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Aux chefs anonymes ou discrets,
serviteurs de l’État,
 chefs d’entreprise,
directeurs d’école ou de communauté, 
cadres, parents, enseignants, aventuriers, 
qui par leur discernement autonome 
produisent quotidiennement,
souvent loin des regards,
 du sens et de l’action
permettant à chacun d’accomplir sa mission.




Avant-propos

Ici et maintenant

À l’heure où nous commençons ces lignes, que les éditions Artège nous ont fait l’honneur de nous commander, nous sommes au cœur d’un paradoxe : comment conserver l’acuité propre à l’écoute du temps présent que demande le discernement en nous soumettant néanmoins à la contrainte pédagogique du plan qu’exige un livre ? Ce n’est pas que la structuration prédictive du plan soit en elle-même une gêne pour l’exercice du discernement, mais il y a une facilité académique connue, et qui fait le malheur notamment du travail législatif, de produire à l’instant T une pensée que l’on croit exhaustive et définitive, alors même que l’écoute continue de la réalité du temps présent amènera à bousculer le plan et, surtout, à remplir ses parties de manière plus dense et différente qu’initialement prévu.

Habiter le temps présent, voilà l’immense difficulté du gouvernement des autres autant que de soi. Car il y a, face à ce poids, les refuges confortables de la pensée et de l’image, conçues respectivement en projection et raccourci, afin de rassurer l’esprit mais en le privant de la capacité à demeurer au cœur des difficultés, avec les oreilles et les yeux ouverts, pour prendre la mesure des décisions à prendre.

L’écoute, l’imprégnation nécessaires au discernement sont des compagnes du temps. La pensée s’affranchit de ce dernier en vagabondant en dehors de la réalité. L’image lui donne le change en créant des perfections « de papier », qui illusionnent momentanément et rebondissent d’un éclat à un autre en se gardant bien d’attendre la sanction des faits. Seule l’écoute intérieure, lente, patiente et connectée à l’invisible, parvient, par accumulation et tri, à distinguer le sens de ce qui se passe et à enclencher la décision nécessaire à l’action qui lui correspond.

Aussi y a-t-il deux grands absents dans la prise de décision que produit le discernement : le silence et le contexte. Le silence est la disposition la plus aboutie de l’écoute de la réalité, car il laisse se déployer l’invisible en sus du visible. Le contexte peut être défini comme la réalité dans le temps ; il donne donc au réel sa portée relative et évolutive et renseigne singulièrement le décideur qui le traite.

En somme, posons tout de suite notre enjeu. Des outils innombrables existent déjà pour collecter les informations, les analyser, les transmettre et communiquer sur elles. Le champ défaillant est celui de l’intériorité avec laquelle chacun se met en capacité de leur trouver un écho juste, à hauteur du contexte. À ce stade, définissons donc le discernement comme l’art de donner aux choses la portée qu’elles méritent. Notre but, puisque chaque intériorité est réputée subjective, est en quelque sorte d’objectiver la subjectivité, c’est-à-dire de nommer les critères universels avec lesquels la décision s’impose dans l’esprit de chaque décideur, en allant plus loin que la pensée superficielle et en résistant aux biais personnels.

Nous aurons donc recours à un plan, parce que la pensée en a besoin et peut se le permettre, mais l’enjeu de ce livre reste d’aider le lecteur à descendre, par tous ses sens et sans le confort d’étapes annoncées d’avance, dans les profondeurs de son écoute intérieure.




PARTIE I

Le discernement, une urgence, vraiment ?

Il y a deux manières de ramener au calme une assemblée bruyante: crier plus fort qu’elle ou se taire. La première option est risquée : soit on s’égosille, en n’étant pas sûr d’être entendu, soit, pire, on est entendu mais pas écouté. Répondre au brouhaha par le bruit, participer à l’agitation, c’est une ambition momentanée de chef de meute. Et, nous le savons, un tel chef est, tôt ou tard, aux ordres de sa meute. Se taire, c’est convoquer ladite assemblée à quelque chose de supérieur, du moins de plus élevé, de plus stable, de plus durable. C’est créer un lieu de ralliement plutôt que courir derrière les gens. C’est laisser parler ce qui demeure et mettre tout le monde à l’écoute.

Ainsi en est-il du rapport aux événements. En politique comme dans la vie des entreprises, dans la vie familiale ou amoureuse, l’inattendu s’invite quotidiennement. Plus l’équipe est nombreuse, plus l’activité est variée, plus l’aléa est démultiplié. La tentation est alors de vouloir tout comprendre et tout régler. Les explications nous sont données par des experts, avec d’infinis bavardages, sans même avoir laissé aux événements le temps de livrer leur portée, leurs secrets. Se croit meilleur chef celui qui « adresse le plus de sujets » comme dit le jargon des affaires, a des ordres du jour pleins à ras bord, se promène d’une réunion à l’autre, au pas de course, avec des signataires sous le bras. Cette autorité-là est une autorité de suivisme, qui n’a d’autre ambition que de donner bonne figure et, nous y reviendrons, avoir une bonne note à défaut de savoir dominer la situation.

Un chef digne de ce nom résiste aux événements. Il quitte la première ligne chahutée des incidents pour se mettre en recul et les digérer, leur trouver un facteur commun et, mieux, une réponse groupée. Il écoute ce qui se trame, ce qui se joue, ce qui se construit ; il lit les intentions et donne sa part au hasard. Il n’est pas payé pour réagir, mais pour agir et surtout gagner – plutôt que subir. « Un chef, ça ne court pas ! » : c’est l’une des premières phrases que j’ai entendues en tant qu’officier ; elle ne m’a jamais quitté. Car si un chef court, c’est la panique. Au contraire, quand il incarne le calme et ramène à lui, il a déjà fait 80 % de son travail : remettre le collectif en marche autour d’un axe qui le dépasse, l’élève et l’unit.

La fièvre médiatique, le commentaire systématique et débridé sur le moindre fait divers, les séquences obsessionnelles sur un sujet unique (avec un humour noir grinçant, un commentateur a pu dire qu’il fallait offrir à Vladimir Poutine le prix Nobel de médecine pour avoir mis fin à la COVID-19 : il avait constaté qu’en quelques jours les médias avaient cessé de parler, comme avant, heure par heure, des chiffres de la pandémie pour ne parler quasi exclusivement que de l’Ukraine), en un mot, l’agitation assez générale de nos sociétés nous fait sentir combien un retour au rythme réel de la vie est nécessaire.

Voyons en quoi l’absence de discernement favorise cette agitation et sa présence en constitue la solution.
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Le savoir seul ne suffit pas : 
les trois règles de la réalité

Jamais la science n’a atteint un tel niveau de sophistication dans ses recherches, ses découvertes et ses moyens. Avec la mondialisation et l’accès à des moyens de communication instantanée, il est possible de disposer très rapidement des savoir-faire les plus aboutis et de les combiner entre eux. Le savoir est en accès libre et immédiat sur internet, dédoublé souvent de tutoriels et autres aides pédagogiques pour qui aurait du mal à y accéder techniquement. Pourtant, bien au-delà des conflits qui n’ont jamais cessé d’exister, jamais les gouvernances n’ont été autant en crise. L’accumulation des contraintes légales et de la redevabilité qu’elles induisent, la surabondance d’informations à traiter, la multiplication des acteurs de conseil et de contrôle, les délais des circuits consensuels ou procéduraux, ont ensemble concouru à produire une véritable paralysie de la décision, du moins son ralentissement et sa fréquente incongruité.

Pourquoi cela ? La cause première est le casting des décideurs que nous faisons advenir aux postes de responsabilité : par le biais des concours, mais aussi par l’obsession d’avoir des personnes capables de maîtriser techniquement l’ensemble des sujets concernés, nous avons tendance à préférer les experts aux chefs et les « premiers de la classe » aux décideurs naturels. Nous y reviendrons dans la troisième partie de cet ouvrage.

Il y a, ce faisant, un mal plus profond, lié au point précédent : en faisant du cerveau le point de départ de la réalité (cf. le « je pense donc je suis » de Descartes), la pensée contemporaine ne s’est pas contentée de débrider les idéologies, elle a aussi fait dérailler la pensée de l’axe du temps. Elle a considéré qu’il suffisait que l’idée soit bonne pour pouvoir aussitôt exister dans la réalité et qu’une pensée exhaustive, systémique, avait plus de valeur (donc de droit à être appliquée) qu’une présence de l’esprit aux événements afin de décider à vue. Cela a sanctuarisé le pouvoir du discours dans les assemblées et celui de la technique dans les gouvernances, et disqualifié le souci d’absorber et de prendre en compte les remontées, pourtant éloquentes, du terrain. Le prix en a notamment été les génocides et les massacres idéologiques programmés du siècle dernier, avec la bonne conscience experte de ceux qui les mettaient en œuvre. Aujourd’hui, sans faire de morts – quoique, au regard du nombre de suicides que produisent les systèmes inappropriés et les mauvais managements – cette pensée-là continue d’empêcher l’épanouissement des citoyens et des salariés et viole le temps juste que requiert la complexité du réel.

Entrer dans le temps, c’est savoir avancer à pied. L’esprit fait du vélo d’où l’expression « le petit vélo », mais l’exécution marche, au pas lent de la réalité. La prise en compte de l’humain et de l’aléa oblige à ralentir, à articuler entre eux les espaces-temps des équipes et des missions, à veiller aux alignements des personnes, des entités, des rythmes, des thématiques. On peut produire un iPhone en un temps record, sous la cadence infernale de tableurs Excel exhaustifs, mais les équipes de production n’en sortiront pas indemnes: soit qu’elles n’aient jamais pu construire un collectif soit, surtout, qu’elles aient été broyées pour correspondre à toute force aux attentes du tableau. Les biographies du fondateur d’Apple, qui bien sûr n’a pas l’apanage de la casse humaine, décrivent des dégâts considérables et les pertes de talents et d’énergie causés par l’impatience de ses idées. La performance d’une entreprise ne se mesure pas seulement à la progression de son chiffre d’affaires, mais aussi à la croissance humaine globale, à effectif constant et leviers synergiques effectifs. Il y a aujourd’hui beaucoup « d’accélérateurs » de start-up ; notre rêve serait de créer des « ralentisseurs » de start-up, pour les transformer en entreprises pérennes et non en défis techniques purs ou aventures existentielles fugaces – comme c’est hélas souvent le cas – avec le prix financier et social que l’on sait.

Il est parfois possible de considérer que l’abondance d’informations est une gêne plutôt qu’une aide à la décision. Et ce, tout particulièrement en raison du fait que nos élites dirigeantes ont tendance à produire, au pire, de l’analyse et, au mieux, de la synthèse, là où il faudrait réaliser un travail de discernement. L’analyse est happée par le détail et a la fièvre de l’exhaustivité, qui flatte le savoir mais paralyse l’action ; la synthèse réduit le volume d’informations, avec néanmoins le risque permanent d’être à côté de l’enjeu principal (ne doutons pas qu’une foule de consultants aient proposé des optimisations au fonctionnement d’Apple ; rarissimes ont dû être ceux capables de détecter les grains de sable humains et les mal-être souterrains qui freinaient son développement) ; le discernement n’utilise ni le microscope ni le mixeur, mais qualifie, par sa finesse d’écoute et son tri naturel, ce qui s’impose comme le plus important et doit déclencher la décision.

Voilà ce qui nous amène à ce que nous convenons d’appeler « les trois règles de la réalité ».

La première est la suivante : « On commande à la nature en lui obéissant. » Pour inventer l’avion, l’homme n’a pas fait fi de la gravité, il l’a intégrée dans ses calculs. Il ne l’a pas niée, il l’a dépassée. Icare, en son temps, avait payé cher le fait de l’ignorer. Et, tristement, des cohortes d’hommes et de femmes ont payé et payent encore le mépris de la réalité humaine affiché par les idéologies. Le xxe siècle est la sanglante illustration d’un passage en force des idées sur la nature. Le xxie siècle, quant à lui, n’attaque pas forcément les corps mais les esprits. À force de ne pas se mettre à l’écoute de ce qui constitue, par feuilletage de réalités naturelles et de manière unique, chaque être, on a voulu s’inventer au gré d’envies soudaines et de comparaisons, et on finit par devenir des particules volantes sans identité et sans enracinement, n’ayant d’axe durable que le ressentiment. Ce refus d’écouter la nature a comme paradoxe visible l’obsession d’être normalisé au moment même où l’on revendique sa (passagère) singularité : quand on est calmement à l’écoute de soi, aligné, riche de ses particularités, on n’a pas besoin d’être uniformisé. Mieux : plus on découvre ce qu’on est avant toute forme de tension dans ses interactions sociales, avec les incompréhensions et blessures que l’on sait, plus on peut déployer une puissance que ne freine pas le regard d’autrui, plus, tout simplement, on dure, en étant soi-même plutôt qu’en prouvant avec épuisement un état et/ou une image souhaités.

La deuxième règle est celle-ci : « Créer, ce n’est pas inventer ce qui n’existe pas, c’est écouter l’évidence cachée de ce qui existe déjà. » Quand Newton découvre la gravité, il ne fait pas émerger une pensée pure du néant, il met des mots et des chiffres sur une réalité qui lui préexiste. Il est en quelque sorte un explorateur du caché bien davantage qu’un producteur de nouveauté. Artistiquement même, la règle peut s’appliquer : celui qui sait découvrir et rendre accessible les plus belles harmonies rallie, irrésistiblement, un grand nombre de gens et traverse le temps ; celui qui ne parle que de lui ou de ses lubies peut produire des effets mondains, mais sera vite oublié. Le philosophe Gustave Thibon a merveilleusement traduit notre rapport à ce qui nous entoure par ces mots : « Ce n’est pas la lumière qui manque à notre regard, c’est notre regard qui manque à la lumière. » Si le sens des choses est à observer, à nous donc de nous mettre dans le bon alignement pour le percevoir.

La troisième règle se formule ainsi : « Ce qui est juste dans l’ordre de la pensée, c’est ce qui est complet ; ce qui est juste dans l’ordre de l’action, c’est ce qui est simple. » Passer de la pensée à l’action, c’est rétrécir le champ illimité du savoir à sa portée prioritaire : le temps. Pour avancer dans la réalité de la vie, il faut des axes simples. C’est en quelque sorte « passer de la carte au voyage », du tout au pas, de la recension des possibilités multiples fixées sur le papier au choix réducteur et concret de la route que l’on va emprunter. Il s’agit de faire en somme du « mono directionnel successif » (une route, puis une autre, puis une autre, etc.), plutôt que de rester paralysé par l’étendue des choix possibles. Un bon exemple de cette réalité est le saut en hauteur : celui qui, en s’élançant pour sauter, pense à tout ce qu’il doit faire pour réussir, a de fortes chances soit de ne jamais partir, soit de se mélanger les pinceaux au moment du saut ; celui qui, au moment de partir, pense à une action unique (comme mettre toute son énergie sur son pied d’appel), est bien davantage assuré du succès.

À plus haut niveau, l’obsession experte de l’exhaustivité a des conséquences plus graves encore. D’innombrables décisions catastrophiques ont été prises par des chefs d’État alors même qu’ils étaient abondamment renseignés et épaulés par des spécialistes chevronnés. La manière dont la France a volontairement sabordé son avantage compétitif incomparable dans l’énergie nucléaire en est un cas éloquent. C’est là qu’un facteur supplémentaire est à intégrer: la dépendance des pouvoirs à l’image et aux médias, ainsi qu’à la tyrannie de leur immédiateté.
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