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MANAGEMENT

Notre systéme économique est sous-tendu et déterminé
par quelgues postulats ou axiomes fondamentaux : par
exemple, la croissance est le moteur du développement
économique ; la concurrence garantit I'efficacité écono-
migue ; I'innovation constitue le fondement de 'avantage
compétitif ou encore, le salut de 'homme passe par le tra-
vail. Que I'on en soit conscients ou pas dans nos activités
quotidiennes, ces axiomes nous conditionnent.

Or plusieurs éléments indiquent que ce systeme et la lo-
gique managériale qui va de pair ont atteint certaines de
leurs limites : I'impact de I'activité humaine sur I'environ-
nement, le développement d’une sphére immatérielle de
connaissance centrée autour de I'internet (en particulier
du web 2.0) ou la crise financiére et ses conséquences
sociales (baisse de I'activité, remise en cause des modes

de rémunération,...).

« Quel management pour la société de demain ? » sera
donc le théme de notre cycle de séminaires-rencontres
2009-2010. Il sera composé de huit séminaires (quatre en
2009 et quatre en 2010) et accompagné de séances publi-
ques d’ouverture et de cléture des travaux. Des conféren-
ces seront organisées sur ces thémes lors de la venue de
certains orateurs en association avec TETRA et La Ligue

LES QUESTIONS DE NOTRE TEMPS ET EBAUCHER LEURS REPONSES

QUESTION TIME
2009-2010
QUEL MANAGEMENT
POUR LA SOCIETE

DE DEMAIN ?

des Optimistes. Par ailleurs et pour permettre d’appro-
fondir ces sujets, TETRA propose une série d’ateliers de
réflexion qui seront I'occasion d’aborder sous un angle
plus personnel ou spirituel les questions philosophiques
soulevées lors de nos séminaires.

Plus encore que par le passé, nous nous engageons et
souhaitons vous engager a questionner notre systéme
économique et nos méthodes de gestion, et & contribuer
a l'identification de pistes pour les dépasser. Dans cet es-
prit, nous collaborerons avec nos orateurs pour que leurs
interventions et les débats qui s’en suivront favorisent I'ex-
ploration de nouvelles pistes pour construire un nouveau
systéme économique ou développer d’autres approches
du management. Nous veillerons aussi a ce que chaque
orateur limite sa présentation a trois quart d’heure, afin de
privilégier le temps d'interaction avec les participants.

Les fruits de ces discussions pourront étre approfondis
dans des ateliers supplémentaires ad hoc, via notre site, ou
encore via la publication d’articles ou d’ouvrages collectifs.
Vous trouverez plus d'info sur nos 8 précédents cycles de
séminaires et les activités de Philosophie & Management
sur: www.philosophie-management.com.

Le cycle « Question Time 2009-2010 » est proposé par I'asbl Philosophie & Management en association avec TETRA (www.tetra-asbl.be), la
Ligue des Optimistes du Royaume de Belgique (www.liguedesoptimistes.be) et I'Institute of NeuroManagement (www.neuromanagement.be).
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(Opinion)

La concurrence, seul moteur
d’efficacité et de création

derichesses ?

ierre angulaire du systeme, le principe de concur-
rence a largement contribué au développement éco-
nomique vertigineux des pays industriels durant les
deux derniers siécles : le revenu par habitant y est
passé de 1.000 dollars en 1820 4 21.000 dollars ala fin
des années 1990, une croissance de 2.000%. Pourtant, la «concur-
rence» n’est pas exempte de critiques : si elle est au service des
consommateurs, n’est-elle pas aussi la cause de pressions accrues
suir les travailleurs ou de pertes d’emploi ? «Bien siir», rétorque-
ront ses défenseurs, «mais on ne peut avoir le beurre et 'argent
du beurre, la croissance et la tranquillité». Et certains ajoute-

raient sans doute que la concurrence est un fait naturel que Dar- -

win aurait démontré il y a tout juste 150 ans !

Ce débat, qui ressemble souvent & un dialogue de sourds, ne
passe-tl pas 4 coté de questions plus fondamentales, qui ne se can-
tonneraient pas 4 1a sphéere économique ? C'est en tout cas ce que
pensent le philosophe Pierre Dardot et
le sociologue Christian Laval dans leur
dernier livre (*). Selon eux, le probléme
principal estle suivant : depuis quelques
décennies, la logique de concurrence
est sortie de la sphére économique pour
s'insinuer progressivement dans d’'au-
tres champs de I'activité humaine. Pre-
nons I'Etat, dont I'un des réles est de
faire respecter les régles de concur-
rence. N’est-l pas lui-méme de plus en
plus tenu d’opérer comme une entre-
prise, tant dans son fonctionnement interne que dans sa relation
aux autres Etats ? Certains remarqueront que ce n’est pas trop t6t
et que c'est un stimulant nécessaire ala modernisation des appa-
reils d’Etat. Sans doute. Mais cette justification est-elle suffisante ?
1’Etat est-il un acteur comme les autres dont I'impératif est avant
tout d'étre efficace ? Cette poursuite de 'efficacité étatique viala
concurrence ne risque-t-elle pas d’avoir des effets délétéres sur
les autres objectifs de I'Etat tels que I'équité ou la solidarité?

«Entrepreneurs de nous-mémes»

Plus insidieusement encore, le principe de concurrence n’at-
teint-il pas aujourd’hui directement jusqu'aux individus ? Ne
nous conduisons-nous pas de plus en plus comme des «entre-
preneurs de nous-mémes» ? N’avons-nous pas tendance a nous
considérer comme une somme de compétences, un capital a

Depuis quelques
décennies, lalogique

de concurrence est sortie de
la sphére économique pour
s'insinuer progressivement
dans d’autres champs

de I'activité humaine. etc.

Laurent Hublet,
membre de I'asbl
Philosophieet
Management et
Laurent Ledoux,
gérant de |'ashbl
Philosophie et
Management

faire fructifier ? Une telle vision de soi n'est évidemment pas
sans conséquences. Elle induit un autre type de rapport a soi.
Elle nous pousse 4 adopter certaines conduites alors méme que
celles-ci peuvent élre contraires A nos valeurs, Et pas seulement
sur le lieu de travail mais également 4 I'école, en famille, etc.
Or si cette évolution se vérifie et est jugée problématique (ce
que d’aucuns discuteront), que pouvons-nous faire pour y échap-
per ? Pierre Dardot et Christian Laval proposent de redécouvrir
la notion de «communs», par analogie avec les commons, ces
lopins de terre cultivés collectivement par les paysans sans terre
dans I'Angleterre pré-industrielle. Il s'agit donc d’espaces socio-
économiques régis avant tout par une logique de dons et de
contre-dons : des dons qui «obligent» ceux qui en bénéficient. Les
commoners ne sont pas seulement des utilisateurs des «com-
muns» mais également des contributeurs 4 leur maintien ou 4
leur développement. Siles commons ont-aujourd’hui disparu, il
existe aujourd’hui toutes sortes de «com-
muns», y compris au sein des entre-
prises les plus concurrentielles : ce sont
les espaces d’échange, telle la cafétéria,
les réseaux informels de partage de
connaissance, la communauté des déve-
loppeurs de logiciels libres, les formes
de travail immatériel qui nécessitent
plus que les autres de la coopération,

Sans prétendre remplacer compléte-
ment la logique de concurrence, les
logiques qui animent les «communs» peuvent non seulement
améliorer la productivité des entreprises (comme le montrent
I'engouement actuel pour les projets de gestion des connais-
sances et d'intelligence collective) mais aussi, et de fagon plus fon-
damentale, ouvrir 1'étre humain a d’autres dimensions que la
concurrence et la consommation.

Ceslogiques ne sont-elles pas d’autant plus nécessaires dans
un monde ol 'écologie est sérieusement menacée et ol la
connaissance est de plus en plus ouverte et immatérielle ? Et
comme le montrent les recherches sur le comportement animal,
les logiques de coopération ne sont-elles pas tout aussi «natu-
relles», si pas plus, que celles de concurrence ? |

(*) Pierre Dardot et Christian Laval, La nouvelle raison du monde :
essai sur la société néolibérale, Editions la Découverte, 2009,
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De nouvelles monnaies

pour de nouveaux liens?

a construction d’une monnaie unique dans unerégion

du monde, tel I'euro, se justifie toujours par Teffica-

cité accrue qu'elle permet dans les échanges commer-

ciaux. Elle permet également de renforcer le sentiment

d’appartenance a un espace économico-culturel
(Europe dans ce cas-ci) pour ses utilisateurs. Si la justification
d’amélioration de l'efficacité écono-
mique est difficilement contestable,
elle occulte néanmoins un autre fait:
Pintroduction d’'une monnaie unique
entraine une diminution de la rési-
lience du systéme, c'est-a-dire sa
capacité & résister aux chocs ou aux
changements d’environnement.
Cette moindre résilience explique-
rait-elle, en partie au moins, la fré-
quence des crises qui minent
régulitrement notre systeme finan-
cier globalisé ? C'est du moins ce que pense Bernard Lietaer, 'un
des «péres» de 'ECU (le précurseur de Teuro), manager de fonds
offshore de monnaies le plus performant 4lafin des années 1980
et actuellement chercheur a 'université de Berkeley.

L’argent n’est pas un instrument neutre

«[’euro est une bonne chose en soi. C'est son monopole qui est
un probléme.» Pour affirmer cela, Bernard Lietaer se base sur les
travaux du professeur émérite Robert Ulanowicz, de I'université du
Maryland. Celui-ci montre que le caractére durable d'un écosys-
téme résulte d'un équilibre entre deux poles mutuellement exclu-
sifs: Pefficience de ce systéme et sa résilience, c'est-a-dire sa
capacité de survivre 4 un choc extérieur important. Ces deux pdles
sont déterminés par le degré de diversité au sein du systéme. Un
plus grand degré de diversité (dans le cas présent, plusieurs mon-
naies) réduit lefficience du systéme mais accroit la résilience. Au-
dela d’un certain niveau de diversité, le systéme stagne: un trop
grand nombre de monnaies rend les échanges difficiles. Par contre,
si la diversité est insuffisante, le systéme est trés efficient mais
peu durable, car trés fragile lors de chocs.

Faut-il pour autant en revenir a nos anciennes monnaies natio-
nales? Certainement pas. Il est en effet possible, selon Bernard
Lietaer, de renforcer la résilience de notre systéme financier sans
trop réduire son efficacité en stimulant, en complémentarité a
Ieuro, des monnaies dont le but est autre que le simple échange
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Les monnaies complémentaires
peuvent retisser du lien social

. dans un espace micro-économique,
au méme titre que |'euro est
susceptible de le faire au niveau
macro-économique. '

e e s aTeAd RO B R

Laurent Hublet,
membre de l'ashl
Philosophie et
Management, et
Laurent Ledoux,
gérant del'asbl
Philosophie et
Management

commercial. Par exemple, le fureai kippu est une monnaie utili-
sée au Japon pour échanger des services entre voisins : une heure
passée 4 faire les courses pour telle dame Agée ne pouvant plus
se déplacer permettra d’obtenir une heure de jardinage dela part
d’un autre membre de I'association. Ce qui différencie le kippude
nos titres-services, par exemple, c'est que cette monnaie s'échange
entre les membres d'une asso-
ciation et tisse ainsi des rela-
tions sociales entre eux, d'une
facon différente que ne pour-
raient le faire Peuro et méme
les titres-services, Des études
scientifiques montrent d’ail-
leurs que les membres de I'as-
sociation valorisent plus la
qualité des échanges réalisés
en kippu que ceux réalisés en
yen. Un tel constat remet en
cause I'un des dogmes fondamentaux de nos théories écono-
miques, a savoir que l'argent est un instrument neutre. Il sou-
ligne par ailleurs le rdle crucial que peuvent jouer les monnaies
complémentaires pour retisser du lien social dans un espace
micro-économique, au méme titre que 'euro est susceptible dele
faire au niveau macro-économique.

Des monnaies alternatives a Gand et a Bruxelles
Nous faut-il donc importer du Japon cette nouvelle idée? Pas
le moins du monde! Des monnaies complémentaires ont tou-
jours existé et existent encore, quoique souvent de fagon dis-
créte dans nos pays. L'analyse historique de Bernard Lietaer
montre d’ailleurs la corrélation entre la vigueur des monnaies
complémentaires dans une société donnée et le dynamisme éco-
nomique de celle-ci, sans gue ce dynamisme soit affecté de crises
financiéres réguliéres. La crise actuelle serait-elle donc une
opportunité pour donner un nouvel élan aux monnaies complé-
mentaires? En tout cas, certains y travaillent déja. Ainsi, Gand
ambitionne de mettre en place plusieurs monnaies complémen-
taires tandis que 200 entreprises bretonnes veulent créer une
monnaie qui fournit du capital de travail pour des PME. Impliqué
dans ces projets, Bernard Lietaer travaille aussi a la mise en
place d’'une monnaie complémentaire pour Bruxelles. Une chose
est sfire: les monnaies complémentaires renforcent non seulemen

1es liens sociaux, mais elles créent aussi du travail | |
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La démocratie en entreprise:
possible, souhaitable, inévitable?

1 entend réguliérement dire que les entreprises ne
8 sont pas des démocraties et que c'est heureux: la
| nécessité &'y prendre des décisions rapides, mulfiples
et complexes s'accommoderait le plus souvent mal
%o’ duprocessus de delibération démocratique, long et
fastidieux. Fautl pour autant en conclure que «plus de démo-
cratie au travail» serait inévitablement dangereux pour nos enfre-

- prises, minant flexibilité et efficacité? Rien n'est moins stir selon

Isabelle Ferreras, chercheur qualifié du FNRS a 'UCL et senior
research associate 3 Harvard, spécialisée en organisation du tra-
vail. A Poccasion du dernier séminaire en date de Philosophie &
Management, Isabelle Ferreras a partagé le fruit de ses années
d’études de terrain, en entreprises, qui 1a stimulent 4 affirmer
que plus de démocratie en entreprise est non seulement inévita-
ble & terme mais également souhaitable et possible ©,

Indvitable? Le secteur des services represente aujourd’hui 70%
de 'emploi. Dans ce secteur, 'importance croissante du client
n’a pas seulement contribué a transformer en profondeur depuis
quelques décennies les processus et I'organisation du travail.
Elle a aussi importé subrepticement dans Pentreprise des attentes
de justice démocratique typiques jla
sphére publique. En effet, dans la sphére
publique, les clients sont des citoyens,
égaux en droiteten dignité, participanta
des degrés divers, et au minimum al'oc-
casion des élections, aux décisions qui
organisent la société dans laquelle ils
vivent. De méme, Ferreras montre que
les salariés aspirent aujourd’hui au statut
de citoyens au sein méme des entreptises, Ils contestent de plus
en plus le régime d'interaction domestique ot les égards dus aux
personnes sont subordonnés & leur position statutaire. Hormis
quelques entreprises innovantes, ce régime domine pourtant
aujourd’hui dans les entreprises. Pour combien de temps encore?
Souhaitable? Contrairement & ce que la théorie économique
libérale pourrait laisser croire, le travail n'est pas seulement un
instrument ayant pour butune compensation salariale. Le travail
est aussi un moyen de s'exprimer et de donner du sens a savie:
&tre inclus dans le tissu social, se sentir utile 4 la société, étre
autonome dans sa capacité A mener sa vie et faire un travail inté-
ressant. Dans ce cadre, notre rapport au travail est aussi pétri de
nos conceptions évolutives de ce qui est juste dans les relations
de travail. Le respect de ces conceptions est dés lors un élément
important pour assurer la motivation du personnel, Les ¢tudes
de Ferreras relatives 4 la détermination des horaires de travail
des caissiéres d’un supermarché montrent ainsi que la mise en
place d’un systéme participatif, démocratique, est souhaitable
autant pour les employés que pour T'employeur: il permet de
réduire I'absentéisme et augmente la motivation par la réconci-
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L’ entreprise de demain
deviendra-t-elle une
institution soutenant et

renforcant la démocratie?
W

Laurent Hublet,
membre de |'asbl
Philosophie et
Management, et
Laurent Ledoux,
gérantde |"ashl
Philosophle et
Management

liation de la vie professionnelle et de la
vie privée des employés, la rencontre de
Jeurs attentes de reconnaissance et le res-
pectdeleurs conceptions de la justice au
travail. En outre, A 'heure de la société
de services, le sens et le devenir du pro-
jet démocratique se jouent plus que
jamais sur le terrain du travail. La promotion de processus de
décisions démocratiques dans I'entreprise renforce donc lalégi-
timité du projet démocratique de la société dans son ensemble.
N’est-ce pas Ia un bénéfice sociétal non négligeable et hautement
souhaitable?

Possible? Pour permettre  tous les employés de donnerle meil:
leur d'eux-mémes, comment dés lors gérer les rapports de pouvoir
au sein des entreprises? Pour ce faire, Ferreras propose d'ins-
taurerle «bicaméralisme économique», cest-a-dire de mettre en
place au c6té du CA, porté par les investisseurs en capital et garant
de leur intérét, une chambre du travail, portée par les salariés, les
investisseurs en travail. Dans un tel systéme, le comité exécutif
serait élu par les deux chambres, avec une majorité dans chacune
d'elles (ce en quoi le bicaméralisme se
différencie fondamentalement de la Mit-
Bestimmung allemande). Un tel modéle
paritaire au niveau de I'entreprise com-
pléterait larchitecture des relations
sociales au niveau sectoriel etinterpro-
fessionnel et pourrait étre répliqué aux
différents niveaux de pouvoir (site,
région, pays, international) pour faire
vivre la démocratie en entreprise & fous les niveaux. Bien sfircela
n'impliquerait pas que toutes les décisions relafives & la gestion quo-
tidienne soient prises par les deux chambres, pas plus quele gou-
vernement d’un pays ne doit soumettre tous ses actes aux deux
chambres législatives, sans quoi 'entreprise ne serait plus géra-
ble. Par contre, en transformant les conseils d’entreprise en une
vétitable chambre du travail, ne réussitions-nous pas 4 dépasser
certains blocages 4 1a bonne gestion des entreprises?

Quoi qu'il en soit, Ferreras souligne 'analogie avec I'histoire poli-
tique: toutes les transitions démocratigues sont passées par le
bicaméralisme. L'entreprise de demain deviendra-t-elle déslors,
outre un véhicule de création de richesses matérielles, une ins-
titution soutenant et renforgant la démocratie? |

(1) Voir son livre Critique politique du travail. Travalllerd !'ﬁeu(g dela soc{été des
services, Parls, Presses de sciences po, 2007, Etunlivre & paraitre sur son idée
de «hicaméralisme économiques.

Retrouvez toutes les opinions de
Laurent Ledoux et Laurent Hublet ,\_‘a
sur www.trends.be.
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Comment mieux stimuler
les talents et la créativité?

"ine des grandes préoccupations des DRH est la ges-
tion des «talents» el la créativité. Mais que recouvrent
exactement ces notions? Le philosophe et sociologue
Pierre-Michel Menger, qui a animé le dernier sémi-
naire de Philosophie & Management, nous aide 4 y
voir plus clair. Ses études sur le travail des artistes, le condui-
sent & postuler que Pactivité créatrice nait d'une double incerti-
tude: l'incertitude quant au résultat final du travail et 'incertitude
quant a la réception de celle-ci par le monde extérieur qui crée
de tres fortes inégalités. Pierre-Michel Menger estime que la
régle des 80/20 s'applique de maniére générale: 20% des artistes
«raflent» 80% des revenus. Mais le paradoxe intéressant est que
les différences considérables de succés peuvent résulter de dif-
férences minimes de talent.
Plus fondamentalement, il est difficile de mesurer le talent de
quelqu'un ou la valeur absolue d'une création. C'est pour cela,
selon Menger, que les professionnels, les critiques et le public
procedent & d'incessantes comparaisons (hit-parades, ete.) pour
identifier les qualités des artistes et des ceuvres, faute de savoir
comment déterminer leur valeur absolue. Et dans ces processus
de classement, le facteur «chance» peut en outre jouer un réle
important. Ginsburgh a ainsi montré que le classement au concours
Reine Elisabeth dépend de I'ordre de pas-
sagecar le jury tAtonne un peu au départ,

Laurent Hublet,
membre de |'asbl
Philosophie et
Management, et
Laurent Ledous,
gérant de 'asbl
Philosophie et
Management

compter sur la dynamique des expé-
riences a accumuler pour apprendre sur
s0i et sur le métier. Et pour y parvenir,
l'un des ressorts les plus solides estla
motivation intrinséque que P'artiste
trouve dans I'exercice de son art, ou
encore 'autonomie dont il jouit souvent S
dans son travail. Menger 1-évele ainsi une raison plus subtile: le
travail n'est gratifiant pour I'arliste que si son déroulement
demeure surprenant. Les incertitudes mémes liées au travail
créateur sont précisément ce qui rend le travail de 'artiste intrin-
sequement formateur et qui lui permet de s'accomplir. Para-
doxalement, I'engagement dans le travail prend donc sens grice
alincertain, et non pas malgré lui.

S’accomplirdans l'incertain
Or, les révolutions technologiques sont en train de transformer la
nature du travail des salariés, en particulier des knowledge tworkers.
11 leur est moins demandé d'appliquer des régles mais d'innover
plus, de créer, Leur travail se rapproche ainsi de celui des arfistes.
Voila pourquoi il est si important, sil'on veut stimuler la créativité,
de veiller & ne pas trop baliser le travail de ses employés, de les
laisser transformer des contraintes en
jeux, en défis, bref, de les laisser «s'ac-

ang]ittge Sclall'ibrer s::s cr‘stéres dﬁ Co(l;n%a(; lifaut autant aider Ecnnp?r dans I;il.lf.‘el’tﬂ;m». Ce_la comtpgge
rani .ollonveutavol une cnance €S8 1i1sques, bien sur, mais peut [
gagner, il vaut donc mieux ne pas pas- les talents a apprend re moindres que ceux de voir les employés

ser parmi les premiers.

Le talentengendre le talent

Le «talent» émerge ainsi petit 4 petit.
Il trouve son point de départ dans Ia
rencontre de compétences avec un certain contexte tel un
concours. Mais ensuite, il est nécessaire que I'individu par-
vienne A tirer profit de ce contexte pour développer ses com-
pétences. Prenons Beethoven. Pourquoi dit-on qu'il est I'un
des compositeurs les plus talentueux et parle-t-on si peu de ses
contemporains, Neukomm ou Hummel, qui semblaient tout aussi
doués au départ? Pierre-Michel Mengersuggére que Beethoven
a émergé, bien que n'étant probablement pas le plus doué de sa
geénération, en se démarquant trés graduellement (3 'occasion de
concours, par exemple). Le talent engendre le talent et, dans ce
processus, la chance et la réputation jouent des roles fondamentaux.
Tace 4 de telles «inégalités» dans la distribution de la recon-
naissance, comment expliquer que l'offre artistique reste supé-
rieure 4 sa demande? La premiére raison, simple, est que, parmi
ceux qui ont franchi les premiéres étapes de sélection par lafor-
mation, il est difficile de déterminer qui a le potentiel de réus-
site. Il faut donc surestimer ses chances pour s'engager, et
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qu’a «désapprendre»
afin de pouvoir innovet.

«les plus talentueux» quitter prématuré-
inent I'entreprise.

De méme, il s’agit de repenser les pro-
grammes de formation des talents pour
les aider autant & apprendre qu'a «dés-
apprendre» afin de pouvoir innover. Ainsi, les plus grands artistes
se déclarent souvent autodidactes, méme s'ils ont eu des for-
mations artistiques approfondies: ils veulent indiquer par 14 que
T'activité doit &tre intrinséquement formatrice pour étre grati-
fiante et créative. Pierre-Michel Menger nous permet également
de mieux comprendre pourquoi il est peut-&tre moins important
de s'attarder sur les compétences que de voir si le candidat pourra
s'épanouir dans I'entreprise et y développer ses «talents».». Ce
que Jim Collinsa bien résumé: «First who, then what.» |
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Du bon usage de la fin d’'un monde ?

elon les péres de I'économie politique classique, le bon-
heur va de pair avec la consommation. Pourtant, I'évo-
lution socio-économicque des pays occidentaux ces
derniéres années tend 4 infirmer ce lien. Sur le plan
macroéconomique, la plupart des indicateurs de bien-
étre dans les pays développés stagnent malgré la hausse du PIB.
Une étude dirigée par Daniel Kahneman, prix Nobel d’économie
en 2002, a d’ailleurs montré qu'il n'y a quasiment pas de relations
entre le sentiment de bonheur éprouvé et le salaire, une fois qu'un
certain niveau est dépassé (20.000 dollars/an en 2006 aux USA
pour une famille de quatre personnes et 9.800 dollars pour un
individu). Selon le philosophe francais Patrick Viveret (*}, notre
société actuelle ne se caractérise pas par le couple consomma-
tion/bonheur mais plutdt par le couple démesure/mal-&tre. Nous
vivons ainsi dans une société de consolation, régie par une logique
de «toujours plus» que 'on pourrait comparer 4 de I'addiction.

Toujours plus
Ce «toujours plus» se marque dans nos rapports 4 la nature, dans
nos liens sociaux mais aussi dans le rapport 4 nous-mémes. La
publicité, par exemple, nous expose a une multitude de messages
sur I'étre («sois beau», «aime», «sois vrai»...) dont elle affirme
qu'ils peuvent étre résolus par de I'avoir («mets une créme pro-
tectrice», «offre ce cadeau...). Tout est mis en ceuvre pour nous
convaincre que le mal-étre qui résulte des injonctions souvent
contradictoires de la publicité peut &tre consolé par une consom-
mation accrue d'avoir. Et pour
couronner le tout, la culture de
notre systeme économique nous
invite a croire qu'il est «éthique»
de consommer plus (pour soute-
nir 'emploi, par exemple). Il nous
en faut plus, toujours plus...
Sommes-nous donc condamnés a
nous enfoncer toujours plus dans .
le cercle vicietux de la démesure et du mal-étre? Viveret ne le croit
pas, ne fiit-ce qu’a cause des limites bien réelles qu'impose la vie
terrestre. En effet, malgré ses avancées prodigieuses, il est de
plus en plus difficile de croire que la science nous permettra de
continuer-a échapper a une version contemporaine du «piége
malthusien»: la progression démographique et consommatrice
actuelle est en effet incompatible 4 terme avec les ressources ter-
restres disponibles, et ce quel que soit le niveau d’ingéniosité
" avec laquelle 1a science nous permettrait de les exploiter.
Patrick Viveret pense d’ailleurs que nous arrivions concomi-
tamment au terme de trois cycles d’ampleurs différentes: lafin du
capitalisme financier qui s’est développé durant les derniéres
décennies; la fin de I'époque moderne, industrielle, qui s'est déve-
loppée durant les derniers siécles et la fin de I'ére de homo sapiens
" demens qui a dominé le monde depuis le néolithique et qui doit
faire place au véritable homo sapiens sapiens, plus sobre dans ses
besoins et d’avantage orienté par un désir positif d’étre, sous
peine de mettre fin 4 'humanité, d'une fagon ou d’'une autre.
Comment faciliter I'avénement de ce nouveau monde? Patrick
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Sommes-nous donc condamnés
a nous enfoncer toujours

plus dans le cercle vicieux

de la démesure et du mal-étre?

Viveret propose de nombreuses pistes
tant au niveau individuel que structurel
qu'il regroupe sous I'idée de sobriété heu-
reuse. Cette idée n'implique pas la décrois-
sance dans toutes les activités productives
mais plutdt une «autre» croissance, adé-
quate et plus en phase avec nos véritables
désirs d’étre.

Comment promouvoir pratiquement cette
sobriété? Tout d’abord, en reconsidérant
notre facon de comptabiliser la richesse. En effet, 1a facon dont
nous la comptabilisons (dans les comptes nationaux, les bilans
d’entreprises...) fagonne notre réalité et induit parfois des com-
portements dangereux. Pour le comprendre, il suffit de penser
qu’une catastrophe écologique se traduit aujourd’hui dans nos
comptes par une augmentation de richesses et qu'inversement Ia
découverte d’'un médicament peu coliteux pour une maladie
importante se traduirait probablement comme une baisse de nos
«richesses» comptables. Ces théses ont également été défendues
récemment par Stiglitz, Sen & Fitoussi dans leur rapport sur la
mesure de la performance économique et du progrés social.

En fait, il s'agit de promouvoir d’aufres «contes» au travers de nos
«comptes», Ces autres «contes» doivent entre autres nous induire
arevoir les horizons de temps, aujourd’hui beaucoup trop coutts,
sous lesquels nous prenons nos décisions managériales. Patrick
Viveret pense également que les entreprises peuvent expérimen-
ter beaucoup plus et canaliser I'éner-
gie extraordinaire que leurs employés
recélent 4 des fins positives, sans d'ail-
leurs y perdre au change. A cet égard,
citons I'exemple du géant américain de
ladistribution Wal-Mart qui alancé en
2007 un programme invitant chaque
employé & lancer un projet personnel
de développement durable, allant du
«jarréte de fumenr» 4 «je consacre x heures par semaine & une asso-
ciation caritative». Au bout du compte, pres de 700.000 employés
sur les 1.600.000 que compte I'entreprise ont décidé de lancer leurs
projets personnels. Bien qu’il s’agisse d’un programme concer-
nant'ensemble de Pentreprise, chaque démarche estindividuelle,
C’est donc une somme de projets microscopiques qui donne lieu
a un changement macroscopique. L'exemple de Wal-Mart nous
montre donc pratiquement comment la sobriété heureuse peut se
traduire, en partie, dans une entreprise. Demain peut-étre dansla
vitre également? [ |
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(*) Auteur de Du bon usage de la fin dun monde, qui paraitra prochainement.
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L'innovation, pour quoi faire ?

anature, le tout de 1a réalité dont nous faisons parlie, est
" d'une complexité infinie. Pour I'appréhender, le cer-
veau humain n’a pas d’autre reméde que de simplifier
la réalité au travers de catégories, des «boites» dans
lesquelles il classe et reclasse incessamment toute
chose. L'idée de catégorie, qui a pris ses lettres de noblesse avec
Aristote, est I'une des grandes inventions de la philosophie et est
- le fondement méme de toute gestion. Ainsi, un directewr des ventes
définit des marchés, qu'’il divise ensuite en segments; un DRH
pense en «grades», «<années d’ancienneté» ou «niveaux de poten-
tiel»; la tiche de Gérard Mestrallet, patron de GDF Suez, consiste
principalement, comme il semble I'avoi=- L. un jour, & «rangerde
maniére optimale les pots de confiture — les business units —
dans des boites, sur lés différentes étagéres».
Si ces «boites» nous sont donc indispensables pour penser et agir,
elles ont également le désavantage de nous enfermer dans des
schémas de pensée figés. Cela est d’autant plus problématique
que laréalité, elle, évolue en permanence. Il arrive donc un moment
ot nos schémas de pensée, bien utiles jusque-la, ne conviennent
plus pour comprendre le monde extérieur. Il faut alors penser
«hors des boites» (thinking out of the box). Mieux, il nous faut
inventer de nouvelles «hoites», de nouvelles fagons de penser le
monde: thinking in new boxes ©,
Ces quelques considérations induisent 4 distinguer l'innovation de
la créativité. Ainsi pour Luc de Brabandére, partner au Boston
Consulting Group et philosophe d’entreprise, .
l'innovation consiste & changer la réalité, tan-
dis que la créativité consiste a modifier la per-
ception de la réalité. L'innovation requiert
des actes continus, le plus souvent par une
équipe. Elle prend un certain temps a étre
mise en ceuvre et son impact est mesurable.
La créativité est au contraire le fruit de la
réflexion d'individus. Elle est sporadique et peut survenir en un ins-
tant, par surprise. Son impact n’est pas mesurable. Cela explique
pourquoi des entreprises qui consacrent des moyens considéra-
bles a I'innovation peuvent malgré tout manquer cruellement de
créativité. Le fait que I'iPod, dont le concept différe finalement
assez peu d’'un walkman, n’ait pas été inventé par Sonyen est
I'exemple parfait. Des idées proches de I'iPod ont bel et bien
émergé au sein de 'un ou Pautre brainstorming chez Sony. Mais
. elles n'ont pas été exploitées: la perception de la réalité par les
dirigeants de Sony était tellement figée qu ’elle les empéchait d’y
voir un quelconque intérét.
Ce type de résistance au changement de perception n’est pas le pro-
pre des entreprises. Elle peut se manifester au niveau de la société
dans son ensemble, L'utilitarisme, Pefficacité de la concurrence ou
Timpératif de la croissance sont par exemple des idées largement
partagées, méme inconsciemment, par la plupart des citoyens du
monde. Elles se sont révélées trés utiles et ont largement contri-
bué au développement économique sans précédent durant les
derniers siécles. Elles n'en restent pas moins, comme toutes les
idées, des hypothéses de travail qui facilitent mais rigidifient aussi

«Un bon patron
n’hésite jamais mais
doute toujours.»

notre perception-de la réalité alors que
celle-ci est complexe et changeante. Il faut
donc bien se garder de considérer ces
idées comme «naturelles», ' _
Ne devons-nous pas dés lors oser remettre
en cause I'idée selon laquelle une innova-
tion doit étre rentable d'un point de vue
financier pour étre poursuivie? Que faut-il
penser d’une société dans laquelle les
défenseurs de la recherche fondamentale ou des sciences sociales
en sont réduits 4 les justifier sur la base qu’elles sont malgré tout
rentables, mais 4 plus long terme? Pratiquement, quels change-
ments dans nos schémas de pensée seraient-ils en mesure de sti-
muler I'innovation dans le traitement des maladies «orphelines»,
dont le marché est trop petit pour en assurer la rentabilité? Quels
changements de perception pourraient-ils accélérer le dévelop-
pement de certaines technologies «vertes» alors méme qu’elles
vont a 'encontre d'intéréts bien établis? Quels changements per-
mettraient-ils de réduire le risque que des innovations soient
«dévoyées» de leurs applications premieres? La titrisation (la
transformation de créances en titres financiers) estemblématique
A cet égard. A priori positive, cette innovation s’est accompagnée
d’une radicalisation dans les années 1990 de la perception que les
investisseurs avaient du niveau de rentabilité «<normal» que
devaient poursuivre les banques: on est passé de 10 4 15 %, voire
25 %. Ce changement de perception, mal-
heureux car irréaliste, combiné 4 la titrisa-
tion, a formé un cocktail «explosif».

«Un hon patron n’hésite jamais mais doute
toujours», conclut Luc de Brabandére. Ce
doute semble bien nécessaire aujourd’hui
pour questionner et dépasser certains prin-
cipes qui régissent notre systéme écono-
mique. Car si Héraclite a raison, nous n’avons le choix qu’entre
deux options: soit nous nous efforcons de changer proactivement
notre perception de la réalité afin qu’elle colle le plus possible 4 1a
réalité méme, ce qui peut nous amener a crier «Eurekal»; soit la
réalité nous fait savoir par une crise ou une catastrophe que notre
perception est dépassée et ¢’est dans la douleur que nous devons
soupirer «Carambal» Qu'une entreprise reste figée dans une vision
du monde n’est pas dramatique pour la société: le «Carambal»
d'une entreprise est'«Eurekal» d’'une autre. Pour le monde glo-
balisé qui est le nétre, il en va autrement, Saurons-nous étre col-
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" lectivement «créatifs» a temps? [ ]

(1) Titre du prochain livre de Luc De Brabandére, qui a publié, entre autres,
La Valeur des idées, en 2007, chez Dunod.
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Capitalisme cognitif: revanche
des externalités et des abeilles?

omment expliquer que la société Google, qui compte
18.000 salariés, ait actuellement une capitalisation
boursiére de 180 milliards de dollars, soit 10 millions
par salarié? Tout simplement en réalisant que ['es-
sentiel de la valeur de Google n’est pas générée par
ses salariés directs mais par les 16 millions de «cliqueurs» par
seconde qui travaillent gratuitement pour Google. Google par-
vient ainsi & créer de la valeur en capturant une externalité posi-
tive: la qualité de son moteur de recherche s’améliore par
T'utilisation méme de celui-ci. .
Selon le philosophe Antoine Rebiscoul et I'économiste Yann
Moulier Boutang, qui ont anime le dernier séminaire de Philo-
sophie et Management, la gestion des externalités devient un
" enjeu stratégique majeur pour toute entreprise et pas seulement
pour celles actives dans le secteur numérique. Ainsi les exploi-
tations agricoles capturent aussi d'importantes externalités posi-
tives en employant, sans les rémunérer, des armées infatigables
d’invertébrés et d’insectes, telles les abeilles. La production de
celles-ci (le miel) a une valeur marchande infime (78 millions
de dollars/an aux USA) en comparaison avec la valeur de leur acti-
vité de pollinisation. Car sans cette derniére, la production agri-
cole américaine (28 milliards de dollars/an) serait impossible.

«Réseauter» crée de la valeur

D’aprés nos orateurs, l'importance accrue des externalités estliée
4 une réyolution profonde du capitalisme, qu’ils nomment «capi-
talisme cognitifs, Alors que le capitalisme industriel consistait
essentiellement en la production de marchandises par d’autres
marchandises (en ce compris la force physique humaine), le capi-
talisme cognitif consiste essentiellement en la production de
connaissances au moyen de connais-
sances (telles 'éducation, la finance...}.
11 consiste également en la production
du vivant au moyen du vivant (en parti-
culier les développements récents en
bictech et dans le secteur agroalimen-
taire). Mais ne nous méprenons pas: le
capitalisme cognitif n’est pas une exten-
sion du capitalisme industriel a la connaissance. Il ne s'agit pas
de vendre des connaissances comme des sacs de pommes de

terre. Il s'agit plutét d’exploiter et vendre, comme le fait trés bien '

. Google, la partie implicite et contextuelle des connaissances (par
exemple la prospection ou les éléments de connaissances qui
résistent 4 la codification numérique). La valeur économique de
cette connaissance réside dans plusieurs éléments: elle ne se délo-
calise pas facilement, représente une accumulation singuliére de
Pexpérience et capture des externalités positives. Si 'objectif du
capitalisme cognitif demeure celui de 'accumulation de richesses,
la nature, le type et les modalités de cette accumulation sont en
train de changer radicalement.

* Ainsi, 4 l'instar de l'activité de pollinisation des abeilles, 'acti-
vité de «réseautage» social, y compris hors de l'entreprise, devient
I'un des principaux vecteurs de création de valéur. En fait, dans

Dans ce nouveau capitalisme,
la valeur d’une entreprise

se détermine avant tout
hors de ses murs.

ce nouveau capitalisme, la valeur d'une
entreprise se détermine avant tout hors
de ses murs: son potentiel innovant,
son organisation, son capital intellec-
tuel et humain débordent de toutes
parts. Le capital immatériel d'une entre-
prise y est moins le résultat de ses
investissements que celui d'une pro-
ductivité sociale qu’elle ne ferait que
capter. La formation et 'éducation, les
interactions sociales informelles, brefla vie en société dans son
ensemble, produisent directement la richesse en réseau.

Le marché, 'entreprise et 'action publique deviennent des cour-
roies de transmission, Dans ce cadre, les entreprises qui réus-
siraient le mieux sont celles qui insérent leurs productions dans
des valeurs de biens collectifs et qui stimulent 'interactivité avec
leurs parties prenantes.
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Libérer le potentiel productif

Pour les collaborateurs de I'entreprise, le changement est éga-
lement majeur: Ia frontiére établie par le salariat entre des activités
productives au sein de Uentreprise et 'activité «pollinisatrice» en

.dehors s’estompe. Via Google par exemple, on «(ravaille» modes-

tement 4 I'accroissement de la «richesse collective», méme un
dimanche aprés-midi.
Quant a I'Etat, sa tAche principale devient de libérer le potentiel pro-

* ductif, en termes de richesse immatérielle, dont est porteur chaque

individu. La notion d'impdt doit alors étre adaptée pour prendre
appui sur lamobilité et les transactions immatérielles, et non plus
sur la transformation matérielle. Si c’est la réallocation des capi-
taux ou des compétences qui est créa-
trice de richesse, il est logique que ce
soit celte réallocation qui supporte I'im-
pot, d’autant plus que la valeur de cette
réallocation est largement sous-esti-
mée actuellement.

En conclusion, la gestion des externa-
lités et des parties prenantes, au coeur
de la responsabilité sociétale des entreprises, n'est plus seule-
ment une question d'image ou de marketing, mais un enjeu stra-

tégique majeur pour toute entreprise, Ce changement est d’ailleurs -

souhaitable si I'on en juge par le seul exemple des abeilles: la
diminution drastique du nombre des essaims ces derniéres années
— provoquée par P'effet de certains pesticides — met en danger
toute notre production agricole. Et, pour le coup, ce n’est pas un
danger «<immatériel». 3 [
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Changement de paradigme
dans les soins de santé et au-dela?

st-l souhaitable que les patients qui fument trop, hoi-
vent trop ou mangent mal puissent se faire rem-
bourser les dépenses de santé que leurs excés
engendrent? Ne faudrait-il pas que chacun d’entre
nous soit tenu pour responsable des-dépenses de
sant¢ liées 4 son style de vie ?
Drapres Christian Léonard, économiste et philosophe, et pro-
fesseur d’économie de Ia santé et politique de santé 4 'UCL, ces
questions imposent de revoir la notion méme de responsabilité;
non seulement dans les soins de santé mais également dans d’au-
tres sphéres de la vie sociale. .
ATheure actuelle, le paradigme dominant veut pourtant que le
patient soit «responsabilisé» dans sa consommation de soins par
des incitants ou des pénalités financiéres. En Belgique, on a par
exemple mis en place un incitant financier pour favoriser la
consommation des génériques, ou un forfait pour les urgences
non justifiées. Aux Pays-Bas, un mécanisme d’incitant a été tenté
pour les personnes qui ne dépassaient pas un certain plafond de
dépenses de soins de santé. La plupart de
ces mesures n'ont pourtant pas atteint leur
objectif premier: une réduction des dépenses
de santé. Beaucoup ont méme été abandon-

Sil'on veut
parvenir a mieux
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ble de faire des choix. Orla question du
choix est particuliérement aigué dans
les soins de santé: par exemple, quel
choix a le patient face 3 une décision
médicale? Bien souvent, il est plus spec-
tateur qu'acteur des choix qui sont faits
(etil 'y soumet souvent volontairement).
Pour Christian Léonard, si l'on veut par-
venir  mieux responsabiliser le patient -

dans ses comportéments de santé, il faut doncle rendre capable de
faire des choix. Il parle ainsi de «responsabilisation capacitante».
Pour ce faire, il propose de promouvoir la notion de care, c'est-a-dire
«prendre soin de soi et des autres». Dans le domaine des soins de
santé, cela se traduit cornme ceci: rendre le patient autonome et
assertif, en collaborant avec lui de maniére constructive,

En paralléle, le care souligne l'importance du médecin et dy soignant
non seulement dans le traitement du corps mais égalementla prise
de conscience de la vulnérabilité et des choix a disposition. On est

donc ici dans I'antithése d’'un médecin pater- .

naliste et infantilisant, N éanmoins, il faut bien
reconnaitre les limites du concept de care: si
l'autonomisation peut sembler facile 4 mettre

nées aprés quelques années. Sommes-nous respons abiliser eén ceuvre pour des patients lucides, & qui on
dés lors condamnés 3 voir inexorablement I tient d laisse par exemple le choix d’'une opération réa-
croitre les dépenses en soins de santé? € patient dans lisée en anesthésie locale o générale, elle est
Si I'on se penche plus en détail sur les ses comportements plus délicate pour des patients dont les capaci-

mesures de pénalisation financiére, on
constate qu’elles ont été concues dans I'hy-
pothése que nous sommes tous égaux face
aux soins. Or c'est loin d’étre le cas: e
contexte social et économique influence gran-
dement les besoins en soins de santé. Le
constat peut paraitre banal mais les chiffres sont accablants: I'es-
pérance de vie «en bonne santés pour ceux qui ont un dipléme de
I'enseignement supérieur est de 71 ans en Belgique. Mais il n’est
que de 53 ans pour ceux qui n'ont aucun dipléme| Les admis-
sions en hépital psychiatrique sont par ailleurs deux fois plus éle-
vées pour les classes les plus défavorisées. Dans ces conditions
ol les gens sont trés inégaux face 4 Ia maladie, le risque du sys-
teme actuel qui se dit «responsabilisant» est de pénaliser les
conséquences, mais sans s'attaquer aux causes.

Selon Christian Léonard, cette confusion repose sur une vision
trop simpliste de Ia notion de responsabilité. Selon cette vision,
Phomo oeconomicus, rationnel et calculateur, ne peut &tre respon-
sabilisé que financiérement. Or, c’est précisément cette notion de
responsabilité qui doit &tre repensée. A cet égard, plusieurs grands
penseurs contemporains, tel le prix Nobel Amartya Sen, se sont
penchés sur cette question de «I'épaisseur de la libertés que signi-
fie la liberté d’un individu s'il ne peut la déployer et s'il n’est pas
reconnu dans cette liberté? Pour bien penser la liberté et 1a res-
ponsabhilité ’une personne, Sen propose la notion de capabilities:
pour rendre un individu libre et responsable, il faut le rendre capa-
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de santé, il faut

le rendre capable
de faire des choix. _
“

tés intellectuelles seraient altérées. Comment
laisser le choix 4 un patient Alzheimer en fin
de vie par exemple? Le care s'arréte donc pour
une personne aux limites de sa conscience mais
rien n'empéche qu’une autre personne puisse
alors prendre soin de celle-ci.,

Le care offre ainsi une alternative intéressante aux mécanismes
basés uniquement sur des paramétres financiers, méme si elle ne
peut étre institutionnalisée de la méme fagon et requiert d’abord

‘un changement individuel, Il souligne I'importance de ce que

Christian Léonard appelle Pargument <humaniste», et qui consti-
tue le ceeur mémie de la vocation dans les métiers dela santé: on
ne laisse pas sans aide quelqu’un qui souffre, quelles que soientles
raisons de ses souffrances,

Concluons en mentionnant que, bien évidemment, la réflexion
sur le care peut étre étendue A d’autres sphéres de I'activité
humaine, le travail par exemple: comment favoriser 'autono-
misation d’un collaborateur pour.qu’il devienne acteur d’un
changement constructif? [ ]
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Quel management pour la société

de demain?

estion des limites, des liens, des finalités et des tran-
sitions. Cela pourrait-il constituer des domaines d’at-
tention cruciaux pour tout manager dans un futur
proche? C’esten tout cas ce qui ressort dela synthése
du cycle de séminaires organisé par 'asbl Philoso-
phie & Management ©. Cette synthése converge assez bien avec
les conclusions du récent rapport d’Ashridge Business School:
Developing the global leader of tomorrow ®. Détaillons:
1. «Limites». Notre systéme économique actuel n'estil pas mar-
qué par la démesure? Comment limiter nos exces, notre désir
sans fin de «toujours plus», qui entrainent I'épuisement de nos
ressources (humaines et environnementales) limitées? La ges-
tion des «limites» ne doitelle pas inclure la nécessité d’appren-
dre A limiter notre pulsion de «toujours plus» sur le plan matériel?
Cette pulsion est-elle d’ailleurs inhérente 4 la nature humaine ou
induite par notre systéme? Pouvons-nous contribuer, en tant que
managers, 4 promouvoir le désir d'un développement personnel,
qui peut étre poursuivi sans limites sans présenter de danger envi-
ronnemental? Dans quelle mesure cela impliqueraitil de mettre
des limites A l'extension, discréte mais dangereuse, de lalogique
de concurrence i tous les domaines de la vie? Or cette gestion
des «périmétres» (des marchés, des
entreprises...) devient de plus en
plus difficile. Ainsi, dans le capita-
lisme cognitif (dans lequell'échange
de connaissances devient le moteur

Notre systéme économique
actuel n’est-il pas marqué par

la contrainte d'un «refurnadéquat» pour
les actionnaires (appelé Fair Value) ?
Mais qu’est-ce alors qu'un «relurn adé-
quat»? Comment I'apprécier en fonction
des risques pris? Ces objectifs, appa-
remment contradictoires, ne peuvent-
ils pas converger dans le trés long
terme? Si oui, cominent 'assurer?

4. «Transitions». Si les questions
posées jusqu’ici sont pertinentes, la grande question est de savoir
comment gérer les défis quelles révelent. Constatantl'échec der
révolutions idéologiques du siécle passé et conscient de 'absence
actuelle d'un systéme économique alternatif clairement défini, ne
fautdl pas promouvoir et soutenir les expériences et les projets,”
dans et hors des entreprises, qui pourraient faciliter la transition
vers un autre modéle de société?

Pour faciliter une telle transition et une attention plus grande aux
quatre domaines de gestion évoqués dans cet article, plusieurs
expériences concrétes ont été discutées lors de notre cycle: la
révision de nos systémes comptables, que ce soit au niveau des
nations ou des entreprises, lintroduction de monnaies complé-
mentaires, de «revenus de transition»
ou d'un systéme bi-caméral dansles
entreprises... Aucune de ces pistes
nest suffisante en soi. Mais leur com-
hinaison peutstimuler une plus grande

Laurent Hublet

Membre de I'asbl
Philosophie et
Management, et
Laurent Ledoux
Gérantdel'asbl
Philosophie et
Management

prise de conscience de chaque mana-
ger de son role fondamental dansla |
construction de la société de demain.
Or, ilyaencore du travail sur ce plan:
alors que 77% des CEO interviewes ’
par Ashridge soulignent I'importance |
de prendre conscience du caractére stratégique de se mettre en |
connexion avec toutes les parties prenantes et de trouver ainsi un !
équilibre entre les enjeux & court etlong terme, seulement 7% des |
entreprises et des business schools semblent travailler effective-
ment A cette prise de conscience.

Et pourtant, au-deld des enjeux business, une telle prise de
conscience n'est-elle pas la condition méme de toute vie qui se ~

la démesure ? Comment limiter
nos exces, notre désir sans fin

de «toujours plus»?
T T e e

essentiel de la création de valeur),
les contours des entreprises ne
deviennent-ils pas de plus en plus
flous? Qui sont les travailleurs les
plus productifs de Google: ses sala-
riés ou vous et moi? Quelqu'un est-
il capable de dire dans quels secteurs d’activité opérent réellement
Google et Apple, et plus encore les secteurs dans lesquels ils opé-
reront demain? ‘
2. «liens». Les questions associées 4 la gestion des «limites»
entrainent inévitablement des questions quant aux fagons de gérer
les interdépendances entre les différents acteurs dont les péri-
meétres sont flous, entre ces parties prenantes ou méme ces
domaines d’activités humaines dont les logiques peuvent étre
contradictoires. Comment articuler concurrence et coopération
" gans tomber dans le réductionnisme de la... «coopétition»? Com-
ment gérer au mieux les «externalités» positives et négatives de
nos activités économiques? Comment stimuler et se nourrir de
réseaux qui créent et innovent & pattir de logiques différentes?
3. «Finalités». Quel sens apporter 4 ce que nous faisons? Com-
ment aller au-dela d’une vision réductrice selon laquelle I'objectif
unique du manager est de maximiser la valeur a long terme de
Pentreprise pour ses actionnaires sous la contrainte du respect
des lois et de la décence commune (Shareholder Value) ? Ne fau-
drait-il pas plutt veiller & ce que I'objectif du manager soit de
maximiser la contribution de 'entreprise au bien commun, sous

veut réellement humaine? «Une vie sans examen est-elle digne
détre vécue ?», demandait déja Socrate aux leaders de son époque.
Socrate serait-l le management guru de demain? @ \

wDjsponible sur www.philosophie-management.com
wDisponible sur www.ashridge.org.uk
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Le grand retour de la valeur d’'usage?

west-ce que la valeurd’un objet ou d’une entreprise?

Pourquoi, et comment, attribue-t-on de lavaleur 4 une

chose? Depuis Aristote, philosophes et économistes

se sont efforcés d’apporter une réponse claire  cefte

simple question. La plupart ’accordent pour dire que
la valeur trouve sa source dans la rencontre entre un sujet et un
objet. Pourle saciologue Georg Simmel, Ia valeur est un jugement
porté par Iindividu sur la chose, Mais de quel type de jugement
parle-tonexactement? Tout d’abord, 1a valeur n’est pas seulement
un jugement éconormique: etymologiquement, elle désigne avant
tout une norme morale, qui nous permet de distinguer le hien du
mal. L'un des termes les plus fondamentaux de I'économie pré-
sente ainsi une singuliére proximité avec la morale, Celan’a rien
de surprenant: Adam Smith lui-méme ne se considérait-il pas avant
tout comme un philosophe moraliste? Ensuite, la source de la valeur
€conomique a toujours été sujette A controverse, Aristote opposait
déja lavaleur d’'usage (que l'on retire de Tutilisation de I'objet) et
la valeur d’échange (que I'on peut obtenir en vendant I'objet).
Smith s’est d’ailleurs appuyé sur 'analyse d’Aristote dans son
exemple célébre de I'eau et du diamant: certains biens, comme
'eau, auraient une valeur d’usage élevée mais pas de valeur
d’échange. Au contraire, d’autres biens, tel un diamant, auraient
une valeur d’usage faible mais une valeur d’échange élevée, Dans
le premier cas, la valeur est indissociable du bien ; dansle second,

. Cest un groupe humain qui fixe la

valeur, indépendamment du bien.
Ainsi, les diamants n’avaient aucune
valeur pour les peuplades améri-
caines avant I'arrivée des colons. Ce
n'est qu'a la fin du 19° siécle que les
économistes classiques et Marx ont
rapproché la valeur d’usage de la
quantité de travail nécessaire 4 la pro-
duction de Pobjet.

Exit le concept d’ Aristote ?

Parla suite, les différents modéles de valorisation d'actifs, tel le dis-
counted cash flow model (DCF M), se sont efforcés de combiner Ia
valeur d’usage et la valeur d’échange, en mettant le plus souvent
l'accent sur cette derniére. En simplifiant, le DCFM comporte
deux inconnues principales: le cash que la société devrait géné-
rer dans le futur et le taux d’actualisation (basé principalement
sur les conditions de marché et le risque). Lestimation des cash

* flows futurs correspond & une estimation de la valeur d’'usage de

Pentreprise. Le taux d’actualisation permet quant 4 lui de ramener
cetie valeur d’usage 4 une valeur d’échange. Le DFCM n'est d’ail-
leurs qu'un des modéles utilisés pour valoriser une entreprise.
In fine, le prix payé dépendra de ce que l'acquéreur sera prét 3
payer. Le plus souvent, c’est donc la valeur d’échange qui déter-
mine aujourd’hui la valeur de I'entreprise ou de I'objet. Exit donc
lavaleur d’'usage, ce vieux concept d’Aristote aujourd’hui démodé?
Les questions que beaucoup se posent actuellement peuvent lais-
ser penser le contraire: 1a crise financiére de 2008 n’a-t-elle pas
montreé les limites de Ia fixation de la valeur sur la base quasi
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La crise financiére de 2008
n’a-t-elle pas montré les
limites de la fixation de

la valeur sur la base quasi
unique de critéres d’échange ?

unique de critéres d’échange? Le regain
d’attention pour l'analyse du «sous-
jacent» ne témoigne-til pas d’un regain
d’attention pour la valeur d'usage? Les
défis écologiques actuels ne nous rap-
pellent-ls pas que la valeur d'une chose
ne peut pas étre uniquement détermi-
née par I'échange? La «juste» valorisa-
tion de la forét équatoriale ou de 1a
qualité de 'atmosphére ne doit-elle pas
prendre en compte sa valeur d'usage
pour les générations futures? Nest-ce Ppas ce que font déja cer-
tains fonds publics latino-américains qui achétent des parcelles
de forét pour les revendre 4 des acheteurs qui garantissent leur
préservation, 4 des prix censés intégrer la valeur d’usage future
de la forét?

Comme le remarque Kevin Marechal, docteur en sciences éco-
nomiques, chargé de recherche au sein du CEESE-ULB, «les
choses sont plus ambigugss. «Dans les approches telles que celles
des fonds publics latino-américains, ily a implicitement une sorte
d’equivalence entre d’une part valorisation et monétarisation (qui
n’est qu'une forme de valorisation possible) et d’autre part entre
valeur d’usage etpossibilité d’'usage dans le futur», assure-t-il.
«On touche 14 & la difficulté qu’ont les économistes de trouver un
moyen de tenir compte de I'environne-
ment.L'un despiéges est de recourir au
marché comme indicateur de la valeur
des bienscommuns. Pour tenir compte
de la valeur d’usage, on recourt ainsi
paradoxalement aux prix du marché,
fonctionnant par essence sur la valeur
@’échange! En outre, ce marché et Jes
outils économiques d’évaluation ser-
vant a cette valorisation sont peu aptes
a traiter des services rendus par les actifs environnementaux,
Cela est principalement dii 3 Ia présence de certaines caractéris-
tiques, telle lirréversibilité de certains effets A long terme, parti-
culiérement délicates 3 gérer 4 Paune du modéle économique
traditionnel. On touche 13 4 1a différence essentielle entre 'éco-
nomie classique de I'environnement et économie dite écologique
qui pense moins Ia sphére économique comme un systéme indé-
pendant mais comme un sous-systeme ouvert, inclus dans la bio-
sphére», conclutil.

Quelles approches de la valeur seront donc les plus & méme de
maintenir une terre habitable pour P'étre humain? Une seule chose
est stire: de telles approches seront «sans prix», leur valeur sera
«SAIlS commune mesure», |

Laurent Hublet
Membre de I'ashl
Philosophie et
Management, et
Laurent Ledoux
Gérant de I"asbl
Philosophie et
Management

www.trends.be’

e Retrouvez toutes les chroniques i
de Laurent Hublet et Laurent Ledoux i

surwww.trends.be/fr




Actualité

-OpINIon

CONSOMMATION

Plus de choix nous rend-il

plus heureux?

ans de nombreux domaines de notre vie quo-
tidienne, la palette de choix disponibles pour
le consommateur s’est beaucoup élargie au
fil des derniéres décennies. On peut penser
4 la télévision par exemple, dont P'offre est
passée d’une chaine unique dans les années 1960 a une plé-
thore de chaines céblées ou par satellite. Le cas des voyages
est aussi symptomatique:ily a 20 ans, on achetait des billets
d’avion dans une agence de voyages pour une compagnie
unique. Aujourd’hui, il y a nettement plus de choix de trans-
port et des dizaines de canaux (en particulier via Internet).
Mais sommes-nous réellement plus heureux pour autant?

Plus de choix = baisse des prix

Dans un livre paru en 2004, The Paradox of Choice: Why
MoreIs Less,le psychologue américain Barry Schwartz a mis
en évidence le fait que, paradoxalement, I'accroissement du
choix dans nos sociétés n’a pas rendu les citoyens plus heu-
reux, que du contraire. La thése est particuliérement déran-
geante pour les économistes: plus de choix implique plus de
concurrence, et qui dit plus de concurrence dit baisse des
prix (c’est d’ailleurs vrai pour notre exemple des billets
d’avion). Et, en économie classique, qui dit baisse des prix dit
augmentation de la satisfaction. Mais la thése est également
dérangeante pour-les philosophes: la liberté n’ouvre-t-elle
pas le champ des possibles, contribuant ainsi a'épanouisse-
mentde ’homme? Si c’est le cas, comment expliquer que plus
de liberté puisse rendre 'homme moins heureux? Deux
grandes explications viennent étayer la thése de Schwartz.

Le choiximpligque le regret potentiel
La premiére est psychologique: choisir est un processus
mental complexe, Il faut traiter un grand nombre d’infor-
mations: les avoir d’abord & disposition (pas toujours évi-
dent quand on choisit un billet d’avion...) puis pouvoir les
. interpréter (qui peut dire qu’il a choisi son plan tarifaire de
gaz et d’électricité en toute connaissance de cause ). Il faut
ensuite faire les choix, ce qui signifie avant toute chose
renoncer. Cette problématique a été vécue de maniére trés

*¢ Lorsqueloffireest
pléthorique, le temps ou Iénergie
passée a choisir nejustifient plus
Jorcément économie faite.
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intense par des habitants du bloc de I'Est visitant les pays
occidentaux: face & la multitude des produits disponibles,
ils n’arrivaient pas a choisir non seulement parce que leur
cerveau n’était pas a habituer a tant d'information de ce type
mais surtout parce qu’ils n’avaient pas envie de renoncer a
ce qu’ils ne choisiraient pas. De plus, le choix implique le
regret potentiel: on n’est jamais tout & fait stir d’avoir bien
choisi (dans un avion Ryanair, par exemple, vous savez que
d’autres gens ont probablement payé moins que vous). Les
causes de ce phénoméne ont été trés bien montrées par les
initiateurs de la finance comportementale, Kahneman et
Tversky: nos choix ne sont pas aussi rationnels que les théo-
ries économiques parfois simplistes sur ce plan semblent le
suggérer. On a par exemple tendance & surestimer les der-
niéres informations recues, ou & accorder plus d’importance
aux informations qui nous donnent raison.

Laseconde explication au paradoxe du choix de Schwartz
est économique: lorsque Ioffre disponible est pléthorique,
le temps ou I’énergie passée a choisir ne justifient plus for-
cément 'économie faite. Reprenons notre exemple des low
cost: ¢’il faut chercher deux heures de plus pour gagner
10 euros, est-ce que ¢a en vaut vraiment la peine?

Une nouvelle donne pour les entreprises

Les conséquences du paradoxe de Schwartz sont une nou-
velle donne pour les entreprises. Ce paradoxe implique entre
autres que les consommateurs souhaitent étre mieux assis-
tés dans leur choix. Le succés de plates-formes d’aide a la
décision, tels que les comparateurs en ligne, repose en grande
partie sur ce souhait. Souhait que certains opérateurs ont
d’ailleurs trés bien compris, puisqu’ils n’ont pas hésité a faire
le choix (discutable par ailleurs, ne fiit-ce que d’un point de
vue éthique) d’acquérir ce genre de comparateurs pour mieux
placer leurs produits. Ou en simplifiant drastiquement la
gamme de leurs produits ou des caractéristiques de ceux-ci.
Pour le citoyen aussi, ce paradoxe est une donne nouvelle:
il pousse & la naissance de nouveaux comportements, dits
de «renoncement ou de simplicité volontaire», On comprend
mieux ainsi que ces nouvelles approches telles la «sobriété
heureuse» chére a Patrick Viveret, dont nous vous avions
parlé dans un article précédent («Trends-Tendances» du
18 février 2010), ne sont pas seulement 'apanage de militants
alternatifs mais probablement aussi, quoique souventincons-
ciemment, de bon nombre de citoyens et consommateurs
moins vocaux. L'évolution de vos produits et services répon-
dent-ils effectivement 4 cette «évolution» 2 Avez-vous encore
vraiment le luxe ou le choix d’ignorer cette question? ®




Which management for tomorrow’s society?

Executive Summary of Philosophy & Management'’s cycle of seminars 2009-2010

Management will have to evolve in order to contribute to better to value creation in tomorrow's society. For
the last year, through a cycle of seminars and conferences, a group of philosophers and managers
discussed how this could happen. Their preliminary conclusions are that management in tomorrow's society
should focus on four key areas: management of “limits”, of “links”, of “ends” and "transitions”.

Should management concentrate on the questions of “limits”, of “links”, of “finalities” and “transitions™?
Without pretending to be exhaustive, these four priority areas are the ones that came out of Philosophie &
Management’s seminars. Let us briefly detail them.

1.

Management of “Limits”. This deals primarily with reducing, limiting our excess in terms of material
growth and the related destruction of limited natural resources that go with it. It deals also with
promoting the development of human well-beings, which can be pursued infinitely without endangering
their environment, Finally, the management of “limits" can also be understood as the management of
"perimeters”. Our system goes currently through a crisis of “perimeters” at various levels. For example,
in the currently unfolding cognitive capitalism, the perimeter of companies is more blurred than ever.
Take Google: its market value is greatly the result of its billions unpaid users like you and me. So
depends our agriculture on trillions unpaid workers: bees, insects of all kinds, snails... Where does one
therefore draw the line regarding the "inputs" of a company? At a broader economic level, we also need
to reflect upon the limits of competition, as an organizational principle: can this principle be extended to
all human activities? What are the dangers associated with more and more widespread view of human
beings as small enterprises, with a set of capabilities, competing with other human-enterprises? What
are the limits of our more and more dominant instrumental rationality?

Management of- “Links”. The above questions related to the management of “Limits" leads to
questions related at how we should manage the articulation between different rationalities or principles
(e.g. competition and co-operation, without falling in the "co-opetition” reductionism). We should also
reflect upon how to manage better the different “stakeholders” of any organizations, how to manage
positive and negative externalities, how to stimulate and to tap into networks that creates value and
innovates... To come back to our agriculture example, honey bees have been dying at a worrying lately
(their number has fallen with maore than 70% during the last 4 years). How should we change our
agricultural production practices in order to nurture good “relationships” with vital allies such as bees,
although they were not until today viewed and accounted for as crucial “inputs” for agricultural
production?

Management of “finalities™. Inevitably our questioning of the “limits” and “links" led us to question the
“finalities” of enterprises. Isn't it time to abandon Milton Friedman's reductionary vision? Friedman
famously formulated a manager's sole abjective as "maximising shareholders’ value under the
constraint of the respect of the law (and common decency)”. A manager who would not pursue strictly
this objective should be considered a thief. Isn't it time to turn Friedman’s imperative upon its head?
Couldn’t the following imperative become the guideline for tomorrow’s managers: “Maximize the value
for society as a whole under the constraint of an adequate, minimal, return for shareholders"?

Management of “Transitions™ The last big question is how best to address the managerial challenges
evoked so far. How can we promote and support the “experiments” and projects, within and outside
companies, which will enable a good fransition to another society? Several prioritary actions have been
discussed in that regard, the most fundamental one being the necessary changes we need to bring in
the ways we measure wealth or a company’s value. Could the introduction of complementary currencies
also help bring more resilience in our system and allow taking into account other dimensions than the
sole commercial ones in our exchanges? How could we introduce and finance “transition
revenues” for individuals, communities or cities willing to experiment alternative ways of living? Could
the introduction, within companies, of a “Work Chamber” alongside the current “Capital Chamber” (the
board representing the shareholders) bring a new and posilive dynamism in companies, just like the
democratic bi-cameral system at the political level accompanied unprecedented economic growth?
These and many others proposals were discussed as ways to facilitate the transition to a new system
that remains to be invented.
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As mentioned above, these conclusions are the result from Philosophie & Management latest cycle of
seminars, called: "Question Time: Which management for tomorrow's society?” Created in 2000, this is
already Philosophy & Management 9th cycle of seminars. It boasted 12 top level French and Belgian
philosophers {who are alse often sociologists, economists...) as speakers. The program has been
structured around the key ideas of philosopher Christian Arnsperger's latest book: "L'éthique de l'existence
capitaliste” (Ethics of the capitalist existence), published in September 2009 at Les Editions du Cerf. In this
book, Amnsperger investigates how we could transform the axioms (key principles) of our current capitalist
system, which alienate us all or maintain us alienated, into new axioms that would herald a new "post-
capitalist” society.

To make it more concrete, Arnsperger argues that today's capitalist system rests, among others, on the
following axioms, principles or beliefs: ]
- competition is the only driver for efficiency and generation of wealth:
- our consumer needs are infinite;
- private ownership is necessary to stimulate creativity;
"salvation” and social recognition are solely generated through work.

Are these axioms "natural” for humankind? Or are they “temporary”, the result of our recent history and
baitle of ideas (the last 300 years or s0)? If we believe these axforns are not “natural® but "temporary’, can
we free owrselves from them? How? How can we then “tune” society on other organizing principles?
Arnsperger writes that freedom from these axioms requires a form of detachment (aloofness) from deep,
inner fears: fear of death, of failure, of exploitation, among others.

Existential freedom, "existential liberalism” as he calls it, requires accepting our dependence and our
finiteness as a human being. Dependence and finiteness which we share with all ow peers. This
detachment and this acceptance are for him the expression of muitipte freedoms at the very bottom of our
existence. This should allow us, for example, to move from the principle of capitalistic consumption to the
principle of voluntary sobriety: a deliberate simplicity which advocates widening and deepening consumption
rather than endless growth.- It shouid also aliow us to move from the principle of domination to that of mutual
care or from the principle of propriety to the one of mutuality, commonness.

But one may say: how can we stimulate the advent of these freedoms? How can we facilitate or trigger this
awakening at the level of each individual? Can we reconcile this awakening, these freedoms with the
current management of companies? Should we change our way of managing them to? If so, how should we
try to do that? All these questions were finally crystailized into the following seminars:

16/09: Public opening session, with a debate belween the philosopher Christian Arnsperger, Eric Domb (CEOQ
Paradisio) & Pierre Gurdjian (Managing Partner at Mc Kinsey)

26/09: Competition: the sole drive towards efficiency and wealth? by Pierre Dardot & Christian Laval
24/10: New focal currencies for new local refationships? by Bernard Lietaer ' .

21/11: Is democracy in companies possible? by |sabelle Ferraras

12/12: Is it rational to work in order to develop oneself? by Pierre-Michel Menger

16/01: Always more? Always better? Which future for growth, consumption and their management? by Patrick
Viveret

27/02: Innovation, what for? by Luc de Brabandere
20/03: Which ‘business models’ in an economy without scarcity? by Yann Moulier-Boulang & Antoine Rebiscoul
24/04: Accountability or assistance: which balance? by Christian Léonard

06/05: Public closing session with a debate between Christian Amsperger, Bruno Van Lierde (BCG) et Charles de
Liedekerke (Joris ide) '
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