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Préface
Face à une crise, il y a deux attitudes possibles : le chacun pour soi ou la coopération. Dans L’Âge de l’empathie, Frans de Waal raconte l’histoire d’une expédition d’alpinistes qui se retrouve bloquée par une tempête pendant l’ascension du mythique K2, dans l’Himalaya. Ils décident de rester ensemble et tous survivront. Quelques années plus tard, d’autres se lancent dans la même aventure et se retrouvent en difficulté. Ils disposent d’un matériel plus performant, ce qui leur donne confiance. Mais si le K2 n’a pas changé, l’époque a tourné à l’individualisme forcené. Les uns et les autres tentent leur chance individuellement et beaucoup trouvent la mort !
Nous n’avons pas fini de solder les dérives individualistes des années 1980, symbolisées par les deux films Wall Street de 1987 et 2010. Ils donnent le spectacle navrant d’une époque fascinée par des golden boys and girls motivés par la cupidité : la recherche maximale et rapide du gain sans se préoccuper des conséquences sociales et économiques. Le libéralisme financier a atteint son paroxysme avec les bénéfices aux winners et les pertes pour la société qui, pour le « coût », a une existence dès lors qu’il faut payer la facture.
Comment en sommes-nous arrivés là ? Dans les affaires humaines, il y a toujours des justifications théoriques, idéologiques, philosophiques, théologiques ou autres qui plient la réalité à leurs principes. L’agent économique égoïste repose sur deux postulats. Le premier vient du concept d’Homo œconomicus, au cœur de la théorie néoclassique de l’économie, et prétend que l’individu agit de façon à maximiser ses gains tout en minimisant ses investissements. Le second ressort d’une vision sinistre de l’évolution, celle de la guerre de tous contre tous, avec pour fondement la théorie du gène égoïste de Richard Dawkins renforcée par la sociobiologie d’Alan Wilson. Il y aurait donc des lois – naturelles ou divines – qui dépassent les hommes, leurs sociétés et leurs règles. Par conséquent, et au nom de ces lois, les crises provoquées par les agissements des agents égoïstes ne sont que des anomalies d’un modèle intangible. Alors c’est business as usual ; on essuie la tempête et on repart de plus belle.
Dans ce contexte, le groupe de dirigeants d’entreprises qui forme Le collectif adopte une démarche évolutionniste : les crises font partie de l’évolution et il faut s’en saisir pour réinventer ou tout simplement développer d’autres jeux des possibles négligés par l’idéologie dominante. Être darwinien, ce n’est pas éliminer les autres, mais écarter des pratiques et des modèles aux effets délétères pour l’économie et l’ensemble de la société. En effet, la théorie de l’évolution darwinienne n’a jamais été la loi du plus fort, ni de l’individualisme égoïste. Sinon, comment expliquer des espèces comme les hommes et les grands singes vivant dans des sociétés marquées par des rivalités, mais aussi par l’empathie, la sympathie, l’entraide, des notions de bien et de mal, sans oublier des traditions, des outils et des cultures ? Ce n’est pas un monde à la Rousseau, mais nous vivons encore moins dans un monde à la Hobbes !
On touche ici à une controverse aussi ancienne que les théories de l’évolution. Charles Darwin dans La Descendance de l’Homme (1871) et Pierre Kropotkine dans L’Entraide (1910) insistaient sur les instincts sociaux et la vie de groupe. Chez des espèces avec des individus ayant une longue espérance de vie, la survie dépend des autres. Il en est de même entre les espèces. C’est ce qu’on appelle une communauté écologique. On n’évolue jamais seul, mais selon un tissu d’interactions complexes qui vont des individus à tout l’écosystème. Car dans une conception aussi effarante qu’égoïste de l’évolution, on avait oublié un fait fondamental : la coévolution. Si une population d’une espèce décline, toute la communauté en est affectée. Il en va de même au sein d’une communauté socio-économique qui bénéficie d’une meilleure employabilité des individus et des relations de coopération et aussi de coo-pétition entre les entreprises.
À la lumière de cette caractéristique trop négligée de l’évolution, les membres du collectif, en confrontant leurs expériences, s’inscrivent dans une démarche qui repose sur les principes de l’anthropologie darwinienne. D’abord la variation. Le génie de Darwin a été de comprendre que les différences entre les individus recèlent autant de sources potentielles d’innovation. À quoi sert cette diversité ? Justement à la chance que peut avoir une population de posséder d’emblée des caractères susceptibles de donner un avantage dans une période de crise. Car chez Darwin, ce n’est pas l’individu qui s’adapte en tant que tel, mais la population. En comparant leurs diverses expériences issues de différentes problématiques – développement durable, RSE, actionnariat, employabilité… –, les membres du collectif installent les fondements d’une communauté entrepreneuriale dans laquelle telle ou telle entreprise peut bénéficier des acquis des autres. Même quand on a réussi, on a beaucoup à apprendre des autres, de leurs succès comme de leurs échecs.
Les sociétés d’hommes et de grands singes assurent leur survie de cette façon, avec des individus jouissant d’une longue existence et capables de s’adapter tout au long de la vie, à condition que l’on comprenne qu’on ne fait pas les mêmes choses ou pas de la même façon à 20 ans et à 50 ans. Il y a de la diversité entre les individus et aussi au cours de la vie de tout individu. Il serait grand temps qu’une politique de l’emploi qui consiste à écarter les individus en fonction d’une structure figée – régulation quantitative des ressources humaines – laisse la place à l’employabilité qui fait de ces différences des sources d’innovation pour les métiers, et qui envisage véritablement l’individu comme ressource humaine. Du coup, au lieu d’avoir des individus enfermés à vie dans des fonctions sans aucune connexion avec les autres facettes de leur existence, on appréhenderait les personnes de façon dynamique dans tous les aspects de leur vie : c’est un des aspects du concept d’empreinte sociale.
Toutes les contributions évoquent la durabilité qui fait sens avec une vision à long terme. (C’est cela qui nous distingue de nos frères d’évolution, les grands singes, qui en sont dépourvus.) La pression de l’immédiateté et du court terme ne peut qu’engendrer des crises puisque toute perturbation est perçue comme un effondrement ; par contre, en construisant une perspective partagée – ce qui requiert un management ouvert avec la participation active de tous les intervenants à la fois à l’intérieur et à l’extérieur de l’entreprise – ce qui est perçu comme une crise devient un accident de parcours dont on tire un enseignement. Il n’y a pas de recette toute faite pour définir une orientation, mais des approches qui se construisent sur les trois piliers du développement durable avec des évaluations à partir des empreintes sociale, économique et environnementale.
Facile à comprendre dans son principe, mais moins évident à mettre en œuvre. En effet, le manque de culture entrepreneuriale en France accentue l’incompréhension entre les acteurs de l’entreprise, les uns et les autres étant rangés dans des catégories juxtaposées : l’employé, le cadre, le patron, l’actionnaire, tout cela énoncé au singulier. On rencontre les mêmes difficultés pour comprendre l’évolution tant qu’on se borne à des catégories singulières comme le singe et l’homme, alors qu’il y a des singes et des hommes et, évidemment, des entreprises, des employés, des cadres, des patrons et des actionnaires dans leurs diversités ; les pires mais aussi les meilleurs. Les enjeux des entreprises et de l’économie de demain reposent sur les capacités d’inventer de nouvelles interactions à partir de ces diversités.
Dans ce livre, les membres du collectif créent de la variation et de l’information, étape première de toute évolution darwinienne, sur laquelle se construiront leurs adaptations de demain. C’est un bilan d’étape, celui des expériences dans leurs diversités, leurs succès et aussi quelques échecs tout en précisant qu’on apprend plus de ces derniers. Ils auraient pu garder cela pour eux, mais ils ont compris qu’on progresse en étant ouvert aux autres. C’est ça, l’évolution !
Pascal PICQ,
paléoanthropologue
au Collège de France



Introduction
Voilà deux ans déjà, au sortir du séisme financier des subprimes, nous nous sommes réunis de façon très informelle, à une petite dizaine de chefs d’entreprise, avec une volonté commune de ne pas « gâcher la crise ». Nous avions en effet la conviction qu’il fallait tirer toutes les leçons que cette folle et éprouvante période révélait sur les dérèglements de notre économie, à commencer par ce qu’elle nous enseignait sur notre culture de la performance. Pour nous, membres de ce collectif de dirigeants, il s’agissait avec pragmatisme d’échanger nos points de vue, nos expériences et nos pratiques. Une démarche aux antipodes de l’attitude de patrons dénoncée souvent avec justesse, et souvent sans nuance.
Aujourd’hui, les effets pervers de cette crise se font toujours sentir. Un récent sondage IFOP, publié en 2011 à la veille du quarante et unième Forum économique mondial de Davos témoigne ainsi de la persistance du sentiment de défiance engendré par cette dernière. Selon cette enquête d’opinion, réalisée dans dix pays, pour le quotidien La Croix, 33 % des Français estiment qu’il faut abandonner le capitalisme contre 3 % des Chinois ! Bien qu’ils soient, officiellement du moins, communistes, 63 % des Chinois estiment que l’économie de marché et le capitalisme fonctionnent « plutôt bien », opinion que partage aussi la majorité des Américains, Brésiliens, Australiens ou des Polonais… quand seuls 15 % des Français disent croire encore à l’opportunité d’une économie de marché.
Les salariés français, quant à eux, gardent leur confiance dans le management de proximité, mais il n’en est pas de même vis-à-vis du sommet de la hiérarchie. Selon une étude du réseau de DRH « Entreprise et personnel », ceux-ci se défient des directions générales. Ainsi, près de huit sondés sur dix estiment que « les intérêts des entreprises et des salariés ne vont pas dans le même sens ».
Face à ces constats nous estimons que nous tous, chefs d’entreprise, devons être les acteurs déterminants de cette nécessaire mutation de notre économie. Car rien ne serait plus grave que revenir au business as usual. Il nous paraît, en d’autres termes, essentiel que le fragile retour de la croissance soit saisi par les managers comme une opportunité de retrouver et de réaffirmer les fondamentaux de notre système économique.
Et cela passe par ces deux priorités, évidentes mais parfois oubliées :
— mettre l’entreprise et l’économie au service de l’homme et non l’inverse ;
— envisager la création de valeurs dans une perspective de long terme et non dans la frénésie de l’immédiateté qui caractérise pourtant bien souvent l’appréciation de notre action.
 
Mais comment parler de long terme alors que le trimestre paraît une éternité au regard des fluctuations quotidiennes du cours de Bourse ! Face à cette dictature de l’immédiateté, de nombreux débats se sont ouverts qui soulignent l’opportunité de réguler les marchés financiers déconnectés de la réalité, mais la dimension microéconomique reste trop souvent absente de ces discussions. Or c’est là, au niveau de l’entreprise, que réside le sens premier de la création de valeurs, car c’est précisément à ce niveau que se joue la croissance (emploi, innovation, richesse, etc.), vrai levier de prospérité pour la société. Au sein de notre collectif, nous sommes évidemment convaincus de la nécessité pour l’entreprise de générer du profit. Mais nous pensons aussi que le profit ne peut se développer autrement que dans une logique de création de valeurs pour l’ensemble de l’écosystème de l’entreprise. Nous en faisons le pari.
L’entreprise est une source incroyable de valeurs réelles et de progrès social, à condition de ne pas oublier que ce sont les hommes et les femmes qui, par leur travail, sont le vrai moteur de toute création de richesse. Et il convient aussi de réinjecter dans sa conduite managériale, une vision de long terme. C’est sur cette voie que notre collectif a forgé la conviction qu’il faut débattre sur les moyens d’apprécier la performance de l’entreprise autrement. Une performance qui se montre trop souvent virtuelle, court-termiste et individualiste.
Tous désireux de nous comporter en acteurs du changement nous avons longuement dialogué de nos pratiques, de nos combats et de nos difficultés. Et cela en apportant évidemment nos propres expériences dans nos secteurs d’activité. La simple énumération des entreprises que nous dirigeons suffit à montrer la diversité de nos métiers et notre complémentarité : Rhodia, Manpower, Accenture, Toshiba, Amaury, Europ Assistance, PriceMinister, April, PlaNet Finance…
Cet ouvrage qui réunit nos témoignages est tout sauf un aboutissement et nous souhaitons au contraire ouvrir le débat et qu’il soit un commencement, un premier pas dans cette réflexion visant à apprécier différemment la performance des entreprises. Notre ambition est de continuer à construire demain, avec le concours d’un maximum de dirigeants et responsables, cette nouvelle approche où la performance sociale et sociétale s’imposera comme l’une des conditions indispensables de la performance économique à long terme. Une performance fondée sur l’empreinte positive que l’entreprise peut créer sur le plan interne mais aussi tout autour d’elle durablement.
Comment remettre l’homme au cœur du système, au centre des préoccupations de l’entreprise ? Chacun d’entre nous, au sein de notre collectif, a cherché les moyens de revenir à ce principe fondamental. Ce peut être en travaillant sur l’employabilité, comme le souligne Françoise Gri de Manpower. Concilier productivité et employabilité de ses collaborateurs, c’est les aider à rester des valeurs sûres sur le marché du travail et à les préparer à rebondir si nécessaire.
Ce peut être, dans le domaine des assurances par exemple, explique Bruno Rousset du groupe April, grâce à une attention particulière accordée aux clients les plus défavorisés ou marginalisés qui, eux aussi, ont besoin d’être protégés avec leur famille. Éviter ou limiter au maximum les conséquences sociales brutales des mutations technologiques en anticipant mieux le changement et les transformations de l’entreprise est une autre manière d’humaniser sa démarche managériale, souligne Philippe Carli, passé récemment de Siemens au groupe de presse Amaury. Valoriser et mieux impliquer ses collaborateurs c’est aussi leur permettre, à tous les niveaux, d’irriguer l’entreprise, de bas en haut et de haut en bas, par leurs suggestions ingénieuses.
Dans cette logique, François Séguineau a mis au point une méthodologie de l’innovation très efficace, qu’il nous commente. Mais il existe bien d’autres moyens de privilégier l’homme dans le management tel l’entrepreneuriat social, une priorité pour Martin Vial d’Europ Assistance, dont le groupe, qui référence et utilise des centaines de milliers de prestataires de services dans le monde, soutient dorénavant des entrepreneurs sur plusieurs continents. Développer, en toute transparence, l’actionnariat salarié pour l’ensemble des parties prenantes de l’entreprise, c’est une autre approche valorisante de l’homme qu’a
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