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Par Patrick Lagadec

Les défis

du nouvel Age des Découvertes

Le XXF siécle naissant multiplie les signaux d’alerte. Avec superbe,
nous préférons les ignorer. Sur tous les fronts, il frappe, il déstructure,

il engloutit. Il ouvre aussi de vastes territoires inconnus, promesses

d’inédits, mais nous préférons bégayer nos réponses dépassées et
surfer d Paveugle. Pathétigue stratégie de contournements des trois
seules questions qui vaillent : Qu’est-il arrivé ? Quels piéges éviter ?

Comment tenir le présent et inventer nos futurs ?

g Vide stratégique (Philippe Baumard :

«La Vue stratégique= CNRS, Paris,

2012) étend son empire. Sur la defensive,

nous déversons Injonctions technigues,

usines i gaz organisationnelles, torrents de
communication ; nous vaporisons de la gestion de crise &
tous les étages. Mals nos outlls n‘embrayent plus, nos élé-
ments de langage connaksent le décrochage de haute altl-
tude, la frénésie accélére 'hémorragle de sens.

On ne répond pas 4 un défi stratégique par de la suren-
chére tactique, & |'effondrement de sens par du micro-
management compulsif. Le XXI® siacle exige tout autre
chose, aussl blen pour nous protéger que pour Inventer. La
tdche est Immense, et Il n'y a pas de script. C'est le ot de
toutes bes pérlodes de transition historigue. On en connaft
les abimes : se draper dans un optimisme de caphulation,
avant de fulr la dénégation pour la désespérance ; attendre
quelgue prophiéte, «et c'ost alors le Fohrer qui arrive s,
disait Karl Jaspers.

On en connalt les exigences : luckdité sur les frontléres
a dépasser, clarté sur les responsabilités 3 assumer, déter-
mination dans I'inventlon collective. Nous sommes comme
les navigateurs des Grandes Découvertes. Quand Ils s'aven-
turent sur le Grand Océan, au-dela des Colonnes d’'Hercule,
lls dolvent falre Iz deull de leur cosmologle de référence,
héridée de I"Antiquité. Ils changent d'Univers, dolvent
rélnventer vislons, trajectolres, boltes a outils. Six slécles
plus tard, aujourd hul, sur tous les fromts, les repéres ont
Implosé, les ancrages sont arrachés, les conditlons génd-
rales sont transformées.

Le hors-échelle. On avakt anticipé des missiles, mon
des cutters ot des avions de ligne racyclés en armas de dés-
tructuration massive. Ce fut le choc du 11 Septembre. Ce
fut I'aberration de Katrina : non un cyclone mals = une arme
de destructlon massive, sans dimenslon criminelle » selon la
formule de I'Amiral Thad Allen. Ce fut la surprise nucléalre
de Fukushima : elle n"entralt nl dans nos épures nl dans nos
échelles de référence. Ce fut le cyclone Iréne menacant tout
IEst du continent américain (2011); nul n"aurakt pu dessl-
ner d'avance la carte des Impacts. Il n'y a plus de lol natu-
relle voulant que tout phénoméne solt, par essence, borné.

Les interdépendances totales. A la fin du slécle
dernler, nous avons beaucoup évoqué «l'effet dominos =.
Cependant, Il étalt entendu que la dynamigue finkssalt par
s'épulser. Désormals, les principes d'Interdépendances
et de flux tendus généralisés, le sacrifice de la résllience
comme condition de I'effhicacité maximale iImmédiate, ont
mis en place les conditions de pandémies foudroyantes.

L'instantanéité. Les dernléres décennles ont wu
I'accélération générale de la witesse, mak [a aussl un
seull qualiatif a été franchl. En mal 2010, Wall Street
it s"évaporer 700 milliards de dollars en 7 millisecondes.
La nowvelle de Fintervention amérlcalne sur la cache de
Ben Laden était sur Twitter au moment méme od [exd-
cutlf US sulvalt I'opération depuls la War room de La
Maison Blanche. Ce n'est plus de I'accéleration, c'est
I"écrasement du vecteur vitesse. Il faudralt quasiment opé-
rer en temps négatif.
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Tenir le
lien entre
un passé
qui ne
répond
plus et un
Jutur qui
ne se dis-
cerne pas
ENncore. »

«

Les mots
les plus
promet-
teurs ja-
mats écrits
sur les
cartes de

la connais-
sance hu-
maine sont
bien Terra
Incognita. »

1. Rittel et Webber. In -
Dilemmasina General

Publishing Company,

Inc., Pays Bas, 1972

2. Mike Granatt :

3. Thomas Kuhn, La
Struciure des révolubions

scientifigues. Champs
Flammaricn, 1983
France.

Des socles en liguéfaction. C'est le plus décisif
Jusqu'a présent, toute action Intervenalt dans des millewx
absorbants. Aujourdhul, ce sont des calsses d'amplification
explosive. Environnement naturel en prole  des désordres
folsonnants, leucémie financlére et Immuno-dépression
économigque, retour stupéfiant de Funivers de la guerre,
dissolution générale de la confiance en la démocratie et
dynamigues collectives mortiféres. Nos murs porteurs ne
thennant plus.

L'ignorance. Nous étlons devenus experts en maitrise
de I'incertitude A la marge. Désormals, des «trous nolrs =
s'Installent au ceewr de la connalssance. La colonne verté-
brale de nos projets, de nos conguétes, de nos pactes de
confiance, apparalt soudaln structurellement fragile, woire
factice.

Des problémes diaboligues

ous volcl finalement aux prises avec des «=pro-

blémes diaboliques =" Chaque problame est le

symptome d'un enchevétrement de problémes
eux-mémes difficiles & salsir et méme & définir. Il n'est plus
possible de clrconscrire des champs opératolres, d'lsoler
des causes, de distinguer des composantes, permettant des
traltements technlques, spécifiques et séquentiels. La pen-
sée probabiliste devient Inopérante. Le jugement devient
central, mals les critéres et valeurs de référence font eux
aussl partle de la question. Lintervention ne résout pas le
probléme, elle le falt muter. Les stratégles essal-erreur
ne sont plus praticables : chague actlon est & un coup. Les
wicked problems ne sont plus I'exception, maks le terraau
universel.

Depuls une décennie, un leltmotiv a prévalu dans le
domalne du plletage de nos systémes: « Think out of the
box =, C'étalt déja dprouvant pour nos cultures. Il nous faut
désormals aller blen plus loin encore. « There Is no box
anymore =, constate Mike Granatt’. Le Grand Océan, n'est
décidément pas la Mare Nostrum, qul pouvalt lgnorer la

+ démesure, I'Inconnu, et les vagues scéldrates.

Les nouvelles lignes Maginot

2 plége commun est de se replier derriére trols
lignes de tranchées.

Barriére intellectuelle. 1 va nous fallolr falre notre

deull de principes fondateurs : des champs clos et compar-

timentés, des univers stables («toutes choses égales par

« Il ne sest jamais

prodiat une telle rupture.

Toutes les vieilles bouces qui
balisaient le chenal de nos vies
semblent avoir été balayées. »

Lord Esher, 1910, Extrait de = Aoll 14 =, de Barbara Tuchmann

allleurs ), un terrain de jeu assuré de continuité (la discon-
tinuité comme |a montée aux extrémes relevant de |'aber-
ration) des risques limités, des Incertitudes a la marge, mals
des corpus de connalssances robustes; une garantle d'addi-
tivité idylligue : « Ce qui est bon pour General Motors est bon
pour les Etats-Unis . Notre Grand Océan actuel ne répond
plus qu'accidentellement & ces principes. Parell change-
ment de décor exige la production en urgence d’intelll-
gences nouvelles. Or, comme Ia clarifé Thomas Kuhn'ce
qui reléve de Finventlon n'est guére spontanément prisd,
pour user de la litote, & commencer par la communauté
sclentifique, celle-cl se concentre le plus souvent sur les
«anomalles réskduelles= & Iintérieur du paradigme
COMVEenL.

Barriére psychigue. Cette dimension, taboue, est
déterminante. Quitter les protections du connu déclenche
de formidables angolsses. Quand, pour reprendre I'analyse
de Nicole Fabre®, la robustesse d'un systéme tlent & ce quil
ne lalsse percevolr aucune fallle, 1a sensation d'une perte
de maftrise provoque des replis d'une pulssance Inoute, qui
bloquent toute Inventivité, et s‘autorisent tous les compor-
tements régressifs au moment méme od Il n’y a pas de salut
en dehors de I'invention partagée.

Barriére de pilotage. Les temps de rupture sont gros
de pathologles majeures.

La tétanksation, chacun se replie sur ses bunkers, dans
un « Ne pas déranger = pathétique.

La rigidité, c'est l'application mécanique de régles
funestes, mals qul rassurent par leur orthodoxie — le non
SBens marche au pas.

La démission, & I'inverse, on enldve toute régle et I'on
assure que la main Invisible saura assurer un optimum de
réve,

La provocation, comme sl ka confrontation au difscile
déclenchalt des pulsions d'Indécence Irrépressibles, on
pose des actes et on affiche des attitudes clselées au scal-
pel par Gottfried Benn «0n salt blen que les hommes n'ont
pas d'ame, s1 seulement s avalent un peu de tenue = (Cité



par Thérése Delpech : « UEnsauvagement — Le retour de la
barbarle au X XI* siécle =, Grasset, 205).

La dislocatlon, on coupe les ponts, on détrult les liens,
quand c'est 'Inverse qui peut sauver. Le suicide, comme
I"Europe l'accomplit  'aube du XX® siécle. La barbarie, dés
lors que la perte de sens falt opter pour un « Aprés mol, le
Déluge = oil le tragique n'a plus de mite. Aujourd'hul, avec
la montée des défis, on volt ces blocages se coaguler. Le
pllotage use d'un étrange drolt de retrailt face a la multipli-
cation des « trous noirs = © quartiers, Industries, réseaux,
villes, populations, pays, qul sertent de la carte. Blentdt, on
risgue de devoir compter, a I'Inverse, les casks de normalité
qul tlennent encore. Ce qul est en jeu, cest la tenue de la
texture méme de nos pays. Comme I'indique Cooper Rama,
« Klssinger et 5a génération ont di tratter la dissuasion, 1l
nous revient a nous d'assurer 1a résllience =. Il est temps
de percevolr I'impérieuse nécessité d'une nouvelle donne
— stratéglque — sl I'on veut éviter de nouvelles = Etranges
Défaltes “s...

Penser l'impensable

a force vislonnalre des grands navigateurs nous
est nécessalre. Certes, Il faut conserver cer-

taines rogles habituelles, tenir le llen entre un
passé qul ne répond plus et un futur qui ne se discerne pas
encore. Mals surtout, nous devons explorer au-dela des
contrées connues.

Requérir un leadership d'invention, loin da simple
management certfid. Que I'on bannisse la régle sl courante
« Ne venez pas Inquiéter nos responsables! ». Au contralre,
Ia vislon, I'exemplarité, deviennent cruciales. Cela exige des
Initlatives. En urgence. Pour I"heure, le niveau de prépara-
tlon et d'Implication des étages stratéglques de nos orga-
nisatlons est souvent par trop décalé, pour dire le moins.
La fonction DG est a réinvemnter.

Tisser de nouvelles alliances, tendues vers de
Finvention collective; au sein des organisatkons, avec les
partenalres extérieurs, avec les malllages soclétaux, loin
des simples énonclations de principes hiérarchigues, de
régles ratfices. Cela exigera aussl des appuls, pour fortiher
d'autres démarches en termes d'attiudes autant que de
methodes. La fonction RH, & revivifier, va devenir vitale.

Respecter les innovations «par le bas=, la capa-
clté des adminisirés & inventer eux-mémes des «Inédits
viables » selon le mot de Michel Séguler (avec Frangolse

Garibay, = Pratiques émancipatrices : actualités de Paulo
Freirs, Syllepse, 2009). Dans « L'Age de I"impensable s,
Joshua Cooper Ramo («The Age of the Unthinkables,
Little, Brown, 2009}, souligne qu'une bonne part de la
réponse est préclsément dans cette granularité qul nous est
spontanément étrangere. Le rdle cruclal du terrain devra
&tre repensé, 1l sera de plus en plus souvent, dans tous les
secteurs, la clé de sortle et de réussite.

Un formidable effort de connaissance et de
savoir-faire. Durgence, Il nous faut explorer toutes les
expériences pour repérer les mellleures Inltlatives créa-
trices. Il faut sortlr de la loglque =apporter des plans et
des outlls pour ne pas Etre surpris= et, a I'inverse, 1l faut
«58 préparer & atre surpris=. A commencer par les éche-
lons dirigeants, les plus rétlfs 4 la perspective, et qul, sauf
exception et cela dans tous les pays, désertent tous les
entralnements dans ce reglstre pourtant vital. C'est dans
cette méme velne qu'll faut aussl rebatir blen des enseigne-
ments et des formatons prétendus d'excellence.

Explorons, Inventons, expérimentons des possibles.
Sans nler les réalitds, « Le timonier dolt naviguer avec les
vagues, sinon elles I'engloutironts, disalt Chou En-lal a
Henry Kissinger. Sans attendre que les difficultés nous sub-
mergent. Comment viviher ces dynamigues? Nous allons
avolr besoln de facllitateurs, pour alder & ces nalssances
délicates. Nous aurtons tous les motifs de balsser les bras.
Falsons plutdt ensemble le parl du positif. En reprenant
peut-&tre ces lignes de Danlel Boorstin en introduction 4 sa
fresque grandiose sur « Les Découvreurs® =, « Les mots les
plus prometteurs Jamals &crts sur les cartes de la connals-
sance humaing sont blen Terra Incognita =. A nous donc de
nous mobiliser dans le registre de la connalssance comme
dans celul de I'action. Pour relever ce défi d'un nouvel Age
des Découvertes. OO

« Personne ne sait que ﬁunz

Nous sommes dans un nouveau
territowre. C'est un tout autre jeu
et il va falloir trowver comment

il se joue. »

Senatear Reld, chef de |a majorié démocrate an Sénat amérlcaln,
seplembre 2008

La tiche
est im-
mense, et
tln'y a pas
de scripft.
est
le lot de
toutes les
périodes
de transi-
tion histo-
rigue. »

«

Kissinger
et sa géné-
ration ont
dii traiter
la dis-
suasion,

il nous
revient d
nous d’as-
surer la
réstlience. »

i. Nicale Fabire,

5. Titre éponyme de
Marc Bloch. Edition
originale : Editions
Franc-Tirear. 1046,

France
fi. Daniel Boorstim,
= Les Diécouvreurs =,

Robert Laffont, 1983



