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« Le courage est la première des qualités humaines car elle garantit toutes les autres. »
Aristote
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Les auteurs
Violette Bouveret conseille et forme les dirigeants pour les aider à décider dans l’incertitude, à discerner dans la complexité et à agir dans l’adversité. À l’initiative de plusieurs projets à impact qu’elle a coordonnés et déployés, elle s’est spécialisée dans la résolution de problèmes complexes. Autrice et conférencière, elle est aussi chercheuse et professeur à l’ESCP Business School. Auditrice de la session nationale de l’IHEDN, elle travaille également sur les sujets de cybersécurité et de souveraineté.
 
Jérémy Lamri est entrepreneur et chercheur, cofondateur de plusieurs initiatives, dont Monkey Tie Le Lab RH, le Hub France IA, et Gaspard & Joseph. Il est actuellement CEO et cofondateur de Tomorrow Theory, le studio de référence en innovation RH. Il a précédemment dirigé le pôle Recherche & Innovation de JobTeaser, leader européen de l’emploi et de l’orientation des jeunes. Il a étudié notamment à Oxford et HEC Paris, et détient un doctorat de Paris-Descartes en psychologie. Auteur et conférencier sur les sujets des soft skills et du futur du travail, il est professeur à Sciences Po Paris.
 
L’amiral Pierre Vandier entre dans la Marine en 1987 et devient pilote de chasse embarquée sur Super-Étendard, puis Rafale Marine, dont il achèvera les expérimentations militaires et les premiers engagements opérationnels. Ses qualités lui valent par la suite d’être nommé au commandement de deux bâtiments : la frégate Surcouf en 2007, et le porte-avions Charles-de-Gaulle en 2013. Il a été engagé dans de multiples opérations : guerre du Golfe, Bosnie, Kosovo, Afghanistan, Irak, océan Indien… Après diverses affectations en état-major, il prend les fonctions de chef du cabinet militaire de la ministre des Armées en 2018, avant d’être nommé chef d’état-major de la Marine le 1er septembre 2020. Après trois ans à la tête de la Marine, il est nommé major-général des armées le 1er septembre 2023.


Préface
Pour qui veut connaître le cœur de la Marine, je recommande de monter à la passerelle d’un navire de combat à la relève de quatre heures du matin, d’arpenter les hangars d’une flottille d’hélicoptères d’alerte SAR un soir d’hiver en Bretagne, de passer quelques heures à la passerelle d’un sémaphore un jour de tempête, ou encore d’assister à l’appel du matin d’une section de mousses nouvellement engagés. Toutes ces actions n’ont de prime abord rien d’extraordinaire, et la liste pourrait être complétée à l’envi. Elles sont pourtant le creuset d’une Marine prête au combat.
Le courage est en effet une vertu qui se travaille au quotidien, comme un réservoir que l’on remplit, ou un ressort que l’on comprime. C’est une réserve d’énergie qui sera libérée au moment voulu, lorsque les circonstances l’exigeront. Un amiral américain disait récemment : « Si tu veux gagner la guerre, commence par faire ton lit. » One day, one fight : chaque jour est un combat et la somme de nos petites victoires fait les grandes. C’est bien ce travail patient et cet attachement à tenir ses responsabilités et à remplir sa tâche au jour le jour qui permettront d’affronter la fulgurance du combat.
Le courage revêt aussi une dimension éminemment collective, plus encore dans la Marine, armée où l’action est par essence conduite en équipage. Unité de destin, unité de lieu. Quoi qu’il arrive, il faudra remplir la mission et rentrer à bon port avec les moyens et compétences disponibles à bord. Les marins ont donné un nom à cet état de fait : l’esprit d’équipage. La réussite de la mission, et plus encore la vie de chacun à bord, dépendent de ses camarades, de ses chefs et de ses subordonnés. Quels que soit son grade et son ancienneté, chaque marin à bord vit les mêmes dangers, la même houle. Cette communauté repose sur la confiance qui décuple la force d’un équipage. L’esprit d’équipage est en ce sens un puissant catalyseur des qualités individuelles.
Le courage est la vertu des temps difficiles, celle qui permet de puiser au fond de soi les ressources pour faire face à l’incertitude, aux dangers, à l’imprévu, à l’effondrement des repères. L’accumulation des facteurs de déséquilibre et l’intrication des problématiques nous ont fait entrer dans un monde complexe, volatil et instable dans lequel les interactions sont difficiles voire impossibles à décrire et surtout à anticiper. « Ce qui arrive n’est pas l’inévitable mais l’imprévisible » disait Keynes. L’accélération des désordres géopolitiques bouscule nos organisations et fait de l’adaptabilité une nécessité.
C’est précisément ce que démontre cet ouvrage de Violette Bouveret et Jérémy Lamri. Le courage n’est ni l’apanage des marins, ni celui du soldat. Cette matrice, tant individuelle que collective, est faite d’invariants qui rassemblent les hommes et femmes qui, face à un problème, ont la certitude chevillée au corps qu’une solution est possible et qu’il existe toujours des raisons valables de vivre et d’espérer.
Puisse cet ouvrage, inspiré des expériences de ses auteurs, éclairer ses lecteurs sur une valeur centrale dans nos organisations.
Amiral Pierre Vandier,
major-général des Armées


Avant-propos
Il est des époques où l’histoire semble basculer, où les enjeux sont si cruciaux qu’ils exigent de nous une audace et un engagement sans précédent. Face à la complexité et à l’incertitude qui définissent notre époque, il est de notre responsabilité d’explorer des chemins nouveaux et, parfois, controversés. C’est dans cet esprit que nous avons rédigé cet ouvrage, portés par l’ambition de susciter une réflexion profonde et, nous l’espérons, un changement durable au sein des organisations.
En tant que membres à part entière de cette société dans laquelle nous évoluons, nous avons été témoins de nombreux dysfonctionnements. Nous avons observé, parfois avec consternation, la tendance des organisations à privilégier la prudence et le statu quo, au détriment de l’innovation et de la prise de risque. Nous avons vu des dirigeants et des salariés se réfugier dans des postures conformistes, renonçant à leur pouvoir d’action pour éviter le conflit et préserver leur position. Cela nous heurte car nous croyons fermement que le courage est une valeur fondamentale qui devrait être au cœur des organisations, afin de relever les défis auxquels notre société est confrontée.
Cet ouvrage se veut un manifeste audacieux et engagé pour réhabiliter le courage dans les organisations. Nous y défendons l’idée que le courage est non seulement une vertu morale, mais également un levier de transformation et de progrès. Nous soutenons que les individus et les organisations ont la capacité, voire le devoir, de faire preuve de courage pour construire un avenir plus juste, plus équitable et plus durable. Et nous proposons des pistes de réflexion et d’action pour favoriser l’émergence de comportements courageux dans les diverses sphères de l’organisation.
Il est temps de rompre avec les modèles obsolètes et d’embrasser le changement avec audace et détermination. Il est temps de reconnaître que le courage n’est pas l’apanage des héros solitaires, mais une force collective qui peut être cultivée et partagée. Il est temps d’agir pour bâtir des organisations courageuses, capables de s’adapter et d’innover face aux défis de notre époque.
Nous vous invitons à vous emparer de cet ouvrage avec l’esprit ouvert et curieux qui, nous l’espérons, vous guidera vers des horizons nouveaux, où le courage sera votre boussole et votre allié. Puissiez-vous, chers lecteurs, être les acteurs courageux dont notre société a tant besoin.
En toute humilité et avec un profond engagement,
Violette & Jérémy


Introduction
Le 8 juin 1978, le dissident soviétique Soljenitsyne est invité à Harvard pour prononcer le discours de clôture de l’année universitaire. À la surprise de tous, il y critique la décadence d’une société occidentale confrontée au déclin du courage qui, en l’absence d’un sursaut moral et spirituel, sera incapable d’affronter les épreuves du siècle. L’écrivain exhorte les Occidentaux à privilégier leurs valeurs plutôt que leur confort et à prendre leurs responsabilités, même si cela contrevient aux règles.
Cet appel au courage sonne particulièrement juste aujourd’hui alors que l’ère du confort semble arriver à son terme. La société contemporaine traverse une période de profondes mutations, marquée par des crises économiques, sociales, politiques et climatiques. Ces transformations placent les organisations face à des défis majeurs qui, s’ils ne sont pas surmontés, menacent leur existence.
Malheureusement, la plupart des organisations sont incapables de faire face à ces difficultés inattendues et urgentes, tant elles sont sclérosées par des modes de travail et de pensée inadaptés à la complexité de notre monde. Les physiciens savent que tout système est confronté à l’entropie : un moteur ancien fatigue et finit par dépenser autant d’énergie voire plus qu’il n’en produit. La sclérose d’un niveau hiérarchique entraîne inévitablement celle du niveau inférieur et ainsi de suite. Pourquoi proposer une idée nouvelle quand il est évident que le niveau supérieur n’en veut pas ? Nous souhaitons engager une réflexion pour proposer des chemins visant à briser ce cercle vicieux.
Dans cet ouvrage, nous défendons l’idée que nous sommes à l’aube d’un changement de paradigme dans lequel les organisations ont un rôle majeur à jouer, à condition qu’elles réhabilitent le courage pour en faire une force vitale qui, telle une boussole, puisse les orienter vers un avenir plus juste et mieux éclairé. Le courage est cette qualité qui permet aux individus et aux organisations de transcender leurs peurs afin d’agir de manière responsable, en accord avec leurs valeurs, et en opposition au conformisme et aux intérêts particuliers. Loin d’être l’apanage des héros et des temps exceptionnels, cette qualité s’exerce au quotidien et chaque collaborateur y est éligible.
Le premier temps de l’ouvrage s’intéresse aux raisons pour lesquelles il est crucial de réhabiliter le courage dans les organisations. Le deuxième propose une réflexion approfondie sur la nature du courage dans les organisations, en explorant les idées reçues autour de cette notion ainsi que ses différentes manifestations. Enfin, le troisième fournit des pistes concrètes pour créer des organisations courageuses, avec pour ambition de faire émerger une société du courage.
L’approche adoptée se nourrit tout autant des avancées théoriques et empiriques des sciences sociales et de la sociologie des organisations que des récits, des exemples et des témoignages qui illustrent la force et la pertinence du courage dans le monde contemporain. Cette démarche se veut également citoyenne, en invitant les lecteurs à s’interroger sur leur propre rapport au courage et sur les moyens d’encourager cette vertu au sein de leurs organisations et de la société dans son ensemble.


Chapitre 1. 
Pourquoi réhabiliter le courage dans les organisations ?
« Les moments de crise produisent un redoublement de vie chez les hommes. »
Chateaubriand


  
    
      La multiplicité des crises que nous traversons témoigne du fait que nous sommes à l’aube d’un changement de paradigme. Pour défendre leur place dans la société, les organisations doivent être doublement courageuses : d’une part, en réorientant leur finalité au service du bien-être collectif, sans céder aux sirènes de la cupidité ; d’autre part, en se libérant de modèles organisationnels périmés et sclérosants dans un monde où le temps est compté.

    

        
      Vers un nouveau paradigme civilisationnel

      Ce glissement vers un nouveau paradigme se manifeste par l’accélération des bouleversements économiques, sociaux, politiques et environnementaux qui semblent converger vers un point critique. Cela n’a rien d’inédit. Ces passages d’un cycle à l’autre se sont produits tout au long de l’histoire, comme l’expliquent des historiens ou philosophes comme Arnold J. Toynbee, Oswald Spengler et Alexandre Deulofeu1. Les civilisations antiques ont ainsi été remplacées par les civilisations médiévales, auxquelles ont succédé les civilisations modernes, les civilisations industrielles et les civilisations post-industrielles.

      La période de transition dans laquelle nous nous trouvons, appelée « intercycle », devrait durer plusieurs décennies. Durant cette période, les crises devraient s’accélérer, s’intensifier et se démultiplier, ouvrant la porte à une infinité de futurs possibles, plus ou moins souhaitables. Pour saisir l’opportunité de changement inhérente à cet intercycle dans lequel rien n’est joué d’avance, les organisations doivent donc prendre conscience que l’avènement de ce nouveau paradigme civilisationnel va exiger d’elles le courage de surmonter les difficultés à venir et de défendre leurs valeurs, afin d’être actrices du changement au lieu de le subir.

      
        Cinq chocs à affronter

        Les organisations doivent ainsi se préparer à affronter cinq chocs interdépendants et de haute intensité, dans un environnement que les prospectivistes qualifient de fragile, d’anxiogène, de non linéaire et d’incompréhensible.

        Les deux premiers chocs, la guerre économique et les conflits psychosociaux, constituent une version augmentée de perturbations existantes. Sur le plan économique, les organisations assistent à un glissement de la libre concurrence vers la guerre économique. Cette dernière vise à détruire l’organisation concurrente tandis que la première, base du libéralisme, promettait la victoire au meilleur. Cette guerre s’appuie sur des subventions, du lawfare, des effets d’échelle ou encore des externalités de réseau, qui sont autant d’armes utilisées par les grandes puissances pour permettre à leurs poulains de conquérir des parts de marché à l’étranger sans être dérangés sur leur territoire. À l’issue de ce combat déséquilibré, les organisations attaquées risquent d’être vassalisées, désintermédiées, voire de devenir des commodités.

        Cette guerre économique place les organisations au cœur de la conflictualité. Le continuum « paix, crise, guerre » qui s’imposait comme grille de lecture des jeux de puissance depuis la guerre froide a d’ailleurs été remplacé par le triptyque « compétition, contestation, affrontement ». L’intervention potentielle de l’armée américaine en mer de Chine pour défendre la souveraineté de TSMC, premier fabricant mondial de puces électroniques, ou les régulations européennes pour limiter le pouvoir des Gafam, témoignent de l’interdépendance croissante entre économie et géopolitique.

        Il en va de même pour les conflits psychosociaux qui devraient gagner en diversité, en intensité et en complexité. Les organisations y sont mal préparées, comme en témoigne leur difficulté à faire face au malaise des équipes consécutif à la pandémie de coronavirus. C’est d’autant plus inquiétant que la détresse des collaborateurs va en s’aggravant sans que des mesures efficaces soient mises en place. Par exemple, un Français sur cinq souffre de troubles psychiques, un Français sur six a la charge d’un proche malade et le nombre de cas de burn-out a doublé en 2021. Faute de dispositifs d’accompagnement, les salariés n’ont d’autre solution que l’absentéisme. À cela s’ajoute l’intensification des conflits intergénérationnels nourris par des visions différentes du temps de travail, de la hiérarchie et de la reconnaissance. Cela expose les organisations à un risque opérationnel significatif, renforcé par les pénuries de ressources sur des fonctions critiques, liées en partie à la démographie. Il manque ainsi quinze mille personnes pour répondre aux besoins de recrutement en cybersécurité, et l’ordre de grandeur est le même dans le nucléaire.





Notes
1. Voir Étude de l’histoire, une analyse en douze volumes de l’essor et de la chute des civilisations menée par Arnold Toynbee ; Le Déclin de l'Occident par Oswald Spengler ; et les travaux d’Alexandre Deulofeu autour de « la Mathématique de l’Histoire », une théorie cyclique sur l’évolution des civilisations.
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