrir le regard non plus au seul candidat, mais à l’équipe, à l’organisation tout entière, et même au-delà, à son environnement présent et futur – sectoriel et extra-sectoriel, économique, social, territorial, naturel… L’approfondissement, quant à lui, demande de creuser non seulement les compétences du candidat (ce qu’il sait « faire »), mais aussi ses qualités, ses valeurs, ses modes de cognitions (son « être »). C’est ce que je me suis attelé à développer, pour apporter aujourd’hui des processus visant à aligner les parties prenantes au sein d’un conseil d’administration ou d’une équipe de direction, à évaluer finement les qualités des candidats au regard de leur environnement, ou encore à les accompagner dans leur développement.


En quelques années, notre contexte a tellement changé que les règles de la sagesse conventionnelle sont devenues obsolètes. Au regard des erreurs d’appréciation que j’ai pu observer ou parfois commettre moi-même, j’aurais sûrement pu composer un ouvrage solide sous l’angle « Comment choisir le mauvais P-DG ? » Notre pays, qui a vu en trente ans disparaître tant de fleurons entrepreneuriaux et les bassins industriels qu’ils irriguaient, est malheureusement riche en exemples liés à de mauvais choix de dirigeants. Ma vocation est d’aider les dirigeants ou des équipes à aller plus loin, d’aider la gouvernance et la « dirigeance » – comme on dit au Québec pour éviter l’anglicisme management –, à s’adapter à un monde qui change. Aussi, je choisis de proposer des réflexions qui ouvrent des pistes.


Depuis le début de ma vie professionnelle, j’ai assisté à l’obsolescence brutale des dirigeants qui n’avaient pas su intégrer la transition numérique ou la nouvelle donne financière après la crise de 2008. De la même façon, ceux qui n’embrassent pas aujourd’hui la soutenabilité, la Love Revolution, me disait l’un de mes enfants, risquent d’intégrer à leur tour les rangs de ces générations sacrifiées.






Réimaginer le leadership : un cheminement


Face à des équations économiques, sociales et environnementales toujours plus complexes, que peut faire le leader d’aujourd’hui pour garantir le succès pérenne de son organisation tout en contribuant à résoudre les grands défis du siècle ?


Le leadership doit répondre avec pertinence aux exigences de son temps. Pour la première fois, en 2019, davantage de dirigeants ont dû quitter leur poste autant pour des raisons éthiques que pour des raisons de performance 9. Aujourd’hui, dans un monde en « crise de crises » permanente, le leader ne peut plus passer à côté de la transition soutenable.


Les catégories traditionnelles de la responsabilité, pour faute ou sans faute, ne tiennent plus dans le monde tel qu’il va : personne n’est coupable, mais nous sommes tous responsables. Dès lors, le dirigeant peut réinventer sa responsabilité, non plus comme une imputation, laquelle regarde en arrière, mais comme une mission, projetée vers l’avant.



 


Le nouvel art de diriger dans la tourmente se caractérise par une nouvelle manière de voir, d’agir et de vivre. La nouvelle manière de voir, par une approche systémique, ouverte à l’ensemble des dimensions et des acteurs impactés par son action (Partie I : « Voir » ou L’approche systémique) ; une nouvelle manière d’agir, inspirée du vivant, pour développer une organisation marquée par la vitalité, l’agilité, la résilience (Partie II : « Agir » ou L’élan vital) ; une nouvelle manière de vivre, en replaçant la personne humaine au cœur de ses considérations et de ses arbitrages, en humaniste et dans une attitude de service. Cela requiert des qualités d’être, une éthique exigeante, fondatrices des qualités d’action (Partie III : « Vivre » ou Aligner le Faire et l’Être).
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Partie I


            


VOIR


Pour une approche systémique




Ils regardent ce que je regarde, mais ils ne voient pas ce que je vois 1.


FÉLICITÉ DE LAMMENAIS










1. Nous sommes en 1790, Lammenais était alors âgé de 8 ans. Avec sa gouvernante, il assiste, des remparts de Saint-Malo, à un naufrage que regardent de nombreux badauds. Sa gouvernante veut le ramener à la maison pour l’entraîner loin de ce spectacle sinistre et du plaisir vulgaire de la foule. C’est alors qu’il lui fait cette réponse pleine de panache, digne des meilleurs systémiciens.












Chapitre 1


L’insoutenable légèreté du monde




Mais à part ça, madame la Marquise, tout va très bien !


RAY VENTURA








L’insoutenable insouciance


En 1938, Ray Ventura, compositeur français célèbre pour ses facéties musicales, remportait un franc succès avec « Madame la Marquise », cet air que nous connaissons tous. Nous étions alors à la veille de la Seconde Guerre mondiale, l’une des plus grandes tragédies que l’humanité ait connues. Les circonstances – politique de l’autruche et compromis de toute nature face à la montée du nazisme – n’avaient pas échappé à l’espiègle chansonnier. C’était le temps où Arthur Neville Chamberlain, Premier ministre britannique, se réjouissait d’avoir signé avec la France « un très bon accord avec M. Hitler » : les dramatiques accords de Munich. Plus lucide, Édouard Daladier, président du Conseil français, de retour à l’aéroport du Bourget, soupirait devant le peuple en liesse, acclamant ce qu’il pensait être une promesse de paix : « Ah, les c… ! S’ils savaient ce qui les attend… »


« Tout va très bien, tout va très bien ! » La farce est légère, et heureusement il n’est pas encore interdit de rire de tout. Ou de rire jaune : les civilisations les plus brillantes, les plus puissantes, restent souvent aveugles à l’effondrement qui les guette.


 


L’histoire ne manque pas d’exemples pour nous dessiller les yeux. Qui se souvient de la splendeur de l’empire d’Alexandre, au IVe siècle av. J.-C., du fastueux royaume perse sassanide au VIIe siècle de notre ère, de la luxuriante civilisation khmère, dont il ne reste que ruines emmêlées à la jungle, de l’Empire mongol du XIIIe siècle, colosse aux pieds d’argile, des joyaux de Constantinople, ou encore de cet interminable chapelet de civilisations raffinées et énigmatiques – roche rouge de Pétra taillée par les Nabatéens, sophistication des Amérindiens Anasazis, moaï majestueux de l’île de Pâques ? « Tout empire périra », professait l’éminent historien Jean-Baptiste Duroselle 2.


Mais pourquoi donc ? Les recherches minutieuses des historiens, économistes et sociologues sont formelles : jamais les civilisations ne meurent d’une seule cause. Elles sombrent sous la poussée conjointe de plusieurs facteurs : crises de croissance, notamment en matière d’assimilation des populations conquises, paupérisation économique, épuisement du modèle militaire, apparition et renforcement de rivaux intérieurs et extérieurs…


En particulier, elles s’essoufflent à mesure qu’elles épuisent les ressources humaines et naturelles à leur disposition : c’est ce que documentait rigoureusement l’historien britannique Ronald Wright dans sa Brève histoire du progrès 3, à partir de quatre exemples de triste mémoire : Sumer, région située à l’extrême sud de la Mésopotamie antique, l’Empire maya, l’île de Pâques et la Rome antique. Toutes quatre puissantes, créatives, spirituelles, épanouies, ces expériences florissantes s’effondrèrent après avoir épuisé jusqu’à l’os ce que leur offraient la terre et les hommes. Ces naufrages pourraient nous interpeller, nous qui consommons chaque année, on le sait, près de deux fois plus que ce que la planète est capable de nous donner.


L’histoire nous rappelle les mots de Paul Valéry – nos gènes les portent aussi, qui n’ont pas oublié les vagues glaciaires nous confinant au fond des grottes, les météorites et éruptions pulvérisant toute vie – : « Nous autres, civilisations, nous savons maintenant que nous sommes mortelles 4. »






Le cocktail Molotov mondial


Le poète méditait ce constat en 1919, après la Grande Guerre, au tout début de l’histoire moderne. Quel regard porterait-il alors sur le monde actuel ?


Notre jeune siècle marche sur un terrain miné, polyfracturé : il vit littéralement une « crise de crises ». Urgence climatique, crises financière, sanitaire, sociale, aveuglement scientifique, délitement absolu de la culture des commons, ces « biens communs » qui ne sont à personne et dont nous dépendons tous : aucune de ces ruptures n’est neuve en elle-même. Mais voilà que nous les subissons toutes ensemble.



 


Crise écologique


L’humanité, flambeuse, vit à crédit. Elle dilapide plus de ressources naturelles que la Terre n’en a en poche. Si la population mondiale s’alignait sur le mode de vie français, il nous faudrait trois globes pour assouvir la surconsommation – et six si nous vivions tous comme les Australiens. La température grimpe à chaque nouveau rapport du GIEC : les dernières prévisions du Groupe d’experts intergouvernemental sur l’évolution du climat 5 tablaient a minima sur un réchauffement de 1,5 à 2 °C. Les émissions de CO2 et de gaz à effet de serre font, chaque année, voler en éclat le plafond de verre fixé par l’accord de Paris et les COP successives.


Les conséquences sur l’élévation du niveau des océans, l’appauvrissement de la biodiversité, la multiplication des événements météorologiques extrêmes, n’échappent plus même aux climatosceptiques forcenés. Les incendies succèdent aux ouragans. Les réfugiés climatiques, qui ne peuvent plus travailler et vivre là où ils sont nés – bergers mongols fouettés par les vents de sable sur des pâturages desséchés, pêcheurs du Pacifique pris au piège de rivages submergés –, se lancent déjà sur les routes par milliers. La Banque mondiale estime que les déplacés écologiques représenteront jusqu’à 143 millions de personnes en 2050 rien qu’en Afrique subsaharienne, en Asie du Sud et en Amérique latine. Les nouvelles générations, millennials et post-millennials nés avec le siècle, ne pardonnent plus à leurs aînés – les « Ubu roi » modernes – d’être partis avec la caisse.



 


Crise du partage de la valeur


10 % de la population mondiale possède, en stock, près de 90 % de la richesse mondiale. En haut de l’échelle, 1 % des terriens sont assis sur 50 % du pactole 6. À pied, sur des radeaux de fortune, cachés sous des camions ou le train d’atterrissage des avions, les migrants économiques risquent leur vie pour un avenir meilleur. La Méditerranée, mare nostrum que bordent des siècles de civilisation et de culture, est devenue une fosse commune marine. Dans les rues de Paris, des familles syriennes au complet essaient de résister au froid. Cent fois démantelés, cent fois reformés, les camps de réfugiés comme celui de Sangatte, près de Calais, ne dépareraient pas au côté des pires bidonvilles de Manille, de Bombay ou de Karachi.


Certes, depuis près de deux cents ans, la prospérité croît dans le monde en valeur absolue. L’extrême pauvreté recule, l’espérance de vie s’allonge, le niveau sanitaire s’améliore. De nombreux travaux chiffrent rigoureusement cette évolution, compilés dans des ouvrages exigeants comme ceux du chercheur américain Steven Pinker 7 ou du Suédois Johan Norberg 8. Mais les écarts entre ceux « d’en haut » et ceux « d’en bas », eux, ne se résorbent pas, bien au contraire : alors que la richesse créée augmente d’année en année, les inégalités progressent au même rythme, à la fois dans les pays et entre les pays. L’actualité et son chapelet de guerres et de terrorisme, de grèves, de révoltes urbaines et de percées populistes nous en rappelle chaque jour les conséquences sociales et politiques.


Ajoutons à cela les tensions croissantes, à l’échelle planétaire, entre centres hyperconnectés et périphéries laissées pour compte. Cette fracture géographique explique en partie des crises comme celle des Gilets jaunes en France – dont la plupart, manifestant leur désarroi et leur colère contre les « élites », disaient souffrir d’un terrible sentiment d’oubli. Ce constat, le géographe Christophe Guilluy l’avait établi dès 2015 dans un essai remarqué : La France périphérique 9, dans lequel il soulignait l’intenable tension entre une « France des métropoles » intégrée à l’économie monde et une France fragile, populaire, concentrant la majorité de la population à l’écart des dynamiques mondiales.


La fracture géographique nourrit des fractures politiques. « Entre une distance de 30 à 60 km du centre des grandes agglomérations, le FN obtient des pourcentages dépassant de 65 % ceux du centre », notait le démographe Hervé Le Bras 10. Au Royaume-Uni, la carte des votes « Leave » ou « Remain » pour le Brexit suivait la même dynamique : partir loin des grands centres urbains, ou rester dans les métropoles 11. Partout, les temps sont à « l’homme fort », au caudillo : l’alternance entre populisme et démocratie remplace peu à peu celle, classique, entre droite et gauche, conservateurs et libéraux. À défaut d’une vision, le leader populiste, tel un Jair Bolsonaro au Brésil, un Donald Trump aux États-Unis ou un Viktor Orbán en Hongrie, séduit son électorat par des promesses d’efficacité.


À cette charge déjà explosive, ajoutons encore quelques ingrédients. La crise financière, bien sûr : celle de 2008 a mis l’économie mondiale à genoux. Que dire de celle qui nous guette au lendemain de la pandémie de coronavirus ? La principale vulnérabilité de la finance internationale, c’est sa déconnexion majeure avec la réalité : aujourd’hui, 95 % des flux financiers n’ont aucun lien sous-jacent avec l’économie réelle. Les instances de régulation nationales et internationales, conscientes des dangers de cette poudrière spéculative, sont impuissantes à la réguler : avec le shadow banking – c’est-à-dire l’activité d’intermédiation financière qui n’est pas opérée par des acteurs traditionnels du système bancaire, une somme équivalente à plus d’une fois le PIB mondial échappe à tout contrôle. L’investisseur américain Warren Buffet parle d’« armes financières de destruction massive ». C’est une approche de court terme, qui ne récompense ni l’éthique ni l’approche de long terme.


 


La crise de gouvernance


La gouvernance désigne le processus par lequel des parties prenantes trouvent ensemble des solutions à des problèmes complexes. Aujourd’hui, aucun cadre institutionnel commun ne permet de réunir efficacement États, entreprises, associations, citoyens, pour résoudre les immenses défis de notre siècle. L’impuissance du système multilatéral à déployer des solutions face à l’urgence climatique en est un exemple désolant. Certes, des tentatives commencent à voir le jour, de l’Assemblée générale des Nations unies au World Economic Forum de Davos ou à l’Organisation mondiale de l’environnement, en passant par des initiatives gouvernementales et sectorielles, pour faire émerger de nouvelles coalitions d’acteurs de tous horizons dépassant les anciens clivages. Mais la route est encore longue.


 


La crise scientifique


Du clonage à la bombe atomique, de la sélection génétique à l’intelligence artificielle, « notre pouvoir d’agir, comme le résume le philosophe allemand Hans Jonas, nous entraîne au-delà des concepts de n’importe quelle éthique d’autrefois 12 ». Nos capacités technologiques sont devenues stupéfiantes, presque sans limites. En elles-mêmes, elles sont « neutres », c’est-à-dire que seul l’usage qu’en fait l’humanité leur donne une coloration morale. Or notre époque effrénée s’intéresse davantage à ce qui est faisable qu’à ce qu’il est bon de faire.


J’aimerais clore cette liste de crises sur un sujet majeur : le délitement de la notion de « biens communs ». Tangibles ou intangibles, ces actifs n’appartiennent à personne et ont pourtant une valeur incommensurable : l’atmosphère, la nature, la culture, les langues, les infrastructures – des routes à Internet… C’est sur ces commons, ces biens communs, que nous avons bâti nos sociétés.


Pourtant, ils ont tout à fait disparu de nos catégories économiques, politiques, financières, et même mentales ! Ils sont à peine chiffrés, à peine enchâssés dans des cadres juridiques propres. Des tentatives sont bel et bien faites : par exemple, la taxe pollueur-payeur ou autres green taxes essaient de mesurer et compenser la valeur des émissions toxiques d’une entreprise, mais elles ont un effet relatif. Au mieux, elles génèrent des recettes budgétaires, mais aucune réaction commune plus responsable. Pire, elles légitiment presque les comportements polluants, avec le sentiment d’avoir « acheté » ce droit. En réalité, ni la nature ni les biens communs culturels ou sociaux ne sont aujourd’hui traités sous des concepts ou structures clairs. Ils ne sont même plus pensés. Or les anthropologues vous le diront : quand quelque chose n’est plus nommé, comme par magie… il disparaît. C’est ainsi que nos précieux commons sont massacrés, dans l’indifférence générale.


L’économiste français Jean Tirole, Prix Nobel d’économie en 2015, y réfléchissait brillamment dans son Économie du bien commun 13 : nous sommes à la tête d’un fabuleux trésor, un capital collectif qui a fondé notre civilisation. Nous le dilapidons. Notre capacité collective à penser l’avenir n’a pas grandi à mesure de nos capacités technique, industrielle, technologique.


« Nous sommes en train d’accomplir des choses que tous les âges ont considéré comme la prérogative exclusive de l’action divine », alertait déjà en 1958 la philosophe allemande Hannah Arendt 14. Qu’est-ce à dire ? Que nos actions frénétiques, parfois géniales, presque toujours irraisonnées, pourraient entraîner de façon tout à fait absurde et non intentionnelle la fin de la lignée humaine. Certes, d’autres empires ont disparu par le passé. Mais aujourd’hui, pour la première fois, nous sommes confrontés à la possibilité de la mort globale de l’humanité.






De la société de progrès à la société du risque


Dans l’exercice de ma profession reviennent souvent dans la conversation les risques nouveaux que les dirigeants identifient dans la conduite de leurs affaires. La liste est impressionnante ! Pourtant, nos échanges s’achèvent presque toujours de la même manière : « Bon, de toute façon, ce sont des macrorisques, on n’y peut rien. Autant ne pas s’y attarder ! » Je n’en suis pas si sûr : les risques, pas plus que les crises, ne sont le lot de notre siècle. Mais ceux d’aujourd’hui, même immaîtrisables, ont une double particularité : ils ont une origine humaine et ils mettent en cause la dynamique même du progrès.


Quels sont-ils ? Certains, on l’a vu, sont de nature systémique : c’est le cas du réchauffement climatique, de la gestion des flux migratoires, la cybersécurité, la propagation des déséquilibres financiers ou encore des pandémies. À l’image d’Internet ou du trafic aérien, nos sociétés et nos économies sont désormais structurées en réseaux : d’innombrables canaux d’échanges se croisent, se concentrent, se dispatchent à partir de « nœuds » stratégiques, tels les serveurs géants, les hubs aéroportuaires ou les grandes places boursières. Cette nodularité et la densité des liens permettent une circulation extraordinaire des personnes, des produits, des idées, des concepts… mais aussi des virus en tout genre – biologiques, informatiques ou idéologiques ! Les organisations et leurs dirigeants sont conscients du potentiel inouï de cette viralité… mais aussi de ses incontrôlables dangers.


La deuxième grande catégorie de risques dont s’alarment mes interlocuteurs relève de la dynamique des réglementations. Nombre d’entre eux ne voient pas émerger les cadres normatifs neufs qui vont considérablement impacter leur activité : des textes déterminants mais méconnus, comme la norme ISO 26000 ou la future Taxonomie européenne des activités vertes, auront des effets majeurs, et impacteront l’émergence de nouveaux champions. Nous en parlerons longuement.


Ne pas les « voir venir » peut déclasser durablement une organisation. On assiste ainsi à une croissance rapide des actifs déclassés, les « stranded assets ». Leur dévaluation est liée à des changements importants et soudains en matière de législation, de contraintes environnementales ou d’innovations technologiques, ce qui les rend obsolètes avant leur amortissement complet. Le rôle du dirigeant est précisément de prendre la mesure de ces changements d’environnement structurants.


Troisième type d’inquiétudes : les risques liés à l’hyper-concurrence nationaliste. Face aux risques systémiques, les grandes économies mondiales raniment le vieux réflexe protectionniste. Restriction des flux, augmentation des taxes, durcissement des importations, guerre des données… la rivalité commerciale féroce qui existe ces dernières années entre la Chine et les États-Unis en donne un avant-goût. Dans un monde où la data, formidablement trustée par les GAFA ou les BATX (les géants du web chinois : Baidu, Huawei, Alibaba, Tencent et Xiaomi), a remplacé l’or noir, les entreprises européennes commencent à devenir lucides sur les conséquences dramatiques qu’aurait un tarissement des flux.


Nous sommes là face à des risques colossaux, imprévisibles, ingérables à l’échelle individuelle – les fameux cygnes noirs de Nassim Nicholas Taleb 15. L’écrivain convoque une image désormais célèbre : une dinde, qui actualise chaque jour la courbe de son poids, pendant mille jours, se réjouit de la voir joliment progresser : quelle relation fructueuse avec le fermier qui la nourrit, quel écosystème prospère ! Le 1 001e jour arrive – celui de Thanksgiving. Enfournée, rôtie et mangée, la belle dinde n’a plus ni le temps ni le loisir de reconsidérer son cadre d’analyse. Tentons humblement l’exercice, si nous ne voulons pas être pris à notre propre farce.


Le sociologue allemand Ulrich Beck, célèbre pour ses travaux sur le risque, peut nous y aider. Aujourd’hui, nous dit-il, « la production sociale de richesses est systématiquement corrélée à la production sociale de risques 16 ». Autrement dit, les dangers auxquels nous faisons face, et que chaque dirigeant identifie, ne viennent plus seulement de l’extérieur, mais sont engendrés par la société elle-même. Le risque devient induit – par les avancées des sciences, des techniques, des activités humaines qui produisent des effets inattendus et négatifs.


Prenons un exemple, connu : la crise des subprimes de 2008, aux conséquences cataclysmiques sur l’activité humaine, a été autogénérée par le système lui-même. Cherchant toujours plus de rentabilité, certains fonds et banques d’affaires ont imaginé de nouveaux produits, des special purpose vehicles, consolidant les milliers de créances de ménages défavorisés n’ayant souvent pas un sou pour les rembourser. Telle la grenouille de la fable, le véhicule a enflé, gonflé, acquis une valeur toujours plus grande, mais déconnectée de toute réalité. Jusqu’à ce que le premier ménage ne puisse plus rembourser et que, par réaction en chaîne, la pyramide entière s’effondre. C’est une illustration saisissante du manque généralisé de bon sens, d’orientation de court terme et de croyance absolue dans nos modèles.


Nos sociétés contemporaines, explique Beck, changent donc radicalement de visage : si le progrès génère du risque insoutenable, alors il n’est plus nécessairement « bon », ni moral ! Une croissance économique sans limites ne conduit pas forcément à un mieux-être collectif mais peut engendrer la faillite du système tout entier. L’humanité doit changer de cap.


Cette prise de conscience s’impose à nous tous. Nullement pour condamner la modernité, la croissance ou l’innovation technologique, mais pour les concevoir, de façon pragmatique, afin de limiter by design les risques qu’elles peuvent engendrer. Quand le risque concurrence le progrès, il est temps pour toutes les parties prenantes – entreprises, décideurs publics, société civile – de s’assoir ensemble autour de la table pour sauvegarder notre maison commune 17.






Sortir de la logique du délire


L’anthropologue canadien Wade Davis suggère une conclusion proche de celle de Beck : la maximisation du profit à court terme n’est ni plus ni moins qu’une absurdité éthique. « Nos modèles économiques sont des projections et des flèches, alors qu’ils devraient être des cercles, expose-t-il. Faire d’une croissance infinie sur une planète finie l’unique mesure de la santé économique revient à se lancer dans une forme de lent suicide collectif. Refuser d’inclure, dans les calculs de la gouvernance et de l’économie, le prix des violations des systèmes biologiques supports de vie, c’est être dans la logique du délire 18. »


Le suicide global n’est définitivement pas une option séduisante. Sortir de la « logique du délire » devient l’enjeu de notre temps. Cela demandera plus d’effort que la simple inclusion des coûts écologiques dans la comptabilité des entreprises, même s’il est important de le faire.


Greta Thunberg, la jeune Suédoise qui mobilise les cœurs et l’action de tant de personnes de sa génération à travers le monde, déclarait dans son allocution passionnée et indignée à la tribune de l’ONU lors du sommet sur l’action pour le climat à New York en septembre 2019 :




Rien ne va plus. Je ne devrais pas être ici. Je devrais être de retour à l’école de l’autre côté de l’océan. Pourtant, vous venez tous à nous, jeunes, pour chercher de l’espoir. Comment osez-vous ? Vous avez volé mes rêves et mon enfance avec vos mots creux. Nous sommes au début d’une extinction de masse et tout ce dont vous êtes capables de parler, c’est d’argent et des fadaises de la croissance économique sans limites. Comment osez-vous ? Depuis plus de trente ans, les conclusions de la science sont limpides. Comment osez-vous continuer à détourner les yeux ?
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