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1° La prospective, une indiscipline intellectuelle

L'avenir est une page presque blanche qui rest@ii@.€L'avenir est ouvert et toute
forme de prédiction est une imposture. C’est a whale prendre son avenir en main, c’est-a-
dire de conspirer pour un futur désiré. Le déteisniie ne résiste pas a la détermination et le
hasard, comme le disait Pasteur, ne favorise quedgrits bien préparés. . Pour construire cet
avenir, il faut la force et 'union des hommes easblés autour de projets mobilisateurs. Pour
comprendre comment les crises que nous vivons pewtee porteuses d’espoir, il faut se
souvenir que, dans un monde qui change de la méareéra pour tous, ce qui fait la
différence, c’est la capacité des hommes et deanwagtions a adapter leurs projets pour
construire l'avenir autrement. En d’autres termiss facteurs de développement sont
endogenes et contingents.

Pour Gaston Berger la prospective doit « voir |éamge, profond, penser a 'homme, prendre
des risques » (Berger, 1959). Depuis les annéesod@ avons milité pour rajouter trois
caractéristiques négligées par des précurseurfiggates princes dans une société jacobine :
voir autrement (se méfier des idées recues), vosemble (appropriation) et utiliser des
méthodes aussi rigoureuses et participatives quesilde pour réduire les inévitables
incohérences collectives.

La prospective c'est aussi une indiscipline ietglelle , une vision globale qui regarde
chaque probleme local en le replacant dans sorextentUn peu comme le fait le médecin
généraliste par rapport aux spécialistes qui nentoie corps que par le petit bout de la
lorgnette. Pour ce généraliste, les antécéderdsogdents personnels et familiaux (I’héritage
génétique) sont fondamentaux : pas de prospedive Itrospective, sans retour sur le temps
long passé et sur la connaissance de soi. Les @eéne futurs dépendront autant des chocs de
tendances contradictoires et du hasard des rupturesde la volonté et de la capacité des
acteurs a s’appuyer sur la connaissance de lewssfet de leurs faiblesses.

L’anticipation n’est guere répandue chez les dargs, car, lorsque tout va bien, ils peuvent
s’en passer et, lorsque tout va mal, il est trop peur voir plus loin que le bout de son nez : il
faut réagir et vite | Cependant, la réactivité s une fin en soi ; souhaitable a court terme,
elle ne meéne nulle part si elle n'est pas orienége les objectifs a long terme de I'entreprise
car “il n'y a pas de vent favorable pour celui g& sait ou il va"(Sénéque). L'attitude
prospective ne consiste pas a attendre le changegooen réagir ; elle vise a maitriser le
changement attendu (préactivité) et a provoquaeshamgement souhaité (proactivité). C'est le
désir, force productive d’avenir.

Conclusion pratique pour les décideurs : dorénavarsique vous ferez un plan d'action,
ouvrez trois colonnes, pour la réactivite, la ptieaé et la proactivité. Aucune ne doit étre
trop vide ou trop remplie. Naturellement, dans antexte de crise, la réactivité I'emporte sur
le reste et dans un contexte de croissance norihddt anticiper les changements et les
provoquer notamment par l'innovation.

L’innovation est bien une forme de proactivité @& son coté, le développement durable
impose une anticipation responsable vis-a-vis démémgtions futures. C'est dire que

prospective, innovation et développement durales des concepts cousins. Il n’est donc pas
surprenant de les voir réunis dans le débat en m&mps que la participation car

I'appropriation est indispensable pour réussir &ssage de l'anticipation a l'action : les

hommes ont tendance a rejeter ce qui leur est iépos



De I'anticipation a I'action par I'appropriation

Les managers savent que les meilleures idéesmeas celles que I'on a mais celle que
I'on suscite. Dans la logique du triangle grde bleu de l'anticipation ne peut se transformer
en vert de l'action qu'avec le jaune de I'apprdipnigoar les acteurs concernes.

Les trois couleurs du triangle grec et les trois faps de la prospective stratégique

Les trois couleurs du triangle grec (le bleu datl@pation, le jaune de l'appropriation et le velg
I'action) permettent d’'organiser la prospective teois temps bien distincts caractérisés par trgpges de
document (Godet, 2004a).

Le « livre bleu » a pour objet de fournir une visiglobale de I'environnement passé, présent et figy
I'entreprise ou du territoire. S'appuyant sur sgathese de chiffres-clés, il comporte les élémeatdiagnostic
il releve les points controversés et dégage ledareres probables, les incertitudes majeures atidgges de
ruptures possibles. Ce document, a vocation mopbgrae, peut, en grande partie, étre sous-trapéeaud’un
consultant extérieur.

Dans les « livres jaunes », chaque centre opéraidormule ses propositions d’actions locales Eal
préparer aux changements globaux pressentis dans/te bleu » (préactivité), mais aussi pour ratlans le sen
des objectifs stratégiques et des projets locaroafivité). De tels « livres jaunes » peuvent éenales service
de I'entreprise ou du territoire; ils traduiserdpropriation collective de la prospective.

NH——=

Anticipation
Vision de
I’environnement
pass¢, présent et futur
(Livre bleu)

Action
Plan stratégique
global du territoire
(Livre vert)

Appropriation
Propositions d’actions
locales
(Livre jaune)

Figure 1— Le triangle grec de la prospective stratégique

Enfin, un «livre vert » propose un plan stratégigiobal, chaque objectif étant associé a desracvice
versa Ce livre réalise une synthése du «livre bleu »de&s « livres jaunes ». Ce «livre vert», a viocaj
stratégique, engage les dirigeants. Il est dondyprsous leur seule responsabilité.

Puisque la dimension humaine et organisationnelleagppropriation est déterminante pour la
compétitivité, il convient donc de tirer le meilteparti des nouvelles technologies de
I'information et des réseaux de communication. Neusmes entrés dans I'ere de I'’économie
de la diversité. La tendance future est a la pridoln@n masse de la variété et a petite échelle
de production rentable. Cette évolution technicorémique est en concordance avec la
transformation des besoins et des aspirations widisidus vers plus d’autonomie et de

différenciation. Pour les entreprises, cela signifnettre en place des petites équipes
autonomes d’'intra-preneurs responsables. Et towegahisation est touchée par cette
“révolution mentale ” que souhaitait déja F. W.ylba dans saDirection scientifique des

2 Cette relation triangulaire entre Anticipation, pkppriation et Action nous est venue a I'esprit 1884 suite a
I'opération Mides chez Renault (Godet, 2001).
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entreprised En 1988, Antoine Riboud retrouvait des conclusions semblables: « Les
travailleurs ne prendront part positivement a laemen ceuvre de la technologie nouvelle que
s'ils se la sont approprié et ils ne se I'apprapré que pour autant qu’ils auront participé a sa
conception. ».

Le risque de la démagogie participative

Pour réussir le passage de l'anticipation a l'aGtiby a deux erreurs symétriques a
éviter. La premiére consiste a penser d'en haut @& experts au service de l'action du prince
en oubliant I'appropriation. C'est une mauvaise igiée de vouloir imposer une bonne idée. La
seconde consiste a chasser les experts et la enbt@re des expertises pour donner la parole
au peuple et privilégier la matiere jaune des cosise du présent. Sans prospective cognitive,
la prospective participative tourne a vide et endrgur le présent. Le réve consensuel des
générations présentes est souvent un accord maméeptaur que rien ne change et pour
transmettre aux générations futures le fardeauodeimesponsabilités collectives. Une telle
prospective a beau étre participative, elle estraor a la définition méme du développement
durable. Elle consacre le triomphe des égoismesidlugls a court terme (seules sont injustes
les inégalités dont on ne profite pas!) au détrinaas intéréts collectifs a long terme. Les
décisions courageuses a prendre face a l'averira@ment consensuelles, et si la prospective
doit étre participative, la stratégie qui s'en irespevient aux responsables élus ou nommeés, |l
leur appartient de faire preuve de volonté et deage pour éviter le piege de la démagogie
participative.

Trop de scénarios et pas assez de projets endogénes

Le développement d'une entreprise ou d'un terdtast d'abord le fruit de son
dynamisme propre. C'est la multiplicité des initi@$ locales et leur fécondation mutuelle qui
stimulent l'activité et I'emploi. Les contraintegérieures, la mondialisation, les changements
techniques sont moins des obstacles a surmonterdgaeopportunités. La prospective
participative utilisant des méthodes simples etrgmpables est aussi un puissant levier de
dynamique des entreprises et des territoires.

Le recours systématique et abusif aux scénarigeaspective au détriment des legcons a tirer
de I'histoire et des comparaisons entre entrepesederritoires pour batir des projets de
développement est un biais courant.

Tout d'abord, prospective et scénarios ne sonsyramymes ; ces derniers n'ont guére d'intérét
si ils ne sont ni pertinents (se poser les bonnestepns), ni cohérents, ni vraisemblables.

Certes, la construction collective de scénarioshaibés peut jouer un role de thérapie

collective, mais dans ce cas le résultat (le st@®nasst moins important que le processus

collectif qui y a conduit. Quitte a réfléchir avémir ensemble, autant se poser les bonnes
guestions, a commencer par celles qui ne sont@aensuelles parce gu'elles bousculent les
habitudes et I'ordre établi.

Si les processus de prospective et stratégie Emtils restent distincts et il convient de bien
séparer :

1) le temps de l'anticipation, c’est-a-dire de tagpective des changements possibles et
souhaitables,

3 F. W. Taylor (1912)Direction scientifique des entrepriséoir présentation de L. Maury, Dunod, 1971 et de
F. Vatin, Editions d’Organisations, 1990.
4 Modernisation, Mode d’emploi , 10-18.



2) le temps de la préparation de l'action, c’eslira-I'élaboration et I'évaluation des
choix stratégiques possibles pour se préparer dangements attendus (préactiviteé) et
provoquer les changements souhaitables (proagtivité

Il faut d'autant moins confondre les scénarios al@ribspective avec le choix des options
stratégiques que ce ne sont pas nécessairemenéiless acteurs internes qui sont en premiere
ligne. La phase d'anticipation des mutations sediéire collective et suppose l'implication du
plus grand nombre (démocratie participative). Edi¢ par conséquent appel aux outils de la
prospective pour organiser et structurer de manigamsparente et efficace la réflexion
collective sur les enjeux du futur et éventuelletri&valuation des options stratégiques. En
revanche, pour des raisons de confidentialité etleuresponsabilité, la phase de choix
stratégiques est du ressort d'un nombre limitéetsomnes, les élus (démocratie élective) ou
les membres du Comité de direction de I'entrep@sdte derniere phase a donc moins besoin
de méthode spécifique, les décisions doivent &isep aprés concertation et consensus entre
les dirigeants, compte tenu du mode de régulatroprp a la culture de l'entreprise ou du
territoire ainsi que du tempérament et de la peralitié de ses dirigeants. Les outils sont utiles
pour préparer les choix, mais ils ne se doiventsgasubstituer a la liberté de ces choix.

Last but not least'usage des scénarios est d'autant plus abusites derniers portent sur le
contexte futur en partant de la question « Que -peadivenir ? » (Q1). Cette question
prospective naturelle conduit généralement lestde@es, comme les entreprises, a refaire le
monde pour mieux oublier de se poser la questisentelle des projets en partant de leur
identité, de leur histoire, de leurs forces et eerd faiblesses et, finalement, du fameux
« connais-toi toi-méme » des Grecs anciens. Latigne®1, doit étre précédée par la question
QO : « Qui suis-je ? ». Cette question préalablgose un retour aux sources sur ses racines de
compétences, les lecons des échecs et succes .passeayse stratégique redécouvre
maintenant l'importance du “ Connais-toi, toi-méhsocratique. Avant de se demander ou
I'on veut aller, ce qu'il peut advenir et ce qaa peut faire, il faut savoir qui I'on est et bamn
connaitre. En effet, comme le soulignait Vauvenasgu“ Le sentiment de nos forces les
augmente, le sentiment de nos faiblesses les réduit

La prospective seule est généralement centrédesurQue peut-il advenir ? » (Q1). Elle
devient stratégique quand une organisation s’'iogersur le « Que puis-je faire ? » (Q2). Une
fois ces deux questions traitées, la stratégieduart Que puis-je faire ? » (Q2) pour s’en poser
deux autres : « Que vais-je faire ? » (Q3) et conmrteefaire ? (Q4). D’'ou le chevauchement
entre la prospective et la stratégie.

La prospective dans les territoires, comme dansr&gprises, a tendance a oublier la question
QO (la connaissance de soi, de son histoire pastséle ses désirs pour l'avenir), qui est
pourtant essentielle si I'on admet que les factdardéveloppement sont endogenes, pour se
focaliser sur la question Q1, la réflexion surdeénarios de contexte. Cette réflexion n'est pas
inutile ; il est bon de se préparer a faire face éentualités. Mais elle est forcément limitée,
puisque l'avenir est imprévisible et reste a comglr Tous les territoires seront confrontés aux
mémes contraintes et opportunités. La différeneadra de la plus ou moins bonne capacité de
certains a augmenter leurs forces et réduire |éaitdesses. Compter sur soi, voila le
comportement le plus efficace et le plus a la god&s acteurs d'un territoire. Le diagnostic et
les prescriptions ne suffisent pas pour passeacte!l' La réussite du Q4 (« Comment faire ? »)
passe par l'appropriation et, pour cela, rien tlgugine bonne prospective participative en
amont.

La surestimation des changements techniques et désques de rupture
Ce qui est technologiquement possible n'est pagsséairement économiquement
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rentable. Ainsi, on a tendance a surestimer ladii@des changements notamment techniques
et a considérer que I'on vit une période de mutateans preceédent, aprés laquelle rien d’aussi
important ne se produira. Dans la foulée, certagm méme jusqu’a dire que I'on serait rentré
dans I'ere d’'un monde fini et que ce serait lade I'histoire! Ce biais est naturel. Chaque
génération considere que son époque est excepimnRercement, puisque c’est la seule
gu’elle vivra!

Cessons donc de nous faire peur et de nous impnessiles uns les autres en annongant par
exemple que les deux tiers des produits ou desatssances de demain n'existent pas encore
aujourd'hui ! Sur bien des plans I'Europe de 2@28emblera a celle d'aujourd’hui : les enfants
iront dans les mémes écoles ou régneront toujaursrdie et le tableau noir, malgré la
banalisation des ordinateurs dans les cartables.

Les hommes de demain ne s'activeront pas moinseued'aujourd’hui. lls chercheront dans
le travail au bureau comme dans la vie associatiVabord des lieux de reconnaissance
mutuelle, de lien social sans lesquels la vie perd sens et devient I'enfer de la solitude des
individus branchés sur d'autant plus de réseauxrnrdtionnels qu'ils ont faim de chaleur
humaine !

C'est le grand paradoxe des sociétés modernesce @gudx technologies de l'information
chacun est plus proche, branché sur le monde enias n'a plus de prochain a qui parler.
Certains payent méme fort cher pour qu'un psychsteales écoute ! Du point de vue du
contact humain, le travail a distance ne consiia® non plus un progres, c'est la raison pour
laquelle, il restera marginal. En effet, il n'y aspde réponse technique ou économique a des
problemes qui sont d'une autre nature : c’est cosirfien donnait un bonbon a un enfant qui
réclame de l'affection. Les grandes questions dmaile sont d'abord liées aux fractures
sociales et au vide spirituel d'une société ool économique ne suffit pas a donner un sens
a la vie et a I'action.

La sous estimation des inerties

Si I'on surestime les changements, c’est aussiepque I'on sous-estime les inerties,
c’est-a-dire ce qui ne change pas ou tres lententgntréalité, le monde change mais les
problemes demeurent car ils sont liés a la natum@ame qui apparait comme le grand
invariant de I'histoire. Ce sont les mémes pulsidagpouvoir, d’argent, d’amour et de haine
qui animent les hommes d’aujourd’hui comme ceuxlalgGréce ancienne. Les hommes
politiques savent bien que la proportion de trajteaijourd’hui, n’a pas diminué depuis Judas.
Seulement I'espérance de vie ayant augmente, d¢edssramis de 20 ans qui les trahissent !
Tout ou presque, a déja été dit ou entendu. Maswh a besoin de le redécouvrir par lui-
méme, pour se I'approprier et s’en persuader.

Il faut étudier et connaitre la nature humaine pmumprendre ce qui se passe. Il faut retrouver
la mémoire du passé pour éclairer I'avenir et svaoir de ces propos tenus dans le film “Le
guépard”: il faut que tout change pour que toubmemence! Le monde change, mais les
hommes conservent, au cours du temps, de troublantelitudes de comportements qui les
conduisent, placés devant des situations comparablecagir de maniére quasi identique et
par conséquent prévisible. En tant que consuljamtpu veérifier plusieurs fois a quel point
I'expertise acquise en un domaine ( énergie, tdolgie agriculture, éducation, transport
aérien, entrepreneuriat...) résistait a I'épreuve telonps. Ce qui est rassurant pour la
compétence, il suffit généralement de prendre daffres récents pour retrouver les
conclusions d’hier sur les mécanismes fondamentpuxrégissent les relations entre les
variables et les acteurs.



Une innovation, c’est moins une idée nouvelle gabandon d’'une idée ancienne. L'idée
existait, mais elle n’arrivait pas a percer sumigché en raison du poids des habitudes. Nous
sommes dans une économie de la diversité. La terdest a la production de masse de la
variété a petite échelle. Il faut donc innover, ooais en ciblant des besoins assez simples qui
correspondent aux grandes préoccupations de ratiétés ;. satisfaction des besoins de base (
se nourrir, se chauffer, se vétir, se déplacersraassi solitude grandissante, craintes pour la
santé,la sécurité personnelle, développement durablLes comportements humains et les
besoins fondamentaux ne changent pas autant qoedgaient les spécialistes du marketing. :
I'innovation c’est souvent une nouvelle maniere@gondre a un besoin ancien et négligé. Le
cycle de la pomme est exemplaire a cet égard uceg recherché maintenant ce sont les
variétés rustiques oubliées,au calibre inégaleselont mémes plus cheres si certaines sont
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véreuses ce qui prouve qu’elles n'ont pas étéeait

Retenons qu’il y a peu d’innovation de ruptures plupart sont incrémentales, progressives et
a force de s’accumuler se traduisent par des reptull en est ainsi des grandes décisions qui
finissent par s’'imposer suite a des petites daussiqui les préparent et font qu’elles
deviennent de moins en moins improbables . Il eérasi de la fracture numérique et son
impact sur la presse quotidienne : la chute dwtatt d’'une génération a l'autre a précédé
I'arrivée d’internet et a seulement été acceél@ardes TIC.

Vraies questions, faux problemes : se méfier desrsensus et des idées regcues

Il N’y a pas de bonne réponse a une mauvaise quesit pour se poser les bonnes questions
il faut se méfier des consensus et des idées reQuesd tout le monde est d’accord, c’est
suspect et cela mérite d’étre regardé de plus @est ce réflexe de bon sens qui nous a
conduit a beaucoup travailler ces trente derniargges pour presque a chaque fois conclure
que les idées recues sont erronées. Il y a pehatees de prescrire les remedes appropriés si
I'on se trompe de diagnostic comme on risque ¢kre en suivant les idées dominantes et a la
mode. Mais comment se poser les bonnes questions ?

La lumiére crée I'ombre

En prospective, les erreurs résultent plus des aises questions que des mauvaises
réponses. Ceci s’explique par « I'effet lampadajren référence a I'ivrogne qui, ayant perdu
sa clé, cherche sous le lampadaire parce quegHi,éclairé. Cet effet est parfois fortuit, mais
souvent entretenu par les projecteurs de l'actualib lumiére crée 'ombre et si certains
problemes sont mis en avant par les médias, @estesit pour en masquer ou en faire oublier
d’autres.

Relevons des circonstances atténuantes : suimeda est un moyen d’étre accepté par
les autres, de s’intégrer a son groupe de référ&mmme le remarque si justement Jean-Noél
Kapferep : « Les expériences montrent pourtant que la confé au groupe exerce une
influence considérable sur nos opinions, elle nowsduit parfois a dire l'inverse de ce que
nous pensons et a douter de nos propres convictions

Maurice Allai$ précise a ce propos que « ce n'est que par laarmirgemise en cause
des vérités établies et par la floraison d’'idéaesveties suggérées par l'intuition créatrice que
la science peut progresser. Mais tout progres tfgere réel se heurte a la tyrannie des idées
dominantes des establishments dont elles émanleistld? idées dominantes sont répandues,

5 Kapferer (Jean-Noél), 1987, Rumeurs, le plus vieéxier du monde, Seuil

6 Allais (Maurice), 1989, « La philosophie de ma wjénnales des Mines : gérer et comprenduin



plus elles se trouvent, en quelque sorte enracid&es la psychologie des hommes, et plus il
est difficile de faire admettre une conception redley si féconde qu’elle puisse se révéler
ultérieurement. »

Pour réussir a construire I'avenir autrement, uitfeommencer par évacuer les faux problemes
et poser les vraies questions. Tant pis si lesngggdérangent

La chasse aux idées recues est un sport passioi@entdins pourraient interpréter ce sport
intellectuel comme une facheuse tendance au «éeaxthut » ou, encore, comme un exercice
facile : il suffirait de prendre le contre-pied diees dominantes pour garantir le succes
médiatique. La réalité est tout autre : ramer dreecourant impose des efforts considérables.
La difficulté provient, naturellement, de la divisdsdes sujets abordés : de I'énergie a
I’éducation, en passant par la technologie, I'empbo croissance ou la démographie ; mais
aussi des barrieres a I'entrée mises en placeepagXperts patentés d’'un domaine. La variété
du tableau de chasse témoigne de la curiosité @ellagincite la vision globale de la
prospective avec, pour seules armes, le bon sé¢’lana&tyse des faits.

Bref, la chasse aux idées recues est un exerccgeéripour la réputation intellectuelle.
Généralement, les idées a contre-courant sontappeeciées par ceux qui ne vivent pas du
courant en question, mais des que I'on se mélews kffaires, cela devient vite intolérable.
C’est ainsi que les journaux ont publié, sans diffé, une centaine de mes articles a contre-
courant depuis vingt ans, sauf celui concernaptdgre sclérose des médias. Autre exemple :
en 1979, l'article intitulé « La banque pourraiteéla sidérurgie de demain a fait la fortune
d’'une expression et suscité un débat (il y a mémees gréves dans les banques a la suite de
cet article) ; mais il a fallu a son auteur attendix ans avant d’intervenir a nouveau dans ce
milieu. La méme histoire pourrait étre évoquée @pps des articles sur la « surabondance
d’énergie $ en 1978, au moment ou le lobby des nucléocratEs ddminant. Nous avons
republié cet article presque mot pour mot vingt plias tard ; une chose avait changé le prix
du pétrole passé de $12 a $45 le baril et leswésegrouvées de 30 a 47 ans ! En 2007, avec
un pétrole proche de $100 le baril on a probablémkrs d’'un siecle voire deux de réserves
prouvées. Mais aucun chiffre ne circule car celaetérait en cause I'alarmisme ambiant et
I'intérét des énergies de substitution dont lesdiburants. On commence a se rendre compte
que le développement inconsidéré de ces dernmyaduit a indexer tous les prix des matieres
premieres agricoles sur I'énergie. Résultat leslgite alimentaires voient leur prix flamber et
le spectre des pénuries et des famines resurgus mavons a I'échelle de la planete que deux
mois de consommation de céréales devant nous. fudrait consacrer 29% des terres
cultivables pour produire I'équivalent en biomads€l0% des carburants fossiles consommes.
L’augmentation des prix a la pompe et les régleatents en faveur des économies d’énergie
dans le transport et I'habitat sont certainemeatmeilleures voies a suivre. Il n’était pas non
plus facile de dénoncer trop fortement la « japeléosse » et certaines « japoniaiseries » sur le
management dans les année¥, 8@ méme la maladie du dipldome en 198&u tournant du
XXI1° siécle, au moment de la flambée de la nouvellad@moie et de la déraison des marchés, il

7 Godet (Michel), Plas (J.-P.), 1979, « La banquer@itétre la sidérurgie de demainLe, Monde 22 février
8 Godet (Michel), 1978, « Va-t-on vers une surabourdatiénergie ? st,e Monde 5 septembre

9 Godet (Michel), 2006, « La planéte regorge degieéither »|es Echos7 juin

10 Giraud (Pierre-Noégl), Godet (Michel), 198adioscopie du JapoiEconomica, coll. CPE-Economica

Godet (Michel), 1987a, « Dix idées a contre-cousamtle Japon >Rolitique industrielle avril

Godet (Michel), 1987b, « Regards sur la japanogs&p Futuribles n°112, juillet-ao(t
11 Godet (Michel), 1988a, « La France malade du diglénhe Monde de I'éducatiofévrier



fallait beaucoup de bon sens, et un peu de mémuing, se rendre compte que la nouvelle
croissance était une vieille lune (2080)

Les mirages collectifs, les aveuglements et legsrele voir ne datent pas d’hier. Et
I'époque moderne n’échappe pas a ce constat. Bopasse comme si les sociétés humaines
passaient d’'un mirage a l'autre, pour mieux se eathforét des vrais problemes qui sont de
nature sociale et organisationnelle. Les miragelsni@ogique et éducatif ne doivent pas faire
oublier les autres clichés qui sévissent regulier@mil en est ainsi du mythe de la taille
critique des entreprises, alors qu’il y a toujodes entreprises plus petites et plus performantes
dans un secteur donné. Ce mythe a pris, ces desra@nées, les habits de la mondialisation, et
s'est traduit par des méga-fusions d'entreprisesrudonné l'impression de batailles de titans
a l'échelle planétaire. Maintenant que certainscede géants aux pieds d'argile se sont
effondrés, il est utile de rappeler la réalité drisfue : plus d'une fusion sur deux, voire deux
sur trois, conduisent a des échecs (essentiellepaece que I'on a négligé le facteur humain et
fait I'impasse sur les cultures d'entreprise) e, dinalement, seulement une sur dix est
créatrice de valeur pour l'acquéréur

Les clichés des années 2000 portent désormais aumdndialisation, les
délocalisations, la société de la connaissancenoVation ou le réchauffement de la
planeté4 ; leur remise en cause suppose aussi une boneedddagmeérité et comme toujours
une part de risque pour la réputation intellecautlture.

Société de la connaissance et mirage technologique

Au sommet de Lisbonne en 2000, I'Europe s'est baticdu concept de société ou d'économie de la
connaissance, pour lequel elle s'était méme fixéebjectif de leadership mondial. L’Europe visslante se
rassurait pour I'avenir, s'imaginant peuplée develux gris savants, jeunes d’esprit et championsnevation.
Aprés la société de linformation des années 8davelle économie des années 90, les abonnés rdgemi
technologique ont lancé un nouveau concept, l&&dde la connaissance, pour dire la méme chopeesgue.

Société de la connaissance, économie de la coanasknowledge manageme(Resqueux, Durance,
2004)... autant de concepts actuellement en voguoedens le milieu des entreprises et des institatigu’en
sciences de gestion. Certes, la capacité des sajems a « apprendre a apprendre » est deverfaetenr-clé de
compétitivité, mais les entreprises développentgtatiques contraires : I'urgence et la réactiyitévalent sur
I'anticipation et le projet. La pollution informatinelle par Internet ne suffit pas, il faut plu gamais apprendre
a trier le bon grain de livraie. Hélas, la mémoiles idées est ignorée, voire détruite. Ainsi, €022
Schlumberger a racheté la Sema, temple de la maiese du conseil en entreprises des années 6&-édyoyé
toute la documentation, ouvrages introuvablesmages d'études archivés depuis 40 ans, a la bammdure. La
mise a la casse des travailleurs agés de plus def5ui sont porteurs de ce fameux capital huntaim vanté
par ailleurs, témoigne du méme gachis. Le managepaeria connaissance ne peut se faire sans maragem
la connaissance. Pour aller dans le sens de I'égiende la connaissance, il faut certainement reéspda
connaissance et non la maltraiter.

La société de la connaissance est un beau dédindition de commencer par faire en sorte qu'ilaity
plus 20 % des enfants qui entrent en sixieme sawsirscorrectement lire, écrire et compter. Can’dst de
richesses que d’hommes éduqués! L 'homme se cdenp@ie comme un animal sauvage dans une société
barbare . La civilisation est fragile et ne tigntau fil fragile de I'éducation

12 Godet (Michel), 2000, « Nouvelle croissance otilei® lunes »Futuribles n°257, octobre

® Cf. ace propos le n°131 deR&vue francaise de gestigaublié fin 2000, et entierement consacré au théme
des fusions-acquisitions.

14 Nous les avons épinglés dans le Courage du ben €2dile Jacob 2007. Il nest si pas facile dersuClaude
Allegre Cf: « Ma vérité sur la planéte » Play&rd 2007 et Jean de Kervasdoué : « Les précteurs
I'apocalypse » Plon 2007. c’est a nos yeux un@nessipplémentaire pour les écouter comme antidot du
terrorisme du conformisme ambiant.



2°Trois clefs pour la compétitivité : anticiper, imover et motiver

Quelles que soient les incertitudes de I'avens, datreprises seront confrontées aux mémes
tendances et devront faire face aux mémes rupt@esme toujours, les structures, les
comportements et la qualité des hommes ferontfiéreihce entre les gagnants et les perdants
— raison pour laquelle I'on trouve des entrepripesformantes dans des secteurs dits en
déclin ou, au contraire, en perte dans des seati@srporteurs. Ainsi, lorsqu'une entreprise est
en difficulté, il ne sert a rien de la subventionee cherchant un bouc émissaire dans les
mutations technologiques ou dans la concurrencayalé. Tout s'explique, le plus souvent,
par un défaut de qualité du management incapahtgiaper, d'innover et de motiver les
hommes .Le méme constat s'applique aux territ@redifficulté : avant de les aider, il faut
d’abord changer les dirigeants .

Innovation compétitive : la technologie n’est paessentiel

Valoriser ou innover ? Les entreprises ont tropveati tendance a privilégier I'une de ces

dimensions au détriment de lautre. Pourtant lesixdgoies sont complémentaires et

nécessaires. |l faut, tout a la fois, valoriserque peut I'étre, par réduction des codts et
amélioration des performances et, innover pourotagj faire plus, mieux et différent, par

rapport aux concurrents. Ce ne sont d’ailleurslgasnémes hommes qui doivent étre charge
de la valorisation : I'un doit réduire les colt®utre doit investir et prendre des risques .

Ressources
humaines

Innovations
sociale et
d’organisation

Innovations Innovations
dans la gestion dans les forces
des chercheurs de vente

Innovations Innovations
de process de distribution
R'echerche et Innovations de produits Marketing
développement vente
Innovations
de financement

Production

Axe de la production
ressources humaines
ressources financiéres Innovations Innovations
de financement de financement
de laR&D des ventes

Autogestion
Participation
intéressement

Ressources
financiéres
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De son co6té, I'innovation (littéralement, “I'intradtion d’'une nouveauté”) ne se réduit pas aux
volets technologiques (innovation de process, dedyts) reliant la Recherche et
Développement a la production et au marché. Il ang pas négliger les innovations de
distribution (lien entre la production et le marchai, tout autant que les précédentes, peuvent
étre profitables : songeons au conditionnementede Iminérale en petites bouteilles de 50 cl ;
de nouveaux marchés trés rentables se sont awesiteu

Si les trois pbles (recherche, production et marctiéfinissent bien un “triangle de
I'innovation”, celui-ci n'est qu'une partie des dfaces de ce que Marc Giget a baptisé le
“Diamant de I'innovation. En effet, il faut teniompte de toutes les ressources fondamentales
de I'entreprise et relier les trois poles précéslenix deux ressources manquantes : humaines
et financiéres.

Ainsi, c’est innover financierement que de transfer ses lecteurs en actionnaires comme l'a
fait le journal Le Monde. C’est encore innover gigediffuser ses produits par quelques clients
relais tel Tupperware. Au total, il y a dix axesspibles d’innovation a explorer dans le
diamant de Marc Giget. Aucun d’entre eux n’estgnadble a priori, il faut évaluer les codts, les
risques et les perpectives de chaque axe avantdiégier tel(s) ou tel(s). Retenons l'idée :
'innovation n’est pas synonyme de technologie. dannaissance est bien le moteur de
I'innovation. Ce n’est pas une raison pour cultieemirage technologique et la fuite en avant
dans les dépenses de R&D. L'innovation n’est pagjuement technique, mais aussi
commerciale, organisationnelle et financiéta. technologie, bien qu'importante, ne saurait

constituer l'essentiel.

Cessons de considérer que la dépense de R&D psnégpal indicateur porteur d'espoir pour
l'avenir. Plus que le montant, compte [l'efficacii® la dépense. Les comparaisons
internationales montrent que les entreprises les peérformantes dans un secteur sont celles
qui font un effort moyen en R&D et qui, donc, agissen dépensant moins. Le cabinet
americain de conseil en stratégie Booz Allen Hamikh méme montré, en analysant les 1 000
premieres entreprises mondiales, selon leur buRI§EL, qu’il N’y avait pas de lien direct entre

le montant des dépenses de recherche et développengagé et le succes de ces entreprises,
gu’il soit mesuré en termes de croissance du ehifaffaires, de rentabilité ou de retour sur

investissements pour les actionnal®sLe méme constat se vérifie au sujet des Etas : |
petits pays comme I'lrlande ont un effort de R&Dindre que les grands, mais une croissance
du PIB supérieure !

A la lumiére de ce diagnostic, faut-il vraimentpuaoe le préconisent tant de rapports officiels,
s'inspirer du pays leader, les Etats-Unis, et lamts grands projets de recherche dans les
secteurs de haute technologie (technologies dfortimation, armement, aéronautique) et
développer I'enseignement supérieur long ?

Qu'il soit permis de douter de ce reméde étemelie avancé. Les Etats-Unis ne sont pas
aussi performants qu'on le dit, & en juger par tificit extérieur abyssal (700 milliards de
dollars !) ; ils vivent, grace a leur rente imp&jabien au-dessus de leurs moyens et cela n'est
pas durable. La France, contrairement a |'Allemagmeestit déja beaucoup trop dans les
secteurs « recherchivores » (40 % des dépenseasyemdde recherche sont concentrés dans le
nucléaire, I'espace et le militaire et profiterdbdrd a quelques grandes entreprises) et pas
assez pour stimuler les recherches dans les seadeunoyenne ou basse technologie et dans
les PME ; ces dernieres bénéficient de moins di e I'effort public de recherche. La France
a, aussi, presque deux fois plus de diplomés dseignement supérieur que I'Allemagne, cing

15 (“Money Isn’'t Everything. Lavish R&D budgets dogitiarantee performancestrategy+businessssue 41,
winter 2005).
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fois moins d'apprentis et son solde extérieur em bféquipements est trois fois plus faible !
Cherchez l'erreur !

Comparée a I'Allemagne, la France manque surtougm@des PMI, en raison du codt
capitalistique trés élevé et des problémes liéa &adnsmission du patrimoine. Il n'y a, en
France, que 2 000 entreprises industrielles de ¢u850 salariés. Elles comptent pour 65 %
de la valeur ajoutée du secteur et assurent ldseqciaquiemes des exportations. 25 % de la
valeur ajoutée revient aux 20 000 entreprises agaimé 50 et 250 employés. Et il n'y a que 1
% des créateurs, soit 2 000 par an, qui se lanlzaTd 'industrie.

La clé de la compétitivité ne consiste pas a basestratégie sur les technologies, mais a
intégrer au mieux ces technologies dans une steatpgur atteindre des objectifs souhaités
avec des équipes motivées. En effet, c'est le neamagt et les hommes qui font la
différence...Un bon département de R et D ne doigpasgigantesque. Il doit simplement étre
certes capable d'inventer mais surtout de capgedées beaucoup plus nombreuses venues de
I'extérieur. Mais pour copier, il faut savoir lirddD’ou I'importance qu’il y a a recruter des
chercheurs de haut niveau , reconnus par des , @t a montrer leur copie pour étre
reconnus.. Il faut de plus mettre les chercheunektion avec les hommes du marketing et de
la vente qui sont au plus pres des attentes dastslet fournisseurs dont on sait qu’ils sont a
I'origine des deux tiers des innovations.

Quand a la recherche universitaire il faut luidaisses degrés de liberté mais récompenser plus
clairement dans leurs rémunérations et dans leureca les chercheurs tournés vers les
applications industrielles et économiques de la#&ss ainsi que ceux qui entendent répondre
aux questions que pose la société au travers delaggement durable notamment. Il ne faut
pas non plus trop protéger les chercheurs unia@est par un statut: la meilleure des
sécurités c’est la compétence. Et si un cherchiest pas renouvelé dans son Institut, il finira
bien par se faire recruter dans une entreprisequieest aussi une maniere tres efficace
d’assurer les transferts de compétences et dedleghes du laboratoire a I'entreprise et d’'un
secteur a l'autre.

Les magiciens de la croissance

Henry Ford l'avait bien dit: “ Prenez-moi toutais laissez-moi les hommes et je
recommencerai tout.” La mobilisation de lintedigce créative est d’'autant plus efficace
gu’elle s’inscrit dans le cadre d’un projet exgkcet connu de tous. C’est par I'appropriation
que passe la réussite. Motivation interne et gmt&xterne sont donc deux obijectifs
indissociables qui ne peuvent étre atteints sépartm

La croissance compétitive de longue période tietihaovation et a la prise de risque. Les
entrepreneurs en sont bien les magiciens. Héladéfieit d'entrepreneurs est aussi l'un des
traits fondamentaux de l'exception francaise. Ce8mes élites, souvent issues de
'administration, se comportent en gestionnaired'eldstant. Or la gestion ne doit pas étre
confondue avec la stratégie : la premiére minid@seisques, la seconde les optimise.

Au lieu de se battre de maniére défensive sur lagms existants, I'entrepreneur part a la
conguéte du futur. Il ne se limite pas a la ré#étimais se projette délibérément dans l'action
offensive grace notamment & I'anticipation et @ntivation. En effet, I'entrepreneur innovant
change les regles au lieu de s'y souméfirele sait, c'est l'activité qui crée I'emploi.<E'donc
I'esprit d'entreprise qu'il faut encourager au skia sociétés existantes (intrapreneur-ship) ou
créées en vue de nouveaux développements.

Pour muscler les entreprises face a la compétititernationale, il n’y a pas d’autre voie a
suivre que celle de la spécialisation dans lesymtichs innovantes et a haute valeur ajoutée. |l
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n'y a pas de secteurs condamneés, ni de fatalite l@andifficultés des entreprises ; il n'y a que
des managers défaillants et des entrepreneurs mjuic&ssé de remettre en cause leur
production, alors qu’il faut innover pour gagnenslain monde en perpétuel changement. Les
entreprises qui se contentent de vendre ce quigltatuisent sont condamnées. Pour conquérir
les marchés, il faut produire ce qui se vend, -@edite des biens et des services répondant a
des besoins réels ou latents. Les entrepreneusvanis sont bien les magiciens de la
croissance.

L'homme au coeur de la différence

Pour nombre d'entreprises et de territoires dicdifé, le naufrage s'explique plus par
les insuffisances internes de management que ganmpéte qui sévit a l'extérieur. Sans bon
capitaine, point d'équipe gagnante. Le chef id@il shvoir anticiper, susciter I'adhésion et
I'enthousiasme, agir avec ténacité et réagir saugpitation. Le bon cap ne suffit pas a assurer
une stratégie, il y faut aussi un équipage prépamdotivé a la manceuvre. Ainsi, pour une
entreprise, le front extérieur et le front intérieonstituent un seul et méme combat. La
bataille sera gagnée sur les deux fronts a ladoisur aucun. En d’autres termes, face aux
mutations de I'environnement stratégique, I'avetiime entreprise ou d'un territoire dépend
en grande partie de ses forces et faiblesses @seEt, ces derniéres ne seront valorisées et
surmontées que dans le cadre de projets individt@sllectifs au sein d’espaces solidaires.

II faut bien distinguer le “strategic gap” du “pemfnance gap” et ne pas oublier le
“management gap”. Par exemple, faut-il absolumemedir plus gros pour étre rentable ? Il se
pourrait bien que “l'effet d’échelle soit de plua elus souvent indépendant de la taille”,
notamment grace aux organisations en réseaux. &itérél existe toujours dans le méme
secteur des entreprises plus petites et plus peafttes. La bonne question a se poser est
donc : comment étre rentable a la taille ou l'ortreave ? Et la réponse a cette derniére
guestion passe souvent par une décroissance previ&fbomme pour les arbres, une fois
élagués, ils repoussent mieux !

Le “strategic gap” (écart par rapport aux objedliéscroissance en volume) est peut-étre moins
important que le “performance gap” : ce qui compésst d’étre rentable au niveau ou I'on se
trouve. Une des conditions pour combler le “perfance gap” est bien sdr de rattraper le
“management gap”. Ce dernier pose la question ddaptation des structures et des
comportements au sein de l'entreprise. Le princfpateur limitant au développement des
entreprises est le facteur humain, le temps nécegsaur former les hommes et les motiver
autour de projets. En effet, I'action qui n'a pashdt n'a pas de sens. C'est l'anticipation qui
éclaire l'action et lui donne un sens avec le dmgbhs du mot sens : direction et signification.

« Gouverner c’est prévoir, obéir c’est comprendre»

Les hommes ne font vraiment bien que ce qu’ils p@mnent. Comme le soulignait
Henri Fayol : “ Si gouverner c’est prévoir, obéiest comprendré. ” Le fameux dirigeant de
premiére classe, dont parle Mary Parker Félett'est pas celui qui donne des ordres a ses
collaborateurs, mais celui qui, sachant asseoir aotorité sur la compétence et sur
I'animation, suscite des initiatives allant dansdas des ordres qu’il aurait pu leur donner.

Un responsable sachant asseoir son autorité stonspétence et sur I'animation peut laisser

16 H. Fayol (1916)Administration générale et industrielleédition en 1999 ditions Dunod

17 M. P. Follet, (1924)Creative Experienge_.ongman Green, New York. Voir aussi Marc MouBlisiger au-
dela du conflit Six conférences traduites, précédéebldey Parker Follett, pionniére du managemeparis,
Editions Village Mondial, 2002.
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ses collaborateurs prendre des initiatives. Ilm&me plus a négocier des objectifs, ceux-ci
sont, naturellement, suscités. En France, on estlpln de ce nouvel idéal qu'ailleurs, peut-
étre en raison du mode de formation et de séledisrdirigeants des grandes entreprises.

Les modes manageériales se succedent avec toujoyrsint commun. Il s'agit de motiver les
hommes en leur lancant de nouveaux défis, étaendatque le processus dimplication est
l'objectif recherché ; il s'obtient avec ou sangdsultat. C'est en ce sens que les analyses
stratégiques partagées peuvent produire la synttesengagement collectif, contrairement a
ce gu'avance Henry Mintzberg (1994). Le plus diffic'est pas de faire les bons choix, mais
d'étre sOr que l'on réussisse a ce que chacunsselg® vraies questions. Un probleme bien
pose, et collectivement partagé par ceux qui sonternés, est déja presque résolu. N'est-ce
pas ce que signifie Michel Crozier lorsqu'il déelatle probléme, c'est le probleme !"

Au-dela des modes, il y a des acquis et des coemeeg car si le monde change, les
problemes liés a la nature humaine sont récurreAtair s’en convaincre, rien de tel qu'un
retour aux fondateurs de la pensée managérialeedut dle ce siecle (Fayol, Taylor, Mary
Parker Follett). Il faudrait aussi remonter auxrses de la pensée stratégique militaire ( Sun
Tzu, Clausewitz, Général Beaufre, etc.) et comerdés modeles d'organisation qui ont résisté
a l'épreuve du temps, comme I'Eglise. lls sontipardouze et cela dure depuis 2000 ans! La
longévité de I'Eglise catholique a plusieurs exgicns : un engagement individuel au service
d’'un projet collectif, 'adhésion a une communatr&s structurée mais avec le principe de
subsidiarité et un nombre limité de niveaux hidnayges (le cure, 'évéque, le pape) pour une
organisation si variée et de masse.

De la vertu des ruptures et des facteurs briseurd’habitudes

Si le principal facteur de compétitivité et d’eXeace des entreprises est bien le facteur
humain et organisationnel et s’il faut toujours gescessus pour impliquer les hommes et
susciter leur motivation, la question reste posgsavoir pourquoi ces processus changent au
cours du temps, different d’'un pays a l'autre giaafent, suivant les cas, des succes ou des
échecs, brefs sont contingents ? Le constat deningence des clefs de I'excellence et de la
fragilité des modes managériales serait désespgihntétait possible d’en tirer un principe
de management résistant bien a I'épreuve du temps.

Les 1 001 clés de I'excellence et le principe dgingence

Le principe de contingence affleure régulieremearisdia littérature des 1968. P. Lawrence et
J. Lorsh® écrivaient: “ Il n'y a pas une structure qui eseilleure mais plutdt différentes
structures qui sont les meilleures dans différestawditions. ” Les facteurs clés de succes,
universels, valables en toutes circonstances, stenxi pas. Le zéro stock et les flux tendus ont
été des objectifs rentables pour certaines ens@&prnais aussi tres colteux pour d’autres. Les
théoriciens du management devraient se rappelede@ns de la statistique et ne pas
confondre corrélation avec causalité. Il faut doeconnaitre le principe de contingence et
admettre qu’il y a des combinaisons humaines, asgtionnelles, techniques et financieres
qui sont efficaces, dans un contexte donné et @quilensont plus dans dautres. Ces
combinaisons sont multiples et changeantes au doutasmps.

Les facteurs briseurs d’habitudes et le principeedangement

Une autre caractéristique peut étre avancée, téegrrincipe de changement “ source de
diversité ”. L'on sait bien que “I'ennui nait dauniformité ”. La variété est un stimulant

18 p. Lawrence et J. LorsAdapter les structures de I'entreprigggitions d’Organisation, 1968.
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indispensable a la motivation ; sans elle l'effitdcs’étiole, avec elle tout est possible.
Souvenons-nous des expériences d’Elton NMayidans les années 1930, qui en augmentant,
puis en diminuant, l'intensité de la lumiére daes &teliers de Western Electric améliorait
chaque fois le rendement.

D’ou une conclusion paradoxale, la clef universdid’excellence n’existe pas ! Elle doit étre
remodelée en permanence, au gré des évolutionsrderdbnnement, et contre les habitudes
qui figent les organisations dans un sommeil parfobrtel. Il y a mille et une clés pour
I'excellence (principe de contingence) et il fauans arrét en changer (principe de
changement).

Comme dans le sport, les hommes ont besoin deufactdriseurs d'habitudes ” pour rester
motivés et la compétition sportive est organisée@rsens. Les joueurs doivent relever des
deéfis sans cesse renouvelés, ne serait-ce qua pacdéession toujours singuliére des victoires
et des défaites. Le management avisé est celunjaduit régulierement de tels facteurs dont
’homme a besoin pour rester motive, diverti, étenulé par des enjeux d’autant plus
mobilisateurs qu’ils sont nouveaux, d’autant pluEtipents qu’ils s’inscrivent dans une
trajectoire cohérente.

C’est dans la logique de cette courbe enveloppiéfgut comprendre la succession des modes
en management. Toutes sont marquées par des si@Es échecs, et le flacon ne suffit pas a
communiquer l'ivresse de la motivation, celle-cssant une fois le processus d’implication
acheveé. Il faut alors trouver un nouveau défi, camendéveloppement durable, pour relancer
I'ardeur des hommes, au cceur de la différence.

Le développement durable, un levier pour I'innovaton

Le développement durable est trop souvent percos dsa seule dimension
environnementale , ce qui est une erreur. Les @rmaagts auxquels nous sommes confrontés
sont bien connus: ils ont pour nom mondialisatiogillissement des populations,
déséquilibres économiques et sociaux, réchauffedeia planéte, I'épuisement de certaines
ressources naturelles minérales, végeétales, arimalds engagent la responsabilité des
entreprises dans leur action au service de lasaace et de 'emploi.

L’ensemble ces changements s’inscrit dans la proditi§ue du développement durable dont la
formulation date de 1987 ( Rapport Brundtlang un développement qui répond aux besoins
du présent sans compromettre la capacité des géagsafutures de répondre aux leurs »
L’homme est au cceur du développement durable,ylanpas de développement durable sans
enfant et pas de croissance sans berceaux.

On distingue classiquement les trois piliers (mmiemental, économique et social ) du
développement durable :
-les problématiques environnementales (milieux mddumpollutions, ressources, risques,
qualité de la vie ...)
- le « développement » (économique et social, notent dans les PVD)
- la responsabilité sociale des entreprises (notmhoians les pays développés, loi NRE en
France, notations, ...

En organisant les assises de I'environnement etcatia du développement durable dans sa
globalité, le nouveau gouvernement révele son tenace néophyte en la matiére ce qui est

19 Elton Mayo,The Human Problems of an Industrial Civilisatidtarvard U. Press, Cambridge, Mass., 1933.
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inquiétant. En effet, poussées a I'extréme lesnéations environnementalistes animées par
le principe de précaution peuvent paralyser I'actiby a des freins réglementaires croissants
a linnovation notamment en matiere d’expérimeptatianimale ou végétale. On peut
s’interroger sur les OGM et la recherche médicalesspour autant les retarder chez nous,
alors qu’ils se développeront de toutes faconswa.

Le développement durable est une extraordinaireceha saisir par les entreprises : toute
contrainte est une opportunité. Tous les défis elgyalage de retraitement, d’économie
d’énergie sont porteurs de réponses innovantesoéitables. Dans le domaine alimentaire

comme dans I'éthique de production, la tracabi@és’imposer et entrainer le renforcement de
la proximité et du raccourcissement des chainesantidu producteur au consommateur.

Bref, le développement durable va dans le sensedpunduction locale (pourquoi produire

ailleurs ce qui peut I'étre ici sans colt de tramsgt émission de CO2 ? ) , c’est aussi une
barriere non tarifaire aux importations lointaimespays a bas codt .

La croissance en quéte de sens et de développensuriable

Les hommes ont besoin de projets pour donner &desr vie. Marchant ainsi vers
I'avenir autrement, ils trouvent, en chemin, I'atiséde ce qu'ils cherchent dans la vie : le lien
social et la reconnaissance mutuelle que procwte @venture en commun. C'est bien ce que
signifie le proverbe allemander Weg ist das Zigel le chemin est le but ”.

Dans bien des domaines, I'accumulation de quaati&étrainé la baisse de qualité. Songeons
aux relations humaines: la multiplication des maeyele communication n'empéche pas la
solitude et I'isolement de se développer plus gumeajs. Une croissance plus riche en qualité
pourrait aussi signifier plus de bien étre. Quiitagdl’il fallait consommer toujours plus de
biens matériels pour étre plus heureux? La crocesa’est un peu comme la boisson: plutot
qgue de consommer toujours plus du méme vin ordindér progrés consiste a consommer
autant voire moins d’'un grand crl. Une entreprisitdyenne " ne peut se contenter de créer
des richesses matérielles. Elle doit aussi corgrildul'épanouissement personnel de 'homme.
Il n'y a pas d'entreprise d'excellence sans urr@mvement d'excellence. Pour que des salariés
soient performants, il faut qu'ils vivent dans unvieonnement de qualité, notamment au plan
architectural. Pour étre heureux dans la cité,nihe doit aussi s’épanouir au travail et
réciproguement : le bonheur est indissociablestliggobal ou il n’est pas.

Que diraient les écologistes si depuis vingt artaug de fécondité des baleines était divisé par
deux pour se situer a la moitié du seuil de renibewent ? lls alerteraient certainement
l'opinion internationale et les médias. C'est lpenrtant ce qui se passe pour les Catalans et
les Lombards dont la variété culturelle mérite rd'giréservée. L'espece humaine dans son
ensemble n'est pas menacée de disparition, mdigdesité des cultures contribue a la richesse
de son patrimoine.

Compte tenu des enjeux, le principe de précautibepuvent évoqué en matiére écologique
devrait aussi s'imposer en matiére démographiguéudrait traiter le lien démographie-
croissance économique comme on le fait pour lagitgst humaines et le réchauffement de la
planete : lancer des études et des recherchestgster les hypothéses de causalités et en
attendant prendre des mesures conservatoires eurfde la natalité. Protéger I'héritage de la
planéete, c'est bien, mais a condition de ne phtiesdes héritiers ! Qui dénonce cet oubli ?
Personne, ou presque, il est “politiquement inadtré notre époque, de défendre les enfants
aussi bien gque les baleines.

Quand au principe de précaution son applicationimaliste pourrait s’avérer dangereuse et
étre un frein a I'innovation. Si avant d’agir ouldacer un produit voire une recherche ou une
expérimentation on doit prouver que cela ne congpautcun risque , on va forcément paralyser
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I'action . Il n’y a pas d’action et dans bien des d¢e plus risqué serait de ne pas agir. Si on
appliquait le principe de précaution on ne ferag p’enfants !
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