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PREFACE

La responsabilité historique des dirigeants au XXle siécle

« Certaines générations héritent d’une époque. D’autres héritent d’un tournant de
I’Histoire. Notre génération hérite des deux. »

Ce livre est né d’une conviction simple.

Nous vivons I'un des moments les plus décisifs de I'histoire humaine.

Depuis plusieurs siécles, 'humanité n’avait jamais été confrontée simultanément a
autant de transformations majeures : mutations géopolitiques, révolution
technologique, bouleversements énergétiques, tensions démographiques, fragilités
écologiques, recompositions culturelles, accélération informationnelle et émergence
d’intelligences artificielles capables de modifier en profondeur les équilibres
économiques, sociaux et politiques.

Nous assistons a la convergence de phénomeénes qui, autrefois, se déployaient sur
plusieurs générations.

Aujourd’hui, ils se produisent en méme temps.

Le rythme de I'Histoire s’accélére.

Et lorsque I'Histoire accélére, la responsabilité des dirigeants change de nature.
Pendant longtemps, gouverner consistait principalement a administrer.

Administrer des ressources.

Administrer des institutions.

Administrer des équilibres.

Administrer des intéréts parfois divergents.

Cette responsabilité demeure indispensable.

Mais elle ne suffit plus.

Les dirigeants du XXle siécle sont désormais confrontés a une exigence nouvelle : non
seulement gérer le présent, mais rendre possible I'avenir.

C’est cette responsabilité historique qui constitue le coeur de cet ouvrage.




Le retour des grandes responsabilités

Chaque époque produit ses propres défis.

Le XXe siécle fut marqué par les guerres mondiales, les affrontements idéologiques, la
décolonisation, la reconstruction économique et la mondialisation.

Le XXle siécle est confronté a une autre catégorie de défis.

Des défis systémiques.

Des défis interconnectés.

Des défis dont les conséquences dépassent largement les frontiéres nationales.
Les crises contemporaines ne demeurent jamais locales.

Une crise financiére devient mondiale.

Une pandémie devient mondiale.

Une rupture technologique devient mondiale.

Une crise énergétique devient mondiale.

Une instabilité géopolitique devient mondiale.

Les dirigeants d’aujourd’hui évoluent dans un systéme ou chaque décision produit des
effets visibles et invisibles a grande échelle.

Jamais le pouvoir n’a été aussi connecté.

Jamais les conséquences du pouvoir n'ont été aussi étendues.

Mais jamais non plus I'incertitude n’a été aussi forte.

Nous savons davantage.

Nous contrélons moins.

Nous sommes mieux informés.

Nous sommes plus vulnérables.

Nous disposons d’outils extraordinaires.

Nous faisons face a des risques inédits.

Cette tension caractérise notre époque.

Et elle exige une nouvelle forme de leadership.

Le dirigeant face a I’'Histoire

L'Histoire ne se souvient pas de tous les dirigeants.

Elle se souvient de ceux qui ont compris leur époque.

Elle se souvient de ceux qui ont su voir plus loin que les urgences immédiates.
Elle se souvient de ceux qui ont préparé I'avenir alors méme que le présent exigeait
toute leur attention.

Le véritable dirigeant n’est pas simplement celui qui répond aux événements.
C’est celui qui comprend les forces qui produisent les événements.

Il ne se contente pas de gérer les conséquences.

Il agit sur les causes.

Il ne suit pas les tendances.

Il percgoit les dynamiques profondes qui les rendent possibles.

Cette capacité constitue I'une des distinctions fondamentales entre administration et
leadership.

L’administrateur gére les situations.

Le leader fagonne les trajectoires.

Le premier préserve.

Le second prépare.

Le premier répond aux problémes.

Le second construit les conditions d’un avenir souhaitable.

Les deux sont nécessaires.

Mais dans les périodes de transformation civilisationnelle, le second devient
indispensable.




AVANT-PROPOS

Pourquoi ce livre existe

Ce livre n'a pas été écrit pour enseigner le leadership au sens classique du terme.
Des milliers d’ouvrages remplissent déja cette fonction.

Il n’a pas davantage été congu comme un manuel de management.

Ni comme un traité académique.

Ni comme une collection de recettes stratégiques.

Il poursuit une ambition différente.

Aider les dirigeants a développer une compréhension plus profonde de la nature réelle
du leadership dans les périodes de transformation historique.

Car les crises que nous traversons ne sont pas uniquement économiques,
technologiques ou géopolitiques.

Elles sont également des crises de perception.

Des crises de discernement.

Des crises de vision.

Des crises de sens.

Les outils du passé permettent souvent de résoudre les problémes du passé.

Mais ils deviennent insuffisants lorsque le monde change plus vite que les cadres
mentaux qui servent a l'interpréter.

C’est précisément dans ces moments que nait la nécessité d’'un nouveau paradigme.

Une conversation mondiale entre dirigeants

Ce livre est destiné aux chefs d’Etat.

Aux premiers ministres.

Aux ministres.

Aux dirigeants internationaux.

Aux présidents de grandes organisations.

Aux membres des comités exécutifs.

Mais plus profondément encore, il s’adresse a tous ceux qui exercent une
responsabilité dont les conséquences dépassent leur propre personne.

Il s’agit d’'une conversation entre batisseurs.

Entre femmes et hommes conscients que leur fonction ne leur appartient pas
totalement.

Parce qu’ils exercent une responsabilité qui les relie a une histoire plus vaste qu’eux-
mémes.

A des générations qui les ont précédés.

A des générations qui leur succéderont.

Le leadership véritable commence lorsque I'on comprend que I'on n’est que dépositaire
temporaire d’'une responsabilité qui nous dépasse.




INTRODUCTION GENERALE

Une nouvelle époque exige un nouveau leadership

Nous entrons dans une période ou les modeles de leadership hérités du siécle
précédent atteignent leurs limites.

Les méthodes qui ont produit les succés d’hier ne garantissent plus les succés de
demain.

Le monde devient plus complexe.

Plus interconnecté.

Plus rapide.

Plus imprévisible.

Face a cette réalité, deux formes complémentaires de leadership émergent
progressivement.

Le Leadership Visionnaire.

Et le Leadership Invisible.

Les crises visibles et invisibles

Les dirigeants sont généralement formés a gérer les crises visibles.

Les indicateurs économiques.

Les conflits.

Les tensions sociales.

Les marchés.

Les institutions.

Mais les crises visibles sont souvent les manifestations de causes invisibles.
Derriére une crise économique se trouvent des dynamiques culturelles.
Derriére une crise politique se trouvent des fractures de confiance.

Derriére une crise institutionnelle se trouvent souvent des crises de sens.
Derriére une crise geéopolitique se trouvent des mouvements civilisationnels plus
profonds.

Comprendre uniquement ce qui apparait ne suffit plus.

Il devient nécessaire de comprendre ce qui agit silencieusement.

Les limites du leadership traditionnel
Le leadership traditionnel repose principalement sur trois leviers :
e le pouvair ;
e [autorité ;
e le contrdle.
Ces leviers demeurent utiles.
Mais ils deviennent insuffisants lorsque les systémes deviennent trop complexes pour
étre contrélés directement.
Les grandes transformations du XXle siécle ne peuvent étre pilotées uniquement par la
contrainte.
Elles nécessitent 'adhésion.
La confiance.
Le sens.
La compréhension.
L'alignement.
Le dirigeant du futur devra maitriser davantage que le pouvoir visible.
Il devra comprendre les dynamiques invisibles qui orientent les comportements
humains.




L’émergence du Leadership Visionnaire

Le Leadership Visionnaire repose sur une capacité essentielle :
Voir avant les autres.

Voir plus loin.

Voir plus profondément.

Voir ce qui n’est pas encore visible.

Le leader visionnaire ne prédit pas I'avenir.

Il prépare I'avenir.

Il identifie les tendances émergentes.

Il détecte les signaux faibles.

Il construit des scénarios.

Il prépare les organisations, les institutions et les nations a des réalités qui ne sont pas
encore apparues.

La vision n’est pas une intuition vague.

C’est une discipline.

Une méthode.

Une responsabilité.

L’émergence du Leadership Invisible

Le Leadership Invisible constitue la seconde révolution.

Il repose sur une idée fondamentale :

Les résultats visibles sont produits par des causes invisibles.

Les nations prospéres reposent sur des valeurs invisibles.

Les institutions solides reposent sur une confiance invisible.

Les sociétés résilientes reposent sur des liens invisibles.

Les grandes transformations naissent souvent d’évolutions imperceptibles avant de
devenir soudainement évidentes.

Le Leadership Invisible consiste a comprendre, orienter et renforcer ces dynamiques
profondes.

Non par la manipulation.

Mais par la lucidité.

Non par la domination.

Mais par I'alignement.

Non par la force.

Mais par la compréhension.

La doctrine O.VISION

La doctrine O.VISION est née de I'observation des grands batisseurs de I'Histoire.
Qu'ils aient dirigé des nations.

Des entreprises.

Des institutions.

Des mouvements.

Ou des civilisations.

Une constante apparait.

Les dirigeants les plus remarquables possedent deux capacités simultanément :
lIs voient loin.

Et ils voient profondément.

lls maitrisent la vision.

Et ils comprennent l'invisible.

lls savent ou aller.

Et ils comprennent ce qui rend le voyage possible.

Le principe fondateur d’O.VISION peut étre formulé simplement :

Maitriser la vision et I’exécution pour atteindre les objectifs fixés.

Mais cette formule n’est que la partie visible d’'une ambition plus vaste :
Développer une gouvernance lucide capable de servir durablement le bien commun.



Intelligence, Sagesse et Présence Eveillée

Le sommet du leadership n’est pas l'intelligence.

L'intelligence permet de comprendre.

La sagesse permet de discerner.

Mais il existe un troisieme niveau.

La présence éveillée.

La capacité d’étre pleinement présent a la réalité telle qu’elle est.

Sans illusion.

Sans aveuglement.

Sans déni.

Sans agitation.

La présence éveillée permet de voir clairement.

La sagesse permet de juger justement.

L'intelligence permet d’agir efficacement.

Lorsque ces trois dimensions sont réunies, le leadership atteint sa maturité.
Et lorsque le leadership atteint sa maturité, il cesse de servir uniquement le présent.
Il devient capable de servir 'avenir.

Ce livre est une invitation.

Une invitation a penser plus largement.

A voir plus loin.

A comprendre plus profondément.

A agir plus justement.

A transmettre davantage que ce qui a été recu.

Car les générations futures ne nous demanderont pas seulement ce que nous avons
administré.

Elles nous demanderont ce que nous avons préparé.

Elles nous demanderont ce que nous avons rendu possible.

Et elles nous demanderont si nous avons été a la hauteur des responsabilités
historiques que notre époque nous avait confiees.



PARTIE | — ELEVER LA CONSCIENCE

« Une nation ne s’effondre jamais d’abord par manque de ressources.

Elle s’affaiblit lorsqu’elle perd la conscience de ce qui mérite d’étre protége, développé
et transmis. »

La premiére responsabilité d’un dirigeant n’est pas de gouverner les événements.

Sa premiére responsabilité est de comprendre la nature du moment historique qu'’il
traverse.

Les décisions d’un chef d’Etat ne s’inscrivent jamais dans le seul présent. Elles
modifient des trajectoires qui s’étendent souvent bien au-dela de son mandat, parfois
bien au-dela de sa génération.

L'Histoire ne juge pas les dirigeants a partir de leurs intentions.

Elle les juge a partir de leurs conséquences.

Cette premiére partie constitue donc une invitation a élargir le champ de conscience du
dirigeant. Elle propose un déplacement du regard : passer de I'urgence a I'essentiel, du
court terme au temps long, de 'administration du présent a la préparation de I'avenir.
Elle traite du moment historique de ’humanité, du véritable trésor des nations, de la
relation entre pouvoir et responsabilité, des tentations qui accompagnent toute autorité
et du principe fondamental sans lequel aucune société ne peut prospérer durablement
: I'unité.




CHAPITRE 1
LE MOMENT HISTORIQUE DE L’HUMANITE

Les mutations du XXle siécle

Chaque siécle posséde sa signature.

Le XlIXe siécle fut celui de l'industrialisation.

Le XXe siécle fut celui de la puissance technologique, des idéologies de masse et de
la mondialisation.

Le XXle siécle apparait comme celui des interdépendances.

Jamais dans I'histoire humaine les nations n’ont été aussi connectées.

Jamais elles n'ont été aussi vulnérables aux mémes perturbations.

Une crise financiére née dans un pays affecte instantanément I'économie mondiale.
Une pandémie traverse les frontiéres en quelques semaines.

Une innovation technologique transforme simultanément les comportements de
milliards d’individus.

Une guerre régionale peut déstabiliser les chaines d’approvisionnement mondiales.
Nous vivons dans un systéme global ou chaque action locale produit des
conséquences planétaires.

Cette nouvelle réalité modifie profondément la fonction du dirigeant.

Hier, gouverner consistait principalement a administrer un territoire.

Aujourd’hui, gouverner consiste également a comprendre des systémes complexes.
Le chef d’Etat du XXle siécle doit étre a la fois stratége, analyste systémique, batisseur
d’institutions et gardien du temps long.

Les défis systémiques mondiaux

Plusieurs défis se présentent simultanément.

La transition démographique

Certaines nations vieillissent rapidement.

D’autres connaissent une croissance démographique considérable.

Cette divergence modifie I'’équilibre économique, social et géopolitique mondial.
La révolution technologique

L'intelligence artificielle, la robotique, les biotechnologies et I'informatique quantique
redéfinissent les notions de travail, de souveraineté et de sécurité.

La transition énergétique

La question n’est plus seulement de produire davantage d’énergie.

La question est de produire une énergie durable, accessible et résiliente.

La transition environnementale

La préservation des écosystémes devient une condition de stabilité économique et
sociale.

La transition géopolitique

Le monde évolue vers une configuration multipolaire.

Les rapports de force deviennent plus complexes.

Les alliances se recomposent.

Les équilibres se déplacent.




Les grandes transitions civilisationnelles
Les grandes civilisations ne disparaissent pas brutalement.
Elles se transforment.
Elles passent d’'un paradigme a un autre.
L'Histoire montre que les périodes de transition sont toujours marquées par :
e lincertitude ;
e [innovation ;
e les conflits ;
e les opportunités ;
e I'’émergence de nouvelles élites ;
e [|'apparition de nouvelles visions du monde.
Nous vivons aujourd’hui 'une de ces périodes.
Le défi consiste a discerner ce qui change réellement derriére le bruit quotidien de
I'actualité.

Le dirigeant face a I'Histoire

Le dirigeant peut considérer son mandat comme une fonction.

Ou comme une responsabilité historique.

La différence est immense.

Le premier gere le présent.

Le second prépare I'avenir.

Le premier cherche a réussir son mandat.

Le second cherche a servir plusieurs générations.

L'Histoire retient rarement ceux qui ont simplement administre.

Elle retient ceux qui ont transformé durablement la trajectoire de leur peuple.
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CHAPITRE 2
LE VERITABLE TRESOR

Qu’est-ce qu’un trésor ?

Lorsqu’on évoque le mot trésor, I'imaginaire collectif pense immédiatement a I'or, a
I'argent ou aux richesses matérielles.

Pourtant, les plus grandes civilisations ont compris une vérité plus profonde :

Le véritable trésor est invisible.

Il réside dans ce qui permet a une société de créer continuellement de la valeur.
Le trésor d’'une nation n’est pas seulement ce qu’elle posséde.

C’est ce qu’elle est capable de produire, de transmettre et de renouveler.

Richesse matérielle et richesse civilisationnelle

Une nation peut disposer de ressources naturelles considérables et demeurer fragile.

Une autre peut disposer de peu de ressources mais devenir prospeére.
La différence provient souvent de facteurs invisibles :
e la qualité des institutions ;
¢ la confiance collective ;
e ['éducation ;
e la culture du travail ;
¢ linnovation ;
e la cohésion sociale.
La richesse matérielle est un résultat.
La richesse civilisationnelle est une cause.

Le capital invisible des nations

Le capital invisible comprend notamment :
Le capital humain

Les compétences, les talents, la créativité.
Le capital culturel

Les valeurs, les traditions, les récits fondateurs.
Le capital institutionnel

La qualité des régles et des organisations.
Le capital moral

La confiance et le sens des responsabilités.
Le capital relationnel

La capacité a coopérer.

Ces actifs sont difficiles a mesurer.

lls sont pourtant déterminants.

Le destin des civilisations

Les civilisations prospérent lorsqu’elles renforcent leur capital invisible.

Elles déclinent lorsqu’elles le consomment sans le renouveler.

Le véritable enjeu du leadership consiste donc a protéger ce patrimoine immatériel.
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Etude de cas : ’Empire romain
La puissance romaine reposait moins sur ses légions que sur ses institutions.
Pendant plusieurs siécles, Rome développa :
e un systéme juridique ;
e des infrastructures ;
e une administration ;
e une culture politique.
Lorsque la cohésion interne se fragilisa, la puissance militaire ne suffit plus.
L 'affaiblissement du capital invisible précéda I'affaiblissement du capital matériel.

Etude de cas : Singapore
Dépourvu de ressources naturelles significatives, Singapour batit sa réussite sur :
e ['éducation ;
o [intégrité publique ;
e la vision stratégique ;
e [|'excellence administrative.
Le principal actif du pays n’est pas dans son sous-sol.
Il est dans son systéme.

Etude de cas : Toyota

Toyota a démontré qu’une culture d’amélioration continue peut devenir un avantage
concurrentiel durable.

Son trésor réside moins dans ses usines que dans sa capacité organisationnelle.

Etude de cas : Apple
Apple n’est pas devenue 'une des entreprises les plus valorisées du monde gréce a
ses produits seulement.
Elle a construit un écosystéme fondé sur :
e le design;
¢ linnovation ;
e I'expérience utilisateur ;
e la cohérence stratégique.
Son capital invisible constitue son principal actif.
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CHAPITRE 3
LE POUVOIR ET LA RESPONSABILITE

Autorité et légitimité

L’autorité peut étre accordée par la loi.
La légitimité doit étre gagnée.
L’autorité permet de décider.

La légitimité permet d’étre suivi.

Un dirigeant durable posséde les deux.

Service et commandement

La conception traditionnelle du pouvoir repose sur la capacité a commander.
La conception mature du leadership repose sur la capacité a servir.

Servir ne signifie pas renoncer a 'autorité.

Servir signifie utiliser 'autorité au bénéfice du bien commun.

La responsabilité historique
Chaque décision importante produit des effets en cascade.
Le dirigeant responsable agit en considérant :
e les conséquences immédiates ;
e les conséquences différées ;
e les conséquences générationnelles.
Il ne demande pas seulement :
« Que puis-je faire ? »
Il demande :
« Que devrais-je faire ? »

La transmission

Le véritable test d’un dirigeant n'est pas ce qu’il construit pendant son mandat.
C’est ce qui continue a produire des bénéfices aprés son départ.

Les grandes institutions survivent a leurs fondateurs.

Les grandes nations survivent a leurs dirigeants.

La transmission est donc I'ultime responsabilité du pouvoir.

Etude : Winston Churchill
Churchill incarne la capacité a maintenir la détermination collective dans I'adversité.
Son leadership fut autant psychologique que politique.

Etude : Lee Kuan Yew
Lee Kuan Yew démontra qu’une vision de long terme peut transformer un territoire
vulnérable en référence mondiale.

Etude : Nelson Mandela
Mandela montra que la réconciliation peut constituer une stratégie de puissance
nationale.

Etude : Satya Nadella
Nadella illustre la capacité a transformer une organisation en modifiant sa culture avant
Ses processus.
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CHAPITRE 4
LES TROIS TENTATIONS DU DIRIGEANT
Toute forme de pouvoir expose a trois tentations permanentes.

Elles traversent les siécles.
Elles concernent les Etats, les entreprises et les institutions.

La tentation de I’Avoir

Posséder

Le pouvoir peut devenir un moyen d’appropriation.
Accumuler

L’accumulation peut progressivement remplacer la mission.
Controler

Le désir de contrdle absolu conduit souvent a la rigidité.

Or les systémes vivants ont besoin d’adaptation.

La tentation de I’Etre

Prestige

Le prestige est utile lorsqu'’il sert la fonction.

Il devient dangereux lorsqu’il devient une finalité.

Statut

Le statut peut éloigner le dirigeant de la réalité.

Reconnaissance

La recherche constante de reconnaissance affaiblit souvent la capacité de
discernement.

La tentation du Faire

Activisme

L'action permanente n’est pas toujours synonyme d’efficacité.
Agitation

L’agitation peut donner l'illusion du progrés.

Hyperactivité

Certaines organisations meurent d’'un excés d’initiatives contradictoires.

Tenir la ligne

Le leadership mature consiste a maintenir le cap malgré les pressions.
Trois principes sont fondamentaux :

Ne jamais abdiquer

Face a I'adversité.

Ne jamais succomber aux tentations

Face aux avantages immédiats.

Rester fidéle a sa mission

Face aux distractions.

La fidélité a la mission constitue le coeur du leadership invisible.
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CHAPITRE 5
L’UNITE

L’unité intérieure

Toute gouvernance commence par la gouvernance de soi.

Un dirigeant divisé intérieurement produit souvent une organisation divisée.
La cohérence intérieure crée la cohérence extérieure.

L’unité du couple
Les grandes responsabilités exercent une pression considérable sur la vie personnelle.
La stabilité familiale constitue souvent une source invisible de résilience.

L’unité de la famille
La famille demeure le premier lieu de transmission.
Elle forme les habitudes, les valeurs et le sens des responsabilités.

L’unité de la communauté

Les sociétés prospéres sont généralement caractérisées par des niveaux élevés de
confiance mutuelle.

La confiance réduit les colts de transaction.

Elle accélére la coopération.

Elle favorise I'innovation.

L’unité de la nation

L’'unité nationale ne signifie pas I'uniformité.

Elle signifie la capacité a poursuivre un destin commun malgré les différences.

Les nations fortes ne sont pas celles ou tout le monde pense de la méme maniére.
Ce sont celles ou les citoyens acceptent de construire ensemble malgré leurs
désaccords.

L’'unité de ’lhumanité

Les défis contemporains dépassent les frontiéres.

Les pandémies.

Le climat.

La sécurité numérique.

L'intelligence artificielle.

La stabilité économique mondiale.

Ces enjeux exigent une conscience élargie.

Le dirigeant du XXle siécle demeure responsable de son peuple.

Mais il devient également coresponsable de la stabilité du systéme mondial.
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Le principe fondateur

A mesure que les sociétés deviennent plus complexes, le besoin d’unité devient plus
important.

L'unité ne se décréte pas.

Elle se construit.

Elle se nourrit.

Elle se protége.

Elle se transmet.

Le principe fondateur de la doctrine O.VISION peut étre formulé simplement :
Nous restons ensemble.

Nous vivons ensemble.

Nous travaillons ensemble.

Comme les dix doigts des deux mains.

Une main ne peut accomplir sa mission si ses doigts se combattent.

Une nation ne peut accomplir sa destinée si ses composantes s’opposent
durablement.

Une humanité fragmentée ne peut relever les défis systémiques de son époque.
L'unité n’est donc pas seulement une valeur morale.

Elle est une nécessité stratégique.

Conclusion de la Partie |

La conscience précéde toujours la transformation.

Avant de changer les institutions, il faut changer le regard.

Avant de transformer une nation, il faut comprendre ce qui fait sa véritable richesse.
Avant d’exercer le pouvaoir, il faut comprendre sa responsabilité.

Avant de diriger les autres, il faut apprendre a gouverner soi-méme.

Avant de construire I'avenir, il faut préserver 'unité.

Le leadership visionnaire commence par une prise de conscience.

Le leadership invisible commence par une transformation intérieure.

C’est a partir de cette double exigence que peut émerger le dirigeant batisseur du XXle
siécle.
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PARTIE Il — CHANGER DE PARADIGMES

Cette partie constitue le coeur du déplacement intellectuel proposé par O.VISION.
Avant de transformer le monde, le dirigeant doit transformer sa maniere de le voir. Les
crises contemporaines ne sont pas seulement des crises de ressources, de
technologies ou d’institutions. Elles sont d’abord des crises de perception. Les nations
ne déclinent pas parce qu’elles manquent d’informations. Elles déclinent parce qu’elles
interpretent mal les signaux de leur époque.

Le leadership du XXle siécle exige donc un changement de paradigmes.

Il ne s’agit plus seulement de gérer I'existant.

Il s’agit de percevoir I'invisible.

CHAPITRE 6
Voir ce que les autres ne voient pas

La rareté supréme

Dans les périodes ordinaires, les dirigeants sont évalués sur leur capacité a
administrer.

Dans les périodes historiques, ils sont évalués sur leur capacité a voir.
L’histoire récompense rarement ceux qui réagissent le plus vite.

Elle récompense ceux qui voient avant les autres.

Les grandes ruptures apparaissent toujours d’abord comme des anomalies.
Elles sont ignorées.

Puis minimisées.

Puis contestées.

Puis soudain évidentes.

Le rdle du dirigeant consiste précisément a discerner I'évidence future lorsqu’elle
demeure encore invisible au présent.

La vision stratégique

La vision stratégique consiste a percevoir les conséquences lointaines des décisions
immédiates.

L’esprit ordinaire observe les événements.

L’esprit stratégique observe leurs trajectoires.

Lorsque la plupart des acteurs regardent les résultats trimestriels, le dirigeant regarde
les dix prochaines années.

Lorsque les autres observent une technologie, il observe la transformation qu’elle
provoquera dans I'économie, la société et la géopolitique.

La vision stratégique est la capacité a voir le futur déja contenu dans le présent.

La vision systémique
Les événements n’existent jamais isolément.
Chaque crise est reliée a d’autres crises.
Chaque décision produit des effets visibles et invisibles.
Chaque action modifie un équilibre plus vaste.
Le dirigeant systémique comprend que :

e I'énergie influence I'’économie ;

e [|'économie influence la stabilité sociale ;

o |a stabilité sociale influence la gouvernance ;

e la gouvernance influence la paix.
Ce qui apparait séparé est souvent profondément lié.
La pensée fragmentée produit des réponses fragmentées.
La pensée systémique produit des solutions durables.
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La vision civilisationnelle
Les gouvernements changent.
Les civilisations demeurent.
La plupart des dirigeants pensent a I’échelle d’'un mandat.
Les dirigeants béatisseurs pensent a I'échelle des siécles.
Une civilisation se construit par :
e sesvaleurs;
e ses institutions ;
e saculture;
e satransmission ;
e sa capacité a donner du sens.
Les grandes civilisations ne disparaissent jamais d’abord par faiblesse militaire.
Elles disparaissent lorsqu’elles cessent de croire en elles-mémes.

La vision générationnelle

Le véritable dirigeant travaille pour des personnes qu’il ne rencontrera jamais.

Il prend aujourd’hui des décisions dont les bénéfices apparaitront dans vingt, trente ou
cinquante ans.

L’arbre planté aujourd’hui donnera son ombre a une génération future.

La politique ordinaire cherche la popularité immédiate.

Le leadership générationnel cherche la fécondité historique.

La question centrale devient alors :

Que diront de nous ceux qui hériteront du monde que nous leur laisserons ?
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CHAPITRE 7
Le leadership invisible

Ce qui se voit
Les médias observent :
e les discours;
e les budgets ;
e les armées;
e les infrastructures ;
e les institutions.
Tout cela appartient au domaine visible.
Pourtant, le visible n’est souvent que la conséquence du véritable pouvoir.

Les forces invisibles
Les sociétés sont gouvernées par des forces rarement mesurées :
e la confiance ;
e ['espérance;
e lapeur;
e le sentiment d’appartenance ;
e la perception de l'avenir.
Une nation peut posséder des ressources considérables et demeurer fragile.

Une autre peut manquer de ressources et devenir extraordinairement résiliente.

La différence réside souvent dans l'invisible.

Les systémes invisibles

Derriére chaque institution existe un systéme invisible.

Derriére chaque marché existe une culture.

Derriére chaque organisation existe une psychologie collective.
Derriére chaque peuple existe un récit.

Le dirigeant qui ignore ces dimensions gouverne les conséquences.
Le dirigeant qui les comprend gouverne les causes.

Les dynamiques profondes

Les grandes transformations commencent toujours dans les profondeurs.
Avant la révolution politique existe une révolution culturelle.

Avant la révolution culturelle existe une révolution mentale.

Avant la révolution mentale existe une transformation silencieuse des perceptions.

L’histoire nait souvent dans l'invisible avant d’apparaitre dans le visible.
Le leadership invisible consiste a agir a ce niveau profond.
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CHAPITRE 8
Le discernement

Voir

Voir est la premiére étape.

Beaucoup regardent.

Peu voient.

Voir exige I'attention.

Voir exige le silence.

Voir exige la capacité de suspendre ses préjugeés.

Comprendre

Comprendre signifie relier.

L'information isolée ne produit pas la compréhension.

La compréhension apparait lorsque les liens deviennent visibles.

Le dirigeant doit apprendre a reconnaitre les causes derriére les symptdomes.

Connaitre
La connaissance est une compréhension vérifiée par I'expérience.
Elle ne se limite pas aux données.
Elle intégre :
e les faits ;
e les contextes ;
e les comportements humains ;
e les lecons de I'histoire.

Pouvoir faire

Savoir sans pouvoir agir demeure insuffisant.

Le discernement authentique produit une capacité d’action.
Il transforme la compréhension en possibilité.

Faire

La décision demeure I'épreuve ultime.

Le monde est rempli d’analyses brillantes.

Il manque souvent d’actions justes.

La valeur d’'une idée réside dans sa capacité a transformer la réalité.

L’intuition stratégique
Lintuition n’est pas 'opposé de la raison.
Elle en est souvent 'aboutissement.

Lorsque I'expérience, la connaissance et 'observation convergent, I'esprit reconnait

parfois une vérité avant de pouvoir I'expliquer.
Les grands dirigeants développent cette forme supérieure d’intelligence.
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La lucidité
La lucidité consiste a voir la réalité telle qu’elle est.
Ni pire.
Ni meilleure.
Telle qu’elle est.
La lucidité protége contre :
o [idéologie ;

e [illusion ;
e lautosatisfaction ;
e lapeur.

La clarté

La clarté transforme la complexité en orientation.
Lorsque tout parait confus, le dirigeant devient un point de référence.
La clarté est une responsabilité.

La sagesse
La sagesse dépasse la connaissance.
Elle consiste a savoir :
e quoi faire ;
e quand agir;
e jusqu'ou aller;
e quand s’arréter.
La sagesse relie I'intelligence au bien commun.
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CHAPITRE 9
Le Ciel et la Terre

Comprendre le moment du Ciel
Dans les traditions stratégiques anciennes, le Ciel représente les grandes forces du
temps.
Il symbolise :
e les cycles historiques ;
e les transformations profondes ;
¢ les tendances lourdes ;
e les opportunités émergentes.
Le dirigeant doit comprendre le temps dans lequel il vit.
Agir contre une tendance historique majeure exige une énergie considérable.
Agir avec elle démultiplie les résultats.

Comprendre la situation sur la Terre

La Terre représente le réel.

Le terrain.

Les contraintes.

Les ressources.

Les acteurs.

Les rapports de force.

Le dirigeant visionnaire ne vit jamais dans I'abstraction.
Il connait profondément le terrain sur lequel il agit.

Lire les transformations invisibles
Les changements majeurs commencent discretement.
lls apparaissent souvent sous forme de signaux faibles :
e innovations marginales ;
e comportements émergents ;
e évolutions démographiques ;
e mutations culturelles.
Les dirigeants ordinaires les ignorent.
Les dirigeants visionnaires les étudient.

Décider au bon moment

La qualité d’'une décision dépend souvent de son moment.

Une excellente décision prise trop tét échoue.

Une excellente décision prise trop tard devient inutile.

Le leadership consiste autant a maitriser le temps qu’a maitriser I'action.




CHAPITRE 10
Le Yi-King et la sagesse du changement

Le livre des mutations

Parmi les grands textes de sagesse de I’humanité figure le Yi-King, ou Livre des
Mutations.

Son enseignement fondamental est simple :

Tout change.

Toute stabilité contient déja une transformation future.

Toute crise contient déja une possibilité de renouveau.

Les 64 hexagrammes

Les 64 hexagrammes décrivent symboliquement les grandes configurations du
changement humain.

lls ne prédisent pas 'avenir.

lIs offrent une cartographie des dynamiques possibles.

lls enseignent 'observation attentive des situations.

Les cycles

L histoire progresse par cycles.

Croissance.

Maturité.

Déclin.

Renouvellement.

Aucune phase n’est permanente.

Le dirigeant sage ne s’attache pas a une situation temporaire.
Il comprend le mouvement global.

Les mutations

Les mutations apparaissent souvent avant d’étre visibles.

Une société peut sembler stable alors gu’une transformation profonde est déja
engageée.

Les systémes historiques se transforment d’abord dans leurs fondations invisibles.

Les saisons historiques
Comme la nature connait ses saisons, les civilisations traversent également des
saisons historiques.
Certaines périodes favorisent :
e I'expansion ;
e linnovation ;
e lacréation.
D’autres exigent :
e laprudence;
e lapréservation ;
e lareconstruction.
La sagesse consiste a reconnaitre la saison dans laquelle nous vivons.
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Le dirigeant et les signes avant-coureurs
Le dirigeant batisseur développe une discipline particuliére :
I'attention aux signaux faibles.
Il observe :
e Ce qui émerge ;
e Ce quis’accélére ;
e ce qui se fragilise ;
e ce qui disparait.
Les grandes crises donnent presque toujours des avertissements.
Les grandes opportunités également.
La différence réside dans la capacité a les reconnaitre.

Doctrine O.VISION — Partie Il

Changer de paradigmes signifie passer :

De Vers
L'événement La dynamique
Le visible Linvisible

Le court terme Le temps long
Le fragment Le systéme
La réaction L'anticipation

La connaissance  La sagesse
Le pouvoir apparent L'influence profonde
La gestion La transformation

Le dirigeant d’exception n’est pas celui qui voit davantage de choses.
Il est celui qui voit davantage de dimensions.
Il percoit simultanément :
e le présent et 'avenir ;
e le visible et l'invisible ;
e lelocal etle mondial ;
e l'action et ses conséquences ;
e la nation et la civilisation.
C’est a partir de cette vision élargie qu’il devient capable de gouverner avec justesse,
lucidité et profondeur.
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PARTIE Ill — LEADERSHIP VISIONNAIRE

Voir plus loin pour servir plus longtemps

Le leadership visionnaire ne consiste pas a prédire I'avenir avec certitude. Aucun
dirigeant, aucune institution, aucune intelligence ne posséde ce pouvoir. Le véritable
leadership visionnaire consiste a discerner suffisamment t6t les transformations
profondes afin de préparer les peuples, les organisations et les nations aux réalités qui
émergent.

L'avenir appartient rarement aux plus puissants. Il appartient plus souvent a ceux qui
ont vu avant les autres, compris avant les autres et agi avant les autres.

L'Histoire récompense moins la force que la lucidité.

Cette troisiéme partie est consacrée a cette capacité rare : voir plus loin que I'horizon
immédiat tout en restant profondément ancré dans le réel. Elle constitue le cceur du
Leadership Visionnaire selon la doctrine O.VISION.

Chapitre 11
Voir I'avenir avant les autres

Le priviléege et la responsabilité de I'anticipation

Les dirigeants sont souvent absorbés par les urgences.

Les crises occupent I'espace.

Les médias imposent leur rythme.

Les contraintes politiques imposent leurs échéances.

Pourtant, le destin des nations est rarement déterminé par les urgences du présent.
Il est déterminé par la qualité des anticipations réalisées dix, vingt ou trente ans
auparavant.

Les grandes civilisations ont toujours développé des mécanismes d'anticipation.
Les dynasties chinoises observaient les cycles historiques.

Les strateges grecs étudiaient les rapports de force émergents.

Les batisseurs médiévaux concevaient des cathédrales qu'ils ne verraient jamais
terminées.

Le leadership visionnaire commence lorsque le dirigeant accepte de penser au-dela de
son mandat.

Anticipation
Anticiper consiste a reconnaitre les signaux faibles.
Les grandes transformations commencent toujours discrétement.
Elles apparaissent sous forme :
o d'innovations marginales ;
o d'évolutions démographiques ;
e de changements culturels ;
e de mutations technologiques ;
o de tensions géopolitiques invisibles.
Le dirigeant ordinaire observe les événements.
Le dirigeant visionnaire observe les tendances.
Le dirigeant exceptionnel observe les causes profondes des tendances.
L'anticipation n'est pas un exercice de prédiction.
C'est un exercice de compréhension systémique.
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Prévision
Prévoir n'est pas deviner.
Prévoir consiste a construire plusieurs futurs plausibles.
L'erreur des dirigeants est souvent de croire qu'il n'existe qu'un seul avenir.
Or l'avenir est toujours multiple.
Chaque décision ouvre certains chemins et en ferme d'autres.
Le leadership visionnaire exige donc une culture permanente des scénarios.
Questions fondamentales :
e Que peut-il arriver ?
e Que risque-t-il d'arriver ?
e Que souhaitons-nous voir arriver ?
e Que devons-nous empécher ?

Ces quatre questions constituent la matrice de toute gouvernance stratégique.

Préparation
La préparation est la traduction opérationnelle de la vision.
Voir sans préparer ne sert a rien.
Comprendre sans agir est une forme raffinée d'impuissance.
Toute vision doit étre transformée en :

e capacités ;

e compétences ;

e infrastructures ;

e institutions ;

e réserves stratégiques.
Les nations les plus résilientes ne sont pas celles qui évitent les crises.
Ce sont celles qui s'y préparent avant qu'elles ne surviennent.

Résilience
La résilience est I'art de continuer malgré I'imprévu.
Une nation résiliente possede :
e une économie adaptable ;
o des institutions solides ;
e une cohésion sociale forte ;
e une capacité d'apprentissage rapide.
La résilience est devenue au XXle siécle un avantage stratégique majeur.
Le dirigeant visionnaire ne construit pas un systéme parfait.
Il construit un systéme capable de survivre a l'imperfection.

Le principe O.VISION
L'avenir ne se subit pas. Il se prépare.
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Chapitre 12
Anticiper les crises

La nouvelle réalité

Les crises du XXle siécle sont systémiques.

Elles traversent les frontiéres.

Elles se propagent rapidement.

Elles interagissent entre elles.

Une crise énergétique peut devenir économique.

Une crise économique peut devenir sociale.

Une crise sociale peut devenir politique.

Une crise politique peut devenir géopolitique.

Comprendre les interdépendances devient une compétence fondamentale du dirigeant.

Géopolitique
L'ordre mondial connait une phase de recomposition historique.
Les centres de puissance se multiplient.
Les rivalités stratégiques se renforcent.
Les alliances deviennent plus fluides.
Le dirigeant visionnaire observe :
e les déplacements du pouvoir ;
e les nouvelles routes commerciales ;
e les ressources critiques ;
e les dépendances stratégiques.
L'indépendance absolue n'existe plus.
La souveraineté intelligente devient I'objectif.

Technologie

L'intelligence artificielle, la robotique, la biotechnologie et I'informatique quantique
modifient profondément les équilibres mondiaux.

La technologie n'est plus un secteur.

Elle est devenue l'infrastructure invisible de toutes les activités humaines.

Les Etats qui maitriseront les technologies stratégiques disposeront d'avantages
considérables.

La question centrale n'est plus :

« Quelle technologie adopter ? »

Mais :

« Quelle société voulons-nous construire grace a la technologie ? »
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Energie
Toute civilisation repose sur sa capacité énergétique.
L'énergie détermine :

e la compétitivité ;

e la sécurité ;

e la stabilité ;

e la prospérité.
Le XXle siécle verra coexister :

e hydrocarbures ;

e nucléaire ;

e renouvelables ;

e hydrogéne;

e nouvelles technologies de stockage.
Le leadership visionnaire refuse les approches idéologiques.
Il recherche la sécurité énergétique durable.

Démographie

La démographie est probablement la variable la plus sous-estimée des politiques
publiques.

Les populations vieillissent dans certaines régions.

Elles explosent dans d'autres.

Les migrations se poursuivent.

Les équilibres générationnels évoluent.

La démographie d'aujourd'hui constitue la géopolitique de demain.

Environnement
Le changement climatique n'est plus une hypothése.
Il constitue désormais un parameétre permanent de gouvernance.
Les enjeux concernent :
e Jleau;
e l'agriculture ;
les infrastructures ;
e les déplacements de population ;
e la sécurité alimentaire.
La question n'est plus de savoir si les transformations auront lieu.
La question est de savoir comment les gérer avec sagesse.

Société

La société mondiale entre dans une période de mutation culturelle profonde.
Les attentes évoluent.

Les identités se recomposent.

Les rapports au travail changent.

Les systémes d'information transforment les perceptions collectives.

Le dirigeant visionnaire doit comprendre non seulement ce que pensent les
populations, mais aussi comment elles construisent leur vision du monde.

Le principe O.VISION
Toute crise majeure était auparavant un signal faible ignoré.
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Chapitre 13
Soft Power, Hard Power et Smart Power

Les trois dimensions de la puissance

La puissance ne se réduit pas a la force.

Elle comprend trois dimensions complémentaires :
e la capacité d'influence ;
e la capacité de protection ;
e la capacité de coopération.

Le leadership visionnaire recherche leur équilibre.

Influencer sans contraindre

Le Soft Power est la capacité d'attirer.

Une culture admirée.

Une éducation reconnue.

Une recherche respectée.

Une image positive.

Les nations les plus influentes ne sont pas toujours les plus fortes militairement.
Elles sont souvent celles dont les idées voyagent le plus loin.

Protéger sans dominer

Le Hard Power demeure indispensable.

Une nation incapable de se défendre devient vulnérable.

Toutefois, la puissance militaire n'est pleinement efficace que lorsqu'elle demeure au
service d'un projet politique légitime.

La force sans légitimité engendre la résistance.

La légitimité sans force engendre la fragilité.

Coopérer sans dépendre
Le Smart Power combine influence, protection et coopération.
Il vise & :
e renforcer les alliances ;
e préserver l'autonomie ;
e accroitre les capacités collectives.
La puissance du XXle siécle est davantage relationnelle que territoriale.
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Etude de cas : les Etats-Unis
Etats-Unis
Leur influence repose sur :
e l'innovation ;
e les universités ;
e laculture;
e lafinance;
e la puissance militaire.
Leur principal défi consiste a maintenir la cohérence entre leadership mondial et
cohésion intérieure.

Etude de cas : la Chine
Chine
La Chine combine :
e vision de long terme ;
e puissance industrielle ;
e capacités technologiques ;
e influence économique.
Son approche illustre I'importance stratégique de la patience historique.

Etude de cas : la France
France
La France dispose d'un capital d'influence exceptionnel :
e culture;
o diplomatie ;
e langue;
e recherche;
e présence internationale.
Son défi permanent consiste a convertir ce capital historique en capacité d'influence
future.

Etude de cas : la Corée du Sud
Corée du Sud
La Corée du Sud démontre comment une nation peut transformer :
e ['éducation ;
¢ l'innovation ;
e laculture;
e latechnologie
en instruments majeurs de puissance.
Son parcours illustre la capacité d'une vision nationale cohérente a accélérer I'Histoire.

Le principe O.VISION
La puissance durable repose davantage sur I'attraction que sur la contrainte.
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Chapitre 14
La Vision 2035

Pourquoi 2035 ?

2035 représente davantage qu'une date.

Elle représente un horizon stratégique.

Assez proche pour permettre I'action.

Assez lointain pour permettre la transformation.

Le dirigeant visionnaire doit penser simultanément :

e ademain matin ;
e al'année prochaine ;
e ala décennie suivante.

Les scénarios possibles
Le monde de 2035 pourrait étre :

e multipolaire ;

o technologiquement accéléré ;

e énergétiquement transformé ;

e démographiquement recomposé.
Ces scénarios ne sont pas des prédictions.
lls sont des espaces de réflexion.

Les scénarios probables

Certaines tendances apparaissent robustes :
e vieillissement démographique ;

montée de l'intelligence artificielle ;

compétition technologique ;

transition énergétique ;

urbanisation accrue.

Les dirigeants doivent se préparer a ces évolutions dés aujourd'hui.

Les scénarios souhaitables
Une vision responsable recherche :
e davantage de paix ;
e davantage de prospérité ;
e davantage de coopération ;
e davantage de durabilité.
L'avenir souhaitable ne nait pas spontanément.
Il exige des choix courageux.
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Les scénarios a éviter
Les risques majeurs incluent :
o fragmentation géopolitique ;
o conflits prolongés ;
o fractures technologiques ;
e instabilités sociales ;
o dégradation environnementale.
Le réle du dirigeant n'est pas seulement de construire I'avenir désiré.
Il consiste également & empécher les futurs dangereux.

La question fondamentale

Lorsque les historiens étudieront I'année 2035, que diront-ils des décisions prises
aujourd'hui ?

Cette question devrait accompagner chaque responsable public.
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Chapitre 15
Vision et exécution

La grande faiblesse des dirigeants
Beaucoup de dirigeants savent exécuter.
Peu savent voir.

D'autres savent voir.

Peu savent exécuter.

Les plus grands leaders maitrisent les deux.

Décider
Toute vision commence par une décision.
Décider signifie :

e choisir;
e renoncer ;
e assumer.

L'indécision est souvent plus colteuse que l'erreur.

Aligner
Une vision ne produit aucun effet si les acteurs avancent dans des directions
opposées.
Le réle du dirigeant consiste a aligner :
e les institutions ;
e |les administrations ;
e les entreprises ;
e les partenaires ;
e les citoyens.
L'alignement transforme I'énergie dispersée en puissance collective.

Coordonner

La coordination est I'art invisible de la réussite.

Les grands projets échouent rarement par manque d'intelligence.
lls échouent souvent par manque de coordination.

Le leadership visionnaire crée les conditions de la cohérence.

Exécuter

L'exécution demeure I'épreuve ultime de la vision.

Les idées inspirent.

Les réalisations transforment.

Les résultats légitiment.

Le dirigeant batisseur mesure son succés non a la beauté de ses intentions mais a la
réalité des transformations produites.

Le Principe O.VISION

Maitriser la vision et I'exécution pour atteindre les objectifs fixés

La vision sans exécution devient une illusion.

L'exécution sans vision devient une agitation.

La vision montre la destination.

L'exécution construit le chemin.

Lorsque les deux sont unifiées, les nations accomplissent ce qui semblait impossible.
Le leadership visionnaire est précisément cette capacité rare : voir loin, comprendre
profondément, décider justement et agir durablement.

Alors seulement le dirigeant cesse de gérer le présent.

I commence a fagonner l'avenir.
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PARTIE IV — LEADERSHIP INVISIBLE

Gouverner ce qui ne se voit pas, mais qui décide de tout

Le leadership visible agit sur les structures.

Le leadership invisible agit sur les forces qui animent les structures.

Le premier gouverne les institutions.

Le second gouverne les dynamiques.

Le premier produit des décisions.

Le second produit des conditions.

Or I'Histoire démontre une réalité constante :

Les nations ne s’effondrent pas d’abord a cause de leurs institutions.

Elles s’effondrent lorsque les dynamiques invisibles qui soutiennent ces institutions se
dégradent.

La confiance disparait.

L'espérance s’éteint.

La peur se propage.

La cohésion se fragmente.

Inversement, les grandes renaissances historiques apparaissent lorsqu’un dirigeant
comprend que les leviers les plus puissants sont rarement visibles.

Le leadership invisible est I'art de gouverner les forces profondes qui fagonnent les
comportements humains, les équilibres collectifs et les trajectoires civilisationnelles.
C’est le niveau le plus élevé du leadership.

Chapitre 16
Gouverner les dynamiques humaines

Ce qui gouverne réellement les peuples
Les lois gouvernent les comportements.
Les institutions gouvernent les organisations.
Mais les dynamiques humaines gouvernent les sociétés.
Aucun gouvernement ne peut durablement imposer a une population ce qu'elle ne
porte plus intérieurement.
Le véritable pouvoir repose toujours sur quatre forces fondamentales :
¢ la motivation ;
e lapeur;
e [l'espérance;
e la confiance.
Ces quatre dynamiques déterminent I'énergie d’'une nation.
Elles constituent son climat psychologique collectif.
Le dirigeant invisible apprend a les observer, les comprendre et les orienter.
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La motivation
Toute société avance grace a une énergie intérieure.
Cette énergie est la motivation collective.
Une nation motivée :
e innove davantage ;
o travaille davantage ;
e coopére davantage ;
e supporte davantage les difficultés.
Une nation démotivée posséde parfois toutes les ressources matérielles du monde
mais demeure incapable de les transformer en prospérité.
Le rdle du dirigeant n’est pas seulement de produire des résultats.
Il consiste également a produire du sens.
Les peuples supportent de grands sacrifices lorsqu’ils comprennent pourquoi ils les
accomplissent.
lIs refusent les plus petits efforts lorsqu’ils ne pergoivent plus leur utilité.
La motivation nait toujours d’une vision.
Sans vision, I'effort devient une contrainte.
Avec une vision, I'effort devient une contribution.

La peur
La peur est probablement la force politique la plus ancienne de I'histoire humaine.
Depuis des millénaires, les dirigeants ont tenté de gouverner par la peur.
Parfois avec succes.
Jamais durablement.
La peur peut produire :
e [|obéissance ;
e ladiscipline ;
e |a soumission.
Mais elle détruit progressivement :
e lacréativité ;
o [linitiative ;
e la confiance ;
o Tlintelligence collective.
Une société gouvernée exclusivement par la peur finit par perdre sa capacité
d’adaptation.
Les citoyens cessent de penser.
lls apprennent uniquement a se protéger.
Le dirigeant lucide ne nie pas les peurs.
Il les nomme.
Il les comprend.
Puis il les transforme.
La peur non reconnue devient panique.
La peur reconnue devient vigilance.
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L’espérance
L'espérance est une énergie stratégique.
Elle n’est ni optimisme naif ni illusion.
Elle est la conviction qu'un avenir meilleur demeure possible.
Les grandes transformations historiques ont toujours reposé sur une vision
d’espérance.
Sans espérance :
e les peuples se replient ;
e les talents s’exilent ;
e les initiatives disparaissent.
Avec I'espérance :
e les investissements augmentent ;
e les projets émergent ;
o les sacrifices deviennent acceptables.
Le dirigeant n’est pas un distributeur d’illusions.
Il est un gardien de I'espérance réaliste.
Il doit étre capable de regarder la réalité en face sans jamais abandonner I'avenir.

La confiance
La confiance constitue le capital invisible le plus précieux d’'une nation.
Elle est plus importante que les ressources naturelles.
Plus importante que les infrastructures.
Plus importante méme que certaines capacités militaires.
La confiance réduit les codts de transaction.
Elle accélére les décisions.
Elle facilite les coopérations.
Elle rend possibles les transformations.
Lorsque la confiance disparait :
e les procédures se multiplient ;
e les contrbles augmentent ;
e les conflits se développent.
Tout ralentit.
Tout devient plus colteux.
Tout devient plus fragile.
Le leadership invisible consiste d’abord a protéger ce capital.
Car la confiance se construit lentement.
Mais elle peut disparaitre en quelques jours.
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Chapitre 17
Commander dans le chaos

Le retour du monde instable
Pendant plusieurs décennies, de nombreuses nations ont vécu dans l'illusion de la
stabilité permanente.
Cette période est terminée.
Le XXle siécle est marqué par le retour du chaos stratégique.
Les dirigeants doivent désormais apprendre a gouverner dans un environnement
caractérisé par :
e [lincertitude ;
e lavitesse;
e linterconnexion ;
o [limprévisibilité.
Le chaos n’est plus une exception.
Il devient la condition normale de I'exercice du pouvoir.

Les crises géopolitiques
Les crises géopolitiques se distinguent par leur caractére multidimensionnel.
Elles mélent :

e Sécurité ;
e économie ;
e énergie;

o diplomatie ;
e information.
Le danger principal n’est pas la crise elle-méme.
Le danger réside dans la mauvaise lecture de la crise.
Les dirigeants les plus performants sont rarement ceux qui disposent de davantage
d’informations.
Ce sont ceux qui interprétent mieux les signaux.
La lucidité stratégique devient alors une ressource critique.

Les crises énergétiques
L’énergie constitue le systéme sanguin des économies modernes.
Lorsque I'’énergie est abondante, les sociétés prospérent.
Lorsqu’elle devient rare ou instable, 'ensemble du systéme subit des tensions.
Les crises énergétiques provoquent souvent :

e inflation ;

o tensions sociales ;

e ralentissement industriel ;

o fragilité géopolitique.
Le leadership invisible consiste a penser plusieurs décennies a 'avance.
La souveraineté énergétique ne se construit pas pendant une crise.
Elle se construit avant.
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Les crises technologiques

La technologie accélére les opportunités.

Elle accélére également les risques.

L'intelligence artificielle, la cybersécurité, les infrastructures numériques et les
systémes autonomes créent de nouvelles vulnérabilités.

Le dirigeant moderne doit comprendre que la technologie n'est jamais seulement
technique.

Elle est politique.

Elle est économique.

Elle est civilisationnelle.

Chaque révolution technologique transforme les équilibres du pouvoir.

Les crises réputationnelles
Dans un monde connecté, la réputation devient un actif stratégique.
Une crise réputationnelle peut désormais produire davantage de dégats qu’une crise
matérielle.
La vitesse de circulation de I'information dépasse souvent la vitesse de vérification des
faits.
Le leadership invisible exige donc :
e cohérence ;
e transparence ;
o crédibilité ;
e intégrité.
La réputation n’est pas ce qu’un dirigeant dit de lui-méme.
Elle est ce que les autres croient lorsqu’il ne parle plus.

Les principes du commandement dans le chaos

Quatre principes émergent :

1. Ralentir intérieurement

Lorsque tout s’accélére, le dirigeant doit ralentir son esprit.

2. Simplifier

Les situations complexes nécessitent des principes simples.

3. Prioriser

Tout ne peut étre traité simultanément.

4. Préserver la confiance

La confiance demeure la ressource stratégique ultime en période de crise.
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Chapitre 18
Garder le soleil a midi

La métaphore centrale
A midi, le soleil est a son zénith.
La lumiére est maximale.
Les ombres sont minimales.
Tout apparait avec clarté.
Cette image représente I'état intérieur du dirigeant accompli.
Autour de lui :
e les crises éclatent ;
e les conflits se multiplient ;
e les pressions augmentent.
Mais en lui demeure une lumiére stable.
Cette lumiére est la lucidité.
Garder le soleil a midi signifie préserver cette lucidité quelles que soient les
circonstances.

Garder I’équilibre

Le pouvoir pousse naturellement aux exces.
Excés de confiance.

Excés de prudence.

Excés de contréle.

Excés d’action.

L’équilibre constitue une discipline permanente.
Il ne s’obtient jamais définitivement.

Il se cultive quotidiennement.

Garder la lucidité

La premiére victime du pouvoir est souvent la lucidité.

L'entourage filtre I'information.

Les succes créent l'illusion.

Les oppositions se taisent.

Le dirigeant invisible construit volontairement des mécanismes de vérité.
Il cherche les faits.

Il recherche les contradictions.

Il accueille les signaux faibles.

Garder la stabilité

La stabilité intérieure précéde toujours la stabilité extérieure.

Les organisations absorbent les états émotionnels de leurs dirigeants.
Un dirigeant anxieux diffuse I'anxiété.

Un dirigeant calme diffuse la stabilité.

La stabilité n’est pas I'immobilité.

Elle est la capacité a demeurer centré dans le mouvement.

Garder la direction

La pression du quotidien tend a éloigner les dirigeants de leur mission fondamentale.
Les urgences remplacent progressivement les priorités.

Le court terme remplace le long terme.

Le leadership invisible consiste a revenir sans cesse a la question essentielle :
Pourquoi sommes-nous ici ?

Cette question protége la direction.
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Malgré les crises

Les crises sont inévitables.

Le dirigeant ne contrdle pas leur apparition.
Il contréle sa maniére d'y répondre.

Malgré les conflits

Les conflits accompagnent toute transformation.
lls ne doivent ni étre recherchés ni étre redoutés.
lls doivent étre traversés.

Malgré les incertitudes
L'incertitude n’est pas I'absence d’information.

Elle est I'impossibilité de connaitre totalement I'avenir.

Le réle du dirigeant n’est pas d’éliminer I'incertitude.
Il est d’agir malgré elle.

Malgré les tentations

Les tentations reviennent toujours.
Pouvoir.

Prestige.

Controle.

Gloire.

Le soleil intérieur s’obscurcit lorsque ces tentations deviennent la finalité du leadership.
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Chapitre 19
La présence éveillée

Au-dela de I’intelligence

Les sociétés modernes valorisent fortement l'intelligence.
C’est une nécessité.

Mais l'intelligence seule ne suffit pas.

Comprendre n’est pas encore discerner.

Discerner n’est pas encore étre présent.

Le leadership invisible repose sur trois niveaux.

Premier niveau : I'intelligence
L'intelligence permet :
o danalyser;
e de comprendre ;
e de modéliser ;
e de prévoir.
Elle répond a la question :
« Que se passe-t-il ? »

Deuxiéme niveau : la sagesse
La sagesse répond a une question plus profonde :
« Que convient-il de faire ? »
La sagesse intégre :
e I'expérience ;
e ['éthique;
e les conséquences ;
e latemporalité.
Elle relie les faits aux finalités.

Troisiéme niveau : la présence éveillée

La présence éveillée constitue I'état le plus rare.

Elle consiste a étre pleinement présent a la réalité telle qu’elle est.
Sans déni.

Sans projection.

Sans illusion.

Sans peur.

Le dirigeant percoit alors ce qui est réellement en train de se produire.
Non ce qu’il espére.

Non ce qu’il redoute.

Mais ce qui est.

Voir clairement

Les grandes erreurs stratégiques naissent souvent d’'une incapacité a voir la réalité.

La présence éveillée dissout progressivement les filtres :
o idéologiques ;
e émotionnels ;
e institutionnels ;
e psychologiques.
Elle restaure le contact avec le réel.
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Le courage du réel

La présence éveillée exige du courage.

Car la réalité n’est pas toujours confortable.

Elle remet en question les certitudes.

Elle expose les erreurs.

Elle révéle les limites.

Mais c’est précisément cette confrontation lucide qui permet les transformations
profondes.
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Chapitre 20
Les trois maitrises

L’architecture du leadership accompli

Tout leadership véritable repose sur trois maitrises complémentaires :

e la maitrise extérieure ;
e |a maitrise intérieure ;
e |a maitrise unifiée.
Lorsque I'une manque, I'équilibre se rompt.
Lorsque les trois convergent, le leadership atteint sa pleine maturité.

La maitrise extérieure
La maitrise extérieure concerne :
e les institutions ;
e lesressources ;
e les organisations ;
e les systémes.
Elle permet :
e d’exécuter ;
e de coordonner ;
e de gouverner;
e de transformer.
Elle répond a la question :
« Comment agir efficacement ? »

La maitrise intérieure
La maitrise intérieure concerne :
e les pensées;
e les émotions ;
e lesintentions ;
e le caractere.
Elle répond a la question :
« Comment rester juste ? »
De nombreux dirigeants possédent la maitrise extérieure.
Peu développent réellement la maitrise intérieure.

Or le déséquilibre entre les deux constitue I'une des principales causes des échecs

historiques.

La maitrise unifiée

La maitrise unifiée représente la convergence des deux précédentes.
Le dirigeant devient alors cohérent.

Ce quiil pense, ce qu'il dit et ce qu'il fait s’alignent.

La confiance augmente.

L'autorité se renforce.

L'influence s’approfondit.
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La forme la plus élevée du leadership

Le sommet du leadership n’est pas la domination.

Ce n’est pas davantage le contréle.

Ce n’est méme pas le pouvoir.

Le sommet du leadership est la capacité d’orienter durablement les dynamiques
humaines vers le bien commun, sans dépendre de la contrainte permanente.
C’est cela, le leadership invisible.

C’est lui qui transforme les institutions sans violence.

C’est lui qui construit les civilisations durables.

C’est lui qui permet aux dirigeants de traverser I'Histoire tout en demeurant fidéles a
leur mission.

Et c’est lui qui distingue les administrateurs du présent des batisseurs d’avenir.
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PARTIE V— METTRE EN PRATIQUE

De la conscience a I’action, de la vision a I’incarnation

Les grandes idées ne transforment le monde que lorsqu’elles prennent corps dans des
comportements quotidiens.

L’histoire est remplie de dirigeants capables de formuler des visions remarquables
mais incapables de les incarner. A I'inverse, certains hommes et certaines femmes ont
laissé une empreinte durable parce qu’ils ont transformé leurs convictions en
habitudes, leurs principes en décisions et leurs valeurs en pratiques.

Le leadership visionnaire et le leadership invisible ne constituent pas seulement des
approches du gouvernement des nations. lls constituent également une maniére
d’habiter sa propre existence.

Cette cinquiéme partie explore le passage décisif entre la compréhension et
I'incarnation.

CHAPITRE 21
DANS LA VIE PERSONNELLE

Le premier territoire a gouverner

Le premier territoire d’'un dirigeant n’est ni son organisation, ni son gouvernement, ni

son pays.

Le premier territoire est lui-méme.

L'incapacité a gouverner sa propre personne finit toujours par produire des désordres
collectifs.

Les grandes crises institutionnelles trouvent souvent leur origine dans des faiblesses
individuelles non maitrisées.

Le leadership invisible commence donc par une discipline intérieure.

La discipline
La discipline n'est pas une contrainte.
Elle est une liberté organisée.
Les personnes disciplinées ne subissent pas leurs impulsions.
Elles choisissent leurs actions.
Dans un monde saturé de distractions, la discipline devient un avantage stratégique
majeur.
Pour un chef d'Etat, elle se manifeste notamment par :
e la gestion du temps ;
e la maitrise émotionnelle ;
e la préparation des décisions ;
e la cohérence des comportements ;
e la constance dans I'effort.
Les grandes transformations historiques n'ont jamais été réalisées par des individus
dispersés.
Elles ont été réalisées par des individus capables de maintenir leur cap pendant de
longues périodes.
La discipline transforme les intentions en résultats.
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L’humilité
Le pouvoir produit souvent une illusion.
L'illusion de savoir.
L'illusion de comprendre.
L'illusion d’étre indispensable.
L’humilité constitue I'antidote a cette illusion.
Elle permet au dirigeant :
o d'écouter;
e d'apprendre;
e de reconnaitre ses limites ;
e de corriger ses erreurs.
L'humilité n'est pas une faiblesse.
Elle est une force intellectuelle.
Les dirigeants les plus dangereux sont souvent ceux qui cessent d'apprendre.
Les dirigeants les plus utiles sont ceux qui demeurent des étudiants de la réalité.

La patience

L'impatience détruit davantage de projets que l'ignorance.

Les cycles humains, économiques, politiques et civilisationnels possédent leurs
propres rythmes.

Vouloir accélérer artificiellement ces rythmes produit souvent des effets contraires.
Le leadership visionnaire exige la capacité de penser a long terme.

Le leadership invisible exige la capacité d'attendre le moment juste.

Comme l'agriculteur ne tire pas sur les pousses pour les faire grandir, le dirigeant ne
doit pas forcer prématurément les transformations.

La patience est une forme supérieure d'intelligence stratégique.

La gratitude
La gratitude est rarement considérée comme une compétence de leadership.
Elle devrait pourtant I'étre.
La gratitude protége contre :
e l'arrogance ;
e lecynisme;
e la frustration chronique ;
e le sentiment de toute-puissance.
Elle rappelle au dirigeant qu'aucune réussite n'est exclusivement individuelle.
Chaque succes repose sur :
e des générations précédentes ;
e des équipes ;
e des institutions ;
e des mentors ;
e des circonstances favorables.
La gratitude élargit la conscience.
Elle transforme le pouvoir en service.

Principe O.VISION
Celui qui ne se gouverne pas lui-méme ne peut durablement gouverner les
autres.
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CHAPITRE 22
DANS LA VIE FAMILIALE

La famille comme premiére école du leadership

Avant de diriger une organisation, une ville ou une nation, chacun apprend a vivre avec

autrui.
La famille constitue le premier laboratoire de coopération humaine.
C’est la que se construisent :

e la confiance ;

e laresponsabilité ;

e lerespect;

e latransmission.

Les qualités qui rendent un dirigeant efficace sont souvent les mémes que celles qui

rendent une famille solide.

La cohésion

Toute famille traverse des tensions.

La cohésion ne signifie pas I'absence de désaccords.

Elle signifie la capacité a rester unis malgré les désaccords.

Cette lecon posséde une portée universelle.

Les nations les plus résilientes ne sont pas celles qui évitent les conflits.
Ce sont celles qui préservent leur unité malgré les conflits.

Le principe demeure identique :

Nous restons ensemble.

La transmission
Chaque génération recoit un héritage.
Chaque génération transmet un héritage.
La question fondamentale n'est pas ce que nous possédons.
La question est ce que nous transmettons.
La transmission concerne :
e lesvaleurs;
e les connaissances ;
e les savoir-faire ;
e lesrécits;
e les exemples.
Les enfants apprennent davantage de ce que nous incarnons que de ce que nous
enseignons.
La transmission est toujours d'abord comportementale.

La responsabilité
Etre responsable signifie répondre de ses actes.
Le leadership mature repose sur cette capacité.
Dans la famille comme dans la gouvernance, la responsabilité implique :
e d'assumer les conséquences ;
o de protéger les plus vulnérables ;
o d'anticiper 'avenir ;
e de construire durablement.
Une société qui abandonne la responsabilité compromet son avenir.
Une famille qui cultive la responsabilité prépare I'avenir.

Principe O.VISION
La qualité des familles fagonne la qualité des nations.
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CHAPITRE 23
DANS LA VIE PROFESSIONNELLE

Le lieu ou les visions deviennent réalité

Les idées n'ont de valeur que lorsqu'elles produisent des résultats.

Le monde professionnel constitue I'espace ou les visions rencontrent les contraintes du
réel.

C'est la que se révéle la qualité véritable du leadership.

La gouvernance
La gouvernance consiste a organiser le pouvoir pour servir la mission.
Une gouvernance saine repose sur :
e des responsabilités claires ;
e des mécanismes de contréle ;
e des processus transparents ;
e des décisions cohérentes.
Lorsque la gouvernance est faible, méme les meilleures stratégies échouent.
Lorsque la gouvernance est solide, les organisations traversent les crises avec
davantage de résilience.
La gouvernance invisible crée les conditions de la performance visible.

Le leadership
Le leadership ne consiste pas a étre au sommet.
Il consiste a élever les autres.
Le dirigeant crée :
e une direction ;
e unsens;
e une cohérence ;
e une confiance collective.
Les organisations exceptionnelles ne sont pas baties par des héros solitaires.
Elles sont construites par des communautés de responsabilité.
Le role du leader consiste a faire émerger cette communauté.

La transformation
Le XXle siécle est celui des transformations permanentes.
Les dirigeants doivent conduire simultanément :
e des transformations technologiques ;
e des transformations économiques ;
e des transformations sociales ;
o des transformations culturelles.
La difficulté principale n'est pas le changement.
La difficulté principale est I'accompagnement humain du changement.
Transformer signifie permettre aux individus de traverser l'incertitude sans perdre leur
dignité.
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L’exécution
L'exécution distingue les réveurs des batisseurs.
Une vision sans exécution demeure une intention.
L'exécution repose sur :

e laclarté;

o |'alignement ;

e la coordination ;

e laresponsabilité ;

e le suivi.

Les grandes organisations obtiennent des résultats parce qu'elles savent transformer

les ambitions en actions concreétes.

Principe O.VISION
Maitriser la vision et I'exécution pour atteindre les objectifs fixés.
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CHAPITRE 24
DANS LA VIE SOCIALE

L'homme n'existe jamais seul

Toute existence humaine est relationnelle.

Nous naissons dans une communauté.

Nous grandissons dans une sociéte.

Nous dépendons les uns des autres.

Le leadership véritable reconnait cette interdépendance.

La contribution

La question fondamentale n'est pas :

« Que puis-je obtenir ? »

La question fondamentale devient :

« Que puis-je apporter ? »

Les sociétés prospérent lorsque la logique de contribution devient plus forte que la
logique de prédation.

La contribution donne du sens a l'action.

La solidarité

La solidarité ne consiste pas a nier les différences.

Elle consiste a reconnaitre une destinée commune.

Les grandes crises révélent toujours l'importance des liens invisibles.

Pandémies, catastrophes naturelles, conflits ou crises économiques démontrent que
nul ne peut prospérer durablement dans une société qui s'effondre.

La solidarité constitue donc un investissement stratégique.

La cohésion sociale
La cohésion sociale représente I'un des capitaux invisibles les plus précieux d'une
nation.
Elle repose sur :
e la confiance ;
e lajustice;
I'équité ;
e la participation ;
e le sentiment d'appartenance.
Lorsque la cohésion disparait, les institutions deviennent fragiles.
Lorsque la cohésion progresse, les capacités collectives augmentent.

Le bien commun

Le leadership visionnaire dépasse les intéréts particuliers.

Il cherche a servir le bien commun.

Le bien commun n'est pas la somme des intéréts individuels.

Il est I'ensemble des conditions permettant a chacun de s'épanouir.
Le dirigeant batisseur se demande constamment :

Cette décision sert-elle seulement quelques-uns ?

Ou améliore-t-elle durablement la communauté humaine ?

Principe O.VISION
Une société prospére lorsque le bien commun devient plus important que les
intéréts immédiats.
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CHAPITRE 25
BENEFICES REELS POUR DES PERSONNES REELLES

Le principe de réalité

Les idées séduisantes sont nombreuses.

Les résultats transformateurs sont rares.

La valeur d'une doctrine se mesure a ses effets réels.

Une philosophie de leadership doit donc étre évaluée selon une question simple :
Améliore-t-elle concrétement la vie des personnes ?

Pour le dirigeant
Le leadership visionnaire apporte :
o davantage de lucidité ;
e une meilleure anticipation ;
e une capacité décisionnelle renforcée ;
e une résilience accrue face aux crises.
Le leadership invisible apporte :
o davantage de stabilité intérieure ;
e une compréhension plus fine des dynamiques humaines ;
e une influence plus durable ;
e une meilleure qualité de jugement.

Pour les équipes
Les équipes bénéficient :
e d'une direction claire ;
e d'une confiance renforcée ;
e d'une meilleure coordination ;
e d'un engagement supérieur.

La qualité du leadership détermine largement la qualité de I'environnement humain.

Pour les organisations
Les organisations développent :
e une plus grande résilience ;
e une meilleure capacité d'adaptation ;
e une exécution plus efficace ;
e une transformation plus durable.
Les organisations apprennent a voir plus loin tout en agissant plus justement.

Pour les nations
Les nations gagnent :
e en stabilité ;
e en cohésion ;
e en confiance collective ;
e en capacité de projection vers l'avenir.

Elles deviennent davantage capables de traverser les cycles historiques sans perdre

leur unité.
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Pour les générations futures

L'horizon ultime du leadership est générationnel.

Les décisions prises aujourd'hui fagonnent les possibilités de demain.
Le véritable dirigeant n'administre pas seulement le présent.

Il prépare l'avenir.

Il construit des institutions plus solides.

Il transmet davantage qu'il n'a regu.

L’épreuve ultime

A la fin d'une vie de responsabilité, peu de questions demeurent.

Avons-nous servi ou seulement dirigé ?

Avons-nous construit ou seulement administré ?

Avons-nous transmis ou seulement consommé ?

Avons-nous préparé l'avenir ou seulement géré I'urgence ?

Le leadership visionnaire et le leadership invisible convergent vers une méme
exigence :

Créer davantage de possibilités pour davantage de personnes.

Conclusion de la Partie V

Le leadership n'est pas une fonction.

C'est une maniére d'étre.

Il se manifeste dans la vie personnelle par la discipline, I'humilité, la patience et la
gratitude.

Il se manifeste dans la vie familiale par la cohésion, la transmission et la responsabilité.
Il se manifeste dans la vie professionnelle par la gouvernance, le leadership, la
transformation et I'exécution.

Il se manifeste dans la vie sociale par la contribution, la solidarité, la cohésion et le
bien commun.

Et il trouve sa légitimité ultime dans les bénéfices réels qu'il apporte a des personnes
réelles.

Car le véritable dirigeant ne cherche pas seulement a exercer le pouvoir.

Il cherche a rendre possible un avenir plus juste, plus stable et plus humain.
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PARTIE VI

TRANSMETTRE DAVANTAGE QUE CE QUE NOUS AVONS RECU

Chapitre 26

Les cing enseignements universels

A mesure que les responsabilités augmentent, une vérité s'impose au dirigeant : les
défis changent de forme, mais les principes fondamentaux demeurent.

Les civilisations naissent, prospérent, déclinent puis se transforment. Les technologies
évoluent. Les frontiéres se déplacent. Les équilibres géopolitiques se recomposent.
Pourtant, certaines lois demeurent remarquablement stables.

Les grands dirigeants de toutes les époques ont découvert, parfois par la sagesse,
parfois par I'épreuve, que la pérennité d'une nation repose moins sur sa puissance que
sur la qualité des principes qui orientent cette puissance.

Parmi ces principes, cinq enseignements apparaissent comme universels.

1. L'Ethique Universelle

L'éthique précede la stratégie.

Une stratégie brillante sans éthique peut produire des victoires temporaires et des
désastres durables.

L'histoire démontre que les sociétés ne s'effondrent généralement pas par manque de
ressources mais par érosion progressive de leurs fondements moraux.

L'éthique universelle repose sur une idée simple :

Toute décision doit étre évaluée non seulement selon son efficacité immédiate
mais aussi selon sa légitimité profonde.

Le dirigeant batisseur ne demande pas seulement :

« Est-ce possible ? »

I demande également :

« Est-ce juste ? »

2. La Responsabilité Universelle

L'interdépendance mondiale a transformé la nature méme de la responsabilité.

Aucune nation n'est désormais totalement isolée.

Une décision prise dans un pays peut affecter des millions de personnes ailleurs.

Le climat, la finance, la technologie, les migrations, la sécurité énergétique ou la
cybersécurité ignorent les frontieres administratives.

La responsabilité universelle consiste a reconnaitre que chaque acteur puissant
influence un systéme plus vaste que lui-méme.

Le véritable leadership commence lorsque I'on accepte les conséquences indirectes de
ses décisions.

3. L'Harmonie Universelle

L'harmonie n'est pas I'absence de différences.

Elle est la capacité a organiser les différences sans détruire I'unité.

Les sociétés les plus résilientes ne sont pas les plus homogénes.

Elles sont celles qui transforment leurs diversités en complémentarités.

Dans la nature, les systémes vivants durables sont fondés sur I'équilibre.

Dans les organisations également.

Dans les nations également.

Dans le monde également.

Le role du dirigeant consiste moins a supprimer les tensions qu'a les rendre fécondes.

53



4. La Paix Universelle
La paix est souvent comprise comme l'absence de guerre.
Cette définition est insuffisante.
La véritable paix est un état de stabilité dynamique permettant aux individus, aux
communautés et aux nations de se développer.
Une paix durable repose sur quatre piliers :
e lajustice;
e la confiance ;
e la prospérité partagée ;
e la dignité humaine.
Sans ces fondations, la paix demeure fragile.

5. La Sagesse Universelle
La connaissance augmente.
La sagesse devient plus rare.
Le XXle siécle produit une quantité sans précédent d'informations mais pas
nécessairement davantage de discernement.
La sagesse consiste a comprendre :
e ce qui est important ;
e ce qui est durable ;
e ce qui mérite réellement notre attention.
Le leadership invisible trouve ici sa source ultime.
Voir plus loin.
Comprendre plus profondément.
Agir avec discernement.
Transmettre avec humilité.
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Chapitre 27
La destinée de I'humanité

Une histoire commune

Pendant des millénaires, les peuples se sont pergus comme séparés.
Aujourd'hui, les défis majeurs révélent une réalité différente.
L'humanité partage désormais une destinée largement commune.

La pandémie mondiale a démontré notre interdépendance.

Les évolutions climatiques le démontrent.

Les transformations technologiques le démontrent.

La stabilité géopolitique le démontre.

Nous habitons une méme planéte.

Nous partageons un méme avenir.

Une responsabilité commune

Les grandes responsabilités ne reposent pas uniquement sur les chefs d'Etat.

Elles concernent également :

e les entreprises ;

e les universités ;

e les organisations internationales ;

e les communautés ;

e les citoyens.
La gouvernance du XXle siécle devient une gouvernance de coopération.
Le défi n'est plus seulement de gouverner efficacement son propre territoire.
Le défi consiste a contribuer a la stabilité du systéme mondial.

Un avenir commun
L'avenir commun n'implique pas l'uniformité.
Il implique la coopération.
Chaque civilisation posséde :
e son histoire ;
e saculture;
e sa contribution particuliére.
L'objectif n'est pas de les effacer.
L'objectif est de permettre leur coexistence constructive.
Le leadership visionnaire recherche I'unité sans exiger l'identité.
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Chapitre 28
Construire un monde meilleur

Réparer le monde abimé
Chaque génération recoit un héritage.
Parfois il est prospére.
Parfois il est fragilisé.
Notre époque hérite simultanément :
e de progrés extraordinaires ;
e de fractures profondes.
Les inégalités persistent.
Les conflits subsistent.
La défiance progresse.
Les équilibres naturels se fragilisent.
Réparer le monde ne signifie pas revenir au passé.
Cela signifie restaurer ce qui permet a I'avenir d'exister.

Préparer l'avenir

Préparer I'avenir est un acte de leadership.

Mais c'est également un acte de foi.

Investir dans I'éducation.

Investir dans la recherche.

Investir dans les infrastructures.

Investir dans la santé.

Investir dans la confiance.

Autant de décisions dont les bénéfices seront parfois récoltés par d'autres.
Le dirigeant batisseur accepte cette temporalité longue.

Servir les générations futures

Les générations futures ne disposent aujourd'hui d'aucun siége aux conseils des
ministres.

Aucun siége dans les parlements.

Aucun siége dans les conseils d'administration.

Pourtant, elles subiront les conséquences de nombreuses décisions actuelles.
La responsabilité civilisationnelle consiste a devenir leur représentant moral.
Gouverner revient alors a protéger ceux qui ne peuvent pas encore parler.
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Chapitre 29
L'héritage

Ce qui demeure

La plupart des réalisations visibles disparaissent avec le temps.

Les batiments vieillissent.

Les institutions évoluent.

Les technologies deviennent obsolétes.

Ce qui demeure véritablement est souvent invisible.
Les valeurs.

La culture.

Les principes.

Les exemples.

Les comportements transmis.

Ce qui traverse le temps
Les siécles retiennent rarement les détails administratifs.
lIs retiennent :

e les décisions fondatrices ;

e les actes de courage ;

e les choix de justice ;

e les visions transformantes.
Un dirigeant ne contréle pas ce que |'Histoire retiendra.
Mais il contréle la qualité de ses décisions.

Ce qui mérite d'étre transmis

Tout ne mérite pas d'étre transmis.

Certaines habitudes doivent disparaitre.
Certaines structures doivent étre réformées.
Certaines croyances doivent étre dépassées.

La transmission n'est pas la conservation intégrale du passé.
La transmission est une sélection consciente de ce qui mérite d'étre préservé.

Le véritable héritage est un héritage vivant.
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Chapitre 30

Le dirigeant batisseur

Les grandes figures de I'Histoire présentent des différences considérables.
Pourtant, elles partagent souvent des caractéristiques communes.

Le dirigeant batisseur n'est pas seulement un gestionnaire.

Il devient un architecte du futur.

Il voit plus loin

Il refuse la dictature du court terme.

Il observe les tendances émergentes.

Il identifie les transformations profondes.

Il prépare les futurs possibles.

Sa vision dépasse les cycles électoraux, les mandats ou les intéréts immédiats.

Il comprend plus profondément

Il cherche les causes plutét que les symptdmes.

Il analyse les systémes plutdt que les événements isolés.

Il développe une intelligence des interdépendances.

Il comprend que les crises visibles trouvent souvent leurs origines dans des
dynamiques invisibles.

Il agit plus justement

La justice constitue le coeur de sa Iégitimité.

Il sait que la force sans justice engendre la peur.

Et que la justice sans capacité d'action demeure impuissante.
Il recherche I'équilibre entre efficacité et équité.

Il sert plus largement
Le pouvoir n'est pas une récompense.
Il est une responsabilité.
Le dirigeant batisseur comprend qu'il agit au service :
e de sanation;
e de son époque ;
e de l'numanité ;
e des générations futures.
Son horizon s'élargit a mesure que son pouvoir grandit.

Il transmet plus généreusement

Le sommet du leadership n'est pas de conserver le pouvoir.

Le sommet du leadership est de transmettre davantage que ce que I'on a regu.
Davantage de stabilité.

Davantage de prospérité.

Davantage de confiance.

Davantage de sagesse.

Davantage d'espérance.

C'est a ce moment que le dirigeant cesse d'étre simplement un responsable politique
ou institutionnel.

Il devient un batisseur de civilisation.
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Synthése de la Partie VI
A lissue de son parcours, le dirigeant découvre que le leadership visionnaire et le
leadership invisible convergent vers une méme finalité :
laisser le monde dans un état meilleur que celui dans lequel nous I'avons trouvé.
Le véritable succes d'un dirigeant ne se mesure pas uniquement :

e aux résultats obtenus ;

e aux réformes conduites ;

e aux crises traversées ;

e aux mandats accomplis.
Il se mesure également a la qualité de I'héritage transmis.
Car les générations futures ne jugeront pas seulement notre capacité a gouverner.
Elles jugeront notre capacité a préparer l'avenir.
Elles jugeront notre capacité a protéger I'essentiel.
Elles jugeront notre capacité a transmettre davantage que ce que nous avons regu.
Et c'est peut-étre 13, finalement, la définition la plus élevée du leadership.
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CONCLUSION
Tenir la ligne

Notre doctrine aujourd’hui et demain

Au terme de cet ouvrage, une question demeure.

Parmi toutes les compétences que I'on peut enseigner a un dirigeant, parmi toutes les
méthodes de gouvernance, parmi toutes les stratégies de puissance, quelle est celle
qui détermine réellement le destin d’'une nation, d’'une organisation ou d’'une
civilisation ?

L'Histoire apporte une réponse étonnamment simple.

Les grandes réussites humaines ne reposent pas d'abord sur le génie.

Elles ne reposent pas non plus sur la puissance.

Elles reposent sur la capacité de tenir la ligne.

Tenir la ligne lorsque les circonstances deviennent difficiles.

Tenir la ligne lorsque les critiques se multiplient.

Tenir la ligne lorsque les résultats tardent a apparatitre.

Tenir la ligne lorsque les intéréts particuliers cherchent a détourner I'action publique de
sa mission.

Le leadership visionnaire consiste a voir plus loin.

Le leadership invisible consiste a maintenir la direction malgré les turbulences.

Les dirigeants qui marquent durablement I'Histoire ne sont pas nécessairement ceux
qui possédent les ressources les plus importantes.

Ce sont ceux qui demeurent fidéles a leur mission lorsque les vents deviennent
contraires.

A travers les siécles, les formes du pouvoir changent.

Les technologies évoluent.

Les équilibres géopolitiques se déplacent.

Les systémes économiques se transforment.

Mais certaines lois demeurent.

La vérité demeure.

La responsabilité demeure.

Le devoir demeure.

La nécessité de servir quelque chose de plus grand que soi demeure.

C’est pourquoi la doctrine O.VISION peut étre résumée en trois principes simples.
Non parce qu'ils sont faciles.

Mais parce qu’ils sont essentiels.
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1. Tenir la ligne quoi qu’il arrive
Dans les périodes de stabilité, la direction parait évidente.
Dans les périodes de turbulence, elle devient difficile a conserver.
L'une des erreurs les plus fréquentes du pouvoir consiste a confondre adaptation et
renoncement.
S’adapter est nécessaire.
Renoncer est fatal.
Le dirigeant visionnaire sait ajuster les moyens.
Mais il ne modifie pas la finalité.
Il adapte les trajectoires.
Mais il préserve le cap.
Il corrige les méthodes.
Mais il ne trahit pas la mission.
Les crises ne sont pas seulement des épreuves opérationnelles.
Elles sont des révélateurs.
Elles révélent les convictions réelles.
Elles révélent les priorités véritables.
Elles révélent ce qui est négociable et ce qui ne I'est pas.
Le leadership n’est jamais testé lorsque tout fonctionne.
Il est testé lorsque tout vacille.
C’est dans ces moments que la qualité intérieure du dirigeant devient une ressource
stratégique.
Tenir la ligne exige alors trois formes de courage :
e le courage de voir la réalité telle qu’elle est ;
e le courage de prendre des décisions difficiles ;
e le courage de rester fidéle a la mission lorsque les circonstances invitent a
'abandonner.
Les nations qui traversent les siécles sont baties sur cette constance.
Les organisations qui survivent aux ruptures historiques sont construites sur cette
discipline.
Les dirigeants qui laissent une empreinte durable incarnent cette fidélité.
Tenir la ligne n’est pas une posture.
C’est une pratique quotidienne.
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2. Ne jamais abdiquer

L'abdication ne commence pas lorsqu’un dirigeant quitte ses fonctions.

Elle commence lorsqu’il abandonne sa responsabilité intérieure.

Un dirigeant peut conserver tous les attributs du pouvoir et avoir déja abdiqué.

Il abdique lorsqu’il cesse de chercher la vérité.

Il abdique lorsqu’il préfere la popularité a la justesse.

Il abdique lorsqu’il privilégie le court terme au détriment des générations futures.
Il abdique lorsqu’il accepte progressivement ce qu’il aurait autrefois refusé.
L'Histoire montre que les civilisations déclinent rarement sous I'effet d’'une catastrophe
unique.

Elles déclinent par accumulation de renoncements.

Un compromis aprés l'autre.

Une concession aprés l'autre.

Une abdication apreés I'autre.

A l'inverse, les périodes de renaissance commencent souvent par un refus.

Le refus d’accepter I'inacceptable.

Le refus de céder au fatalisme.

Le refus d’abandonner la responsabilité confiée.

Le dirigeant batisseur comprend que sa mission n’est pas de préserver sa position.
Sa mission est de préserver ce qui mérite d’étre transmis.

Il sait que certaines décisions ne produiront leurs effets que longtemps aprés son
départ.

Il accepte néanmoins de les prendre.

Car il gouverne pour I'avenir autant que pour le présent.

Ne jamais abdiquer signifie alors demeurer gardien du long terme.

Gardien de la cohésion.

Gardien de la dignité.

Gardien de I'espérance.
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3. Ne jamais succomber aux tentations

Tout au long de cet ouvrage, nous avons évoqué les trois tentations fondamentales :
La tentation de I'Avoir.

La tentation de I'Etre.

La tentation du Faire.

Ces trois tentations traversent toutes les époques.

Elles prennent simplement des formes nouvelles.

La tentation de I’Avoir pousse a I'accumulation.

La tentation de I'Etre pousse a la recherche de prestige.

La tentation du Faire pousse a I'agitation permanente.

Or le leadership authentique ne consiste ni a posséder davantage, ni a paraitre
davantage, ni a agir davantage.

Il consiste a servir davantage.

Le pouvoir devient dangereux lorsqu’il cesse d’étre un instrument.

Lorsqu’il devient une finalité, il se retourne contre celui qui I'exerce.

C’est pourquoi la maitrise intérieure constitue la condition ultime de la maitrise
extérieure.

Le dirigeant qui ne se gouverne pas lui-méme finit toujours par gouverner moins bien
les autres.

Le leadership invisible commence donc par une victoire discréte.

La victoire sur soi-méme.

Sur l'orgueil.

Sur la peur.

Sur 'impatience.

Sur lillusion.

C’est cette victoire silencieuse qui rend possibles toutes les autres.

Telle est la doctrine O.VISION.

Voir loin.

Comprendre profondément.

Agir justement.

Servir généreusement.

Transmettre fidélement.

Et tenir la ligne.

Toujours.
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EPILOGUE

L’avenir que nous rendons possible

Lorsque les historiens observeront le XXle siecle, ils ne verront pas seulement les
crises qui I'ont traversé.

lls verront également les choix qui auront été faits.

lls verront les décisions qui auront ouvert des possibilités nouvelles.

lls verront les responsabilités assumées.

Ou abandonnées.

Chaque génération recoit un héritage.

Chaque génération transmet un héritage.

Aucune génération ne constitue une fin en soi.

Nous sommes tous des passeurs.

Les chefs d’Etat, les dirigeants économiques, les responsables sociaux et spirituels
disposent d’'une influence particuliére sur cette transmission.

Leurs décisions fagconnent des réalités qui dépassent largement leur propre existence.
Elles influencent des enfants qui ne sont pas encore nés.

Elles modifient des trajectoires historiques invisibles.

Elles créent des possibilités nouvelles.

Ou ferment des horizons.

C’est pourquoi les générations futures ne nous demanderont pas seulement ce que
nous avons administré.

Elles nous demanderont ce que nous avons prépareé.

Elles nous demanderont ce que nous avons transmis.

Elles nous demanderont si nous avons protégé ce qui devait I'étre.

Si nous avons réparé ce qui était abimé.

Si nous avons construit ce qui manquait encore.

Elles nous demanderont si nous avons été a la hauteur des responsabilités que notre
époque nous avait confiées.

La véritable grandeur d’un dirigeant ne réside pas dans I'étendue de son pouvoir.
Elle réside dans la qualité de I'avenir qu’il rend possible.

Certaines ceuvres traversent les siécles parce qu’elles répondent a des besoins
permanents de ’humanité.

La justice.

La paix.

La liberté.

La dignite.

La sagesse.

Le leadership appartient a cette catégorie.

Parce qu’il détermine la maniére dont les sociétés poursuivent ces idéaux.

Le monde aura toujours besoin de dirigeants capables de voir plus loin.

Capables de comprendre plus profondément.

Capables d’unir plutét que de diviser.

Capables de servir plutdt que de se servir.

Capables de transmettre davantage qu'’ils n’ont regu.

C’est 'ambition de ce livre.

Non pas fournir des réponses définitives.

Mais contribuer a former des femmes et des hommes capables de porter les bonnes
questions.

Car les grandes transformations commencent rarement par des certitudes.

Elles commencent par une conscience plus élevée de nos responsabilités.
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Le leadership visionnaire permet de discerner les futurs possibles.

Le leadership invisible permet de créer les conditions qui les rendent réalisables.
L’un voit I'horizon.

L'autre fagonne les courants.

L'un éclaire la destination.

L’autre rend le voyage possible.

Lorsque ces deux dimensions se rejoignent, le pouvoir cesse d’étre domination.
Il devient service.

Il devient transmission.

Il devient construction.

Il devient une force au service du bien commun.

Alors seulement peut émerger une gouvernance veritablement civilisationnelle.
Une gouvernance qui pense en décennies.

Qui agit avec lucidité.

Qui décide avec sagesse.

Qui transmet avec générosité.

Et qui demeure fidéle a I'essentiel.

C’est a cette ceuvre que ce livre est consacré.

C’est a cette responsabilité qu'il invite.

C’est cet avenir qu’il espére contribuer a rendre possible.

Phrase de cléture
« Le sommet du leadership n’est pas de contraindre les hommes,
mais d’orienter silencieusement les dynamiques qui fagonnent leur destinée. »

Signature finale

O.VISION International

COMEX D’EXCEPTION

Incarner le Leadership Visionnaire et le Leadership Invisible
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ANNEXES

ANNEXE |
Les 20 grands livrables du programme COMEX D’EXCEPTION

Les vingt livrables constituent I'architecture concréte du programme. lls transforment la

réflexion stratégique en capacité d’action.

1. Diagnostic de conscience dirigeante

Evaluation du niveau de vision, de discernement et d’influence.
2. Cartographie des défis systémiques

Analyse des forces visibles et invisibles affectant la nation ou 'organisation.
3. Clarification de la raison d’étre

Définition du rdle historique du dirigeant.

4. Déclaration de mission

Formulation de la contribution spécifique a apporter.

5. Vision 2035

Projection stratégique a dix ans.

6. Analyse des scénarios

Possibles, probables, souhaitables et a éviter.

7. Cartographie des risques

Géopolitiques, économiques, technologiques, sociaux et environnementaux.

8. Cartographie des opportunités

9. Plan de résilience

10. Doctrine personnelle de leadership

11. Doctrine institutionnelle de gouvernance
12. Tableau des indicateurs stratégiques

13. Stratégie d’influence

14. Plan de cohésion nationale ou organisationnelle
15. Programme de transformation culturelle
16. Stratégie de transmission

17. Plan d’action a 100 jours

18. Feuille de route a trois ans

19. Vision héritage

20. Charte du dirigeant batisseur
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ANNEXE II

Les 64 hexagrammes du Yi-King appliqués au leadership

Le Yi-King n’est pas un outil de prédiction.

Il constitue une école de lecture des transformations.

Chaque hexagramme peut étre interprété comme un état du leadership.

Hexagramme Application au leadership
1. Le Créatif Initier

2. Le Réceptif Recevoir

3. Difficulté Initiale Persévérer

4. Jeune Folie Apprendre

5. Attente Patienter

6. Conflit Arbitrer

7. Armée Organiser

8. Solidarité Rassembler

9. Petit Apprivoisement  Consolider

10. Marche

Avancer avec prudence

11. Paix Harmoniser
12. Stagnation Corriger
13. Communauté Fédérer

14. Grande Possession  Administrer
15. Modestie S'effacer
16. Enthousiasme Mobiliser
17. Suite Influencer
18. Réparation Restaurer
19. Approche Préparer
20. Contemplation Observer
21. Morsure Décisive Trancher
22. Grace Elever

23. Désagrégation Prévenir
24. Retour Renouveler
25. Innocence Agir juste
26. Grande Domestication Maitriser
27. Nourrir Développer
28. Prépondérance Soutenir
29. Abime Traverser
30. Clarté Eclairer

31. Influence Inspirer

32. Durée Persévérer
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33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.

Retraite

Grande Force
Progrés
Obscurcissement
Famille
Opposition
Obstacle
Libération
Diminution
Augmentation
Percée
Rencontre
Rassemblement
Ascension
Epuisement
Puits
Révolution
Chaudron
Tonnerre
Montagne
Développement
Alliance
Abondance
Voyageur

Vent

Lac

Dispersion
Limitation

Vérité Intérieure
Petit Excés
Accomplissement

Avant I'Accomplissement Préparer I'étape suivante

Préserver
Canaliser
Accélérer
Protéger
Transmettre
Réconcilier
Adapter
Simplifier
Renoncer
Faire croitre
Décider
Discerner
Unifier
Elever
Endurer
Ressourcer
Transformer
Civiliser
Réveiller
Stabiliser
Maturer
Coopérer
Administrer
Explorer

Influencer subtilement

Communiquer
Reéunifier
Structurer
Inspirer confiance
Ajuster
Consolider
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ANNEXE Il

Les Principes d’Action O.VISION
O — Observer

Voir la réalité telle qu’elle est.

V — Voir
Identifier les tendances émergentes.
| — Interpréter

Donner du sens.

S — Structurer

Transformer la vision en stratégie.
| — Influencer

Mobiliser sans contraindre.

O — Orchestrer

Aligner les acteurs.

N — Nourrir

Faire croitre durablement.

ANNEXE IV

Les 12 qualités du Leadership Visionnaire
1. Anticipation

Voir avant les autres.

2. Lucidité

Voir clairement.

3. Discernement

Comprendre profondément.

4. Courage

5. Responsabilité

6. Créativité stratégique

7. Résilience

8. Patience historique

9. Cohérence

10. Capacité d’exécution

11. Sens du bien commun

12. Transmission

Le leadership visionnaire permet de voir plus loin que le cycle électoral, le trimestre
financier ou I'urgence médiatique.

ANNEXE V

Les 12 qualités du Leadership Invisible
. Présence

. Humilité

. Ecoute

Calme

. Stabilité

. Maitrise émotionnelle

. Influence silencieuse

. Sens du timing

. Equilibre

10. Intégrité

11. Sagesse

12. Unité intérieure

Le leadership invisible agit sur les causes avant que les effets n'apparaissent.
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ANNEXE VI

Les douze disciplines du dirigeant d’exception
Discipline intellectuelle
Discipline émotionnelle
Discipline physique
Discipline relationnelle
Discipline stratégique
Discipline temporelle
Discipline financiére
Discipline institutionnelle

. Discipline éthique

10. Discipline spirituelle

11. Discipline de transmission
12. Discipline de service

CoN>ORWN =

ANNEXE VII

Les cing niveaux de vision
1. Vision opérationnelle
2. Vision organisationnelle
3. Vision stratégique
4. Vision civilisationnelle
5. Vision générationnelle

ANNEXE VIII

Les cing niveaux de discernement

Voir.

Comprendre.

Connaitre.

Pouvoir faire.

Faire.

Toute gouvernance durable repose sur cette progression.

ANNEXE IX

Les trois maitrises
Maitrise extérieure
Diriger les événements.
Maitrise intérieure

Se diriger soi-méme.
Maitrise unifiée
Aligner I'étre et I'action.

ANNEXE X
Les quatre dimensions du pouvoir
1. Hard Power
2. Soft Power
3. Smart Power
4. Deep Power
Le Deep Power désigne la capacité a influencer les dynamiques invisibles.



ANNEXE XI

Les sept erreurs historiques des dirigeants
Refuser la réalité

Ignorer les signaux faibles

Confondre pouvoir et légitimité
Négliger la transmission

Sacrifier le long terme

Gouverner par la peur

Oublier le bien commun

Nooakrwd =

ANNEXE XII

Les sept leviers de transformation
Vision.

Confiance.

Culture.

Compétences.

Systémes.

Exécution.

Transmission.

ANNEXE Xl

Bibliographie mondiale commentée
Philosophie et sagesse

La République

Fondement de la réflexion sur le gouvernement juste.

Entretiens

Art de gouverner par la vertu.
Tao Te Ching

Référence majeure du leadership invisible.
Stratégie

L'Art de la guerre

Le Prince

Gouvernance

Meditations

Leadership contemporain
Good to Great

Leadership

ANNEXE XIV
Bibliographie géopolitique essentielle
e The Tragedy of Great Power Politics
e The Grand Chessboard
e Prisoners of Geography
e The Revenge of Geography
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ANNEXE XV
Les dix questions que tout dirigeant devrait se poser
1. Que suis-je en train de construire ?
2. Pourquoi cela mérite-t-il d’exister ?
3. Qui en bénéficiera ?
4. Que restera-t-il dans cinquante ans ?
5. Que transmettrai-je ?
6. Quelles sont les conséquences invisibles ?
7. Ou suis-je aveugle ?
8. Qui ose me dire la vérité ?
9. Quel est le risque que jlignore ?
10. Suis-je fidéle a ma mission ?

ANNEXE XVI

Les dix indicateurs du leadership durable
Confiance
Cohésion
Résilience
Innovation
Transmission
Responsabilité
Stabilité
Adaptabilité
Création de valeur
Bien commun

ANNEXE XVII
Les dix lois du leadership invisible
1. Les causes précédent les effets.
2. Les cultures gouvernent les systémes.
3. Les systémes gouvernent les comportements.
4. Les récits gouvernent les cultures.
5. Les symboles gouvernent les récits.
6. L’attention dirige I'énergie.
7. La confiance précéde la performance.
8. L'exemple précede l'autorité.
9. La présence précede l'influence.
10. Le service précede I'héritage.

ANNEXE XVl
La Charte du Dirigeant Batisseur du XXle siécle
Je m’engage :
e aservir avant de me servir ;
a construire avant de consommer ;
a transmettre avant de quitter ;
a unir avant de diviser ;
a comprendre avant de juger ;
a écouter avant de décider ;
a protéger avant d’exploiter ;
a préparer I'avenir avant de satisfaire I'instant ;
a rechercher la vérité avant 'avantage ;
a agir pour le bien commun.
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ANNEXE XIX

La Déclaration O.VISION

Nous croyons que les défis du XXle siécle exigent davantage de conscience,
davantage de discernement et davantage de responsabilité.

Nous croyons que le leadership n’est pas une position mais une mission.

Nous croyons que la véritable puissance consiste a créer les conditions permettant aux
individus, aux organisations et aux nations de révéler leur meilleur potentiel.

ANNEXE XX
Synthése Finale : Le Modéle O.VISION de Leadership
Le dirigeant d’exception :

e voit plus loin ;
comprend plus profondément ;
agit plus justement ;
influence plus subtilement ;
sert plus largement ;

e transmet plus généreusement.
Il unit :
Vision et exécution.
Puissance et sagesse.
Autorité et service.
Transformation et stabilité.
Présence et action.
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Hommes d’Etat exceptionnels

INCARNER LE LEADERSHIP VISIONNAIRE
ET LE LEADERSHIP INVISIBLE

RESUME EXECUTIF

Le monde entre dans une période de transformation sans précédent.

L'intelligence artificielle, les mutations géopolitiques, les transitions énergétiques, les
bouleversements démographiques, les tensions sociales et les défis environnementaux
redessinent profondément I'avenir des nations.

Dans un tel contexte, la qualité du leadership devient I'un des facteurs les plus
déterminants de la prospérité, de la stabilité et de la paix.

L'Histoire montre que certaines périodes ont été marquées par des femmes et des
hommes capables de voir plus loin que leur époque, de comprendre les forces
profondes qui fagonnent les sociétés et de prendre des décisions dont les effets se
sont fait sentir pendant plusieurs générations.

Le programme Hommes d’Etat Exceptionnels a été congu pour contribuer &
I’émergence de cette nouvelle génération de dirigeants.

Développé par O.VISION International, ce programme constitue un parcours
d’excellence destiné aux chefs d’Etat des pays les plus peuplés du monde. Son
ambition n’est pas de transmettre uniquement des connaissances ou des méthodes de
gouvernance. Son ambition est de permettre a des dirigeants de renforcer leur
capacité a penser a long terme, a agir avec discernement dans la complexité et a
construire un héritage durable au service de leur peuple.

Le programme repose sur une conviction simple :

Les grands défis du XXle siécle exigent des dirigeants capables de voir ce que
les autres ne voient pas, de comprendre ce que les autres ne comprennent pas
encore et d’agir avant que les événements ne les y contraignent.

Pendant douze mois, les participants explorent quatre dimensions fondamentales du
leadership d’Etat :
e \Voir les grandes transformations qui fagonnent le monde ;
e Comprendre les dynamiques visibles et invisibles qui influencent les nations ;
e Transformer durablement les institutions, 'économie et la société ;
o Transmettre un héritage positif aux générations futures.

A travers I'étude des grandes civilisations, des réussites nationales les plus
remarquables, des transformations économiques majeures et des défis contemporains,
les participants développent une vision intégrée du leadership public.

Chaque chef d’Etat construit progressivement une Vision Nationale 2050 adaptée a
son pays, une stratégie de transformation a long terme, une architecture d’influence
internationale et un plan d’héritage destiné a renforcer la prospérité, la cohésion et la
résilience de sa nation.
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Au-dela de la formation individuelle, le programme vise également a créer une
communauté mondiale de dirigeants engagés dans une méme démarche de
responsabilité, de coopération et de progrés.

Cette communauté a vocation a favoriser le partage d’expériences, le dialogue entre
nations et 'émergence de solutions innovantes face aux grands enjeux de notre temps.

L’objectif ultime du programme est simple :

Former des dirigeants capables de transmettre aux générations futures un pays plus
fort, plus libre, plus prospére, plus résilient et plus humain que celui qu’ils ont recgu.
Car la véritable mesure du leadership n’est pas le pouvoir exercé aujourd’hui.

La véritable mesure du leadership est I'héritage laissé demain.

O.VISION International
Intelligence pour comprendre.
Sagesse pour discerner.
Courage pour agir.
Leadership pour servir.
Héritage pour transmettre.
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Hommes d’Etat exceptionnels

INCARNER LE LEADERSHIP VISIONNAIRE
ET LE LEADERSHIP INVISIBLE

LETTRE DU PRESIDENT

Cher(e) Collégue,
L'Histoire nous enseigne une legon constante.
Les nations ne disparaissent pas parce qu'elles manquent de ressources.
Elles disparaissent parce qu'elles cessent de voir.
Elles cessent de comprendre.
Elles cessent d'anticiper.
Puis elles cessent d'agir.
Nous entrons aujourd'hui dans I'une de ces périodes rares ou les équilibres mondiaux
sont redéfinis simultanément sur plusieurs dimensions :
e puissance économique ;
puissance technologique ;
puissance financiére ;
puissance énergétique ;
puissance militaire ;
puissance culturelle ;
puissance informationnelle ;
e puissance démographique.
La plupart des dirigeants sont absorbés par les urgences du présent.
Les grands dirigeants, eux, se préparent déja au monde qui existera dans vingt-cing
ans.
La période 2026-2050 déterminera probablement I'architecture du XXle siécle.
Les décisions prises durant les prochaines années influenceront la prospérité, la
sécurité et l'influence des nations pendant plusieurs générations.
La question fondamentale n'est donc plus :
Comment gouverner aujourd’hui ?
La véritable question est :
Comment préparer son pays a demeurer souverain, prospére et influent dans un
monde dont les régles sont en train d'étre réécrites ?
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Ce qui est réellement en jeu
Derriére les événements quotidiens se déroule une compétition silencieuse.
Une compétition entre nations.
Une compétition entre modéles de civilisation.
Une compétition entre systemes d'influence.
Une compétition pour 'acceés :
e aux données ;
e aux technologies critiques ;
o alintelligence artificielle ;
e aux infrastructures numériques ;
e aux ressources stratégiques ;
e aux talents ;
e aux chaines de valeur ;
e aux récits qui fagconnent les opinions.
Les Etats qui maitriseront ces actifs définiront une partie importante des régles du
monde de demain.
Les autres s'adapteront aux régles écrites par d'autres.

Le défi des dirigeants du XXle siécle
La plupart des institutions publiques ont été congues pour un monde plus lent.
Un monde ou les transformations se mesuraient en décennies.
Aujourd'hui :
e les technologies évoluent en mois ;
e les marchés en semaines ;
e les opinions en jours ;
e les crises en heures.
Pourtant, les conséquences des décisions prises aujourd'hui s'étendront souvent sur
plusieurs générations.
Jamais dans I'histoire humaine I'écart n'a été aussi grand entre la vitesse du
changement et la durée de ses conséquences.
Le leadership du XXle siécle exige donc une nouvelle capacité :
penser vite tout en gouvernant sur le temps long.

Une responsabilité historique

Chaque génération regoit un héritage.

Certaines le préservent.

Certaines le dilapident.

Quelques-unes I'amplifient.

Les dirigeants dont |'Histoire se souvient appartiennent généralement a cette derniére
catégorie.

lls ont compris que leur réle n'était pas simplement d'administrer le présent.
lls avaient pour mission de préparer l'avenir.

Leur véritable bilan ne se mesurait pas a la fin de leur mandat.

Il se mesurait plusieurs décennies plus tard.
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Pourquoi ce programme existe

Le programme HOMMES D'ETAT EXCEPTIONNELS n'a pas été congu comme une

formation.
Il a été congu comme un espace de réflexion stratégique réservé aux dirigeants
confrontés a des responsabilités historiques.
Son ambition est de créer un environnement ou des chefs d'Etat peuvent :
e prendre de la hauteur ;
o analyser les transformations mondiales ;
e comprendre les forces invisibles qui influencent les nations ;
e préparer les scénarios de long terme ;
e renforcer la résilience de leur pays ;
e préserver les actifs stratégiques nationaux ;
e transmettre un avantage durable aux générations futures.

La question de la transmission
Toute puissance est temporaire.
Toute influence est fragile.
Toute prospérité peut étre perdue.
La véritable question n'est donc pas :
Comment devenir puissant ?
La véritable question est :
Comment transmettre durablement cette puissance ?
Comment transmettre :
o des institutions solides ;
e une économie compétitive ;
e une société cohésive ;
¢ une influence internationale crédible ;
e une capacité d'innovation durable ;
e Une souveraineté préservée.
Comment transmettre davantage que ce que nous avons regu.

Une communauté de batisseurs du temps long

Au-dela du programme lui-méme, notre ambition est de faire émerger un réseau
mondial de dirigeants partageant une méme conviction :

Les défis du XXle siécle dépassent les frontiéres.

La prospérité durable exige davantage de coopération intelligente.

La stabilité mondiale exige davantage de discernement.

La paix exige davantage de leadership.

Les nations resteront concurrentes.

Mais les dirigeants responsables doivent demeurer capables de dialoguer.
L'Histoire avance lorsque la compétition est maitrisée par la sagesse.

Elle recule lorsque la rivalité devient plus forte que la vision.
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Une seule question

Lorsque les historiens analyseront les années 2026-2050, ils chercheront a

comprendre quelles femmes et quels hommes ont contribué a fagonner cette période.

lls ne demanderont pas :

« Quel était leur niveau de popularité ? »
lls demanderont :

« Qu'ont-ils laissé derriére eux ? »
Ont-ils transmis un pays plus fort ?
Ont-ils transmis davantage de liberté ?
Davantage de prospérité ?

Davantage de stabilité ?

Davantage d'espérance ?

C'est finalement la seule mesure durable du leadership.

O.VISION International

Voir avant les autres.

Comprendre avant les autres.

Décider avant les autres.

Préserver ce qui compte.

Transmettre davantage que ce qui a été recgu.
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Hommes d’Etat exceptionnels

INCARNER LE LEADERSHIP VISIONNAIRE
ET LE LEADERSHIP INVISIBLE

LETTRE DU PRESIDENT SUR LA GOUVERNANCE, L'INFLUENCE ET L'HERITAGE

Il existe dans I'histoire des périodes ou les dirigeants gérent la continuité.
Et il existe des périodes plus rares ou les dirigeants deviennent les dépositaires d'une
transition de civilisation.
Nous avons probablement le privilege et la responsabilité de vivre I'une de ces
périodes.
Les historiens du futur regarderont les années 2025 a 2050 comme un moment
singulier de I'aventure humaine.
Non pas simplement parce que les technologies ont changé.
Non pas simplement parce que les équilibres géopolitiques se sont déplacés.
Mais parce que plusieurs transformations fondamentales se sont produites
simultanément.
Pour la premiére fois dans I'histoire, 'humanité doit réinventer en méme temps :
e sarelation a l'intelligence ;
sa relation au pouvoir ;
sa relation au travail ;
sa relation a la connaissance ;
sa relation a I'énergie ;
sa relation a la souveraineté ;
sa relation a la planéte ;
e sarelation au temps lui-méme.
Trés peu de générations ont eu a porter une telle responsabilité.

La véritable nature du pouvoir

Le pouvoir est souvent mal compris.

Nous le confondons avec l'autorité.

Nous le confondons avec la fonction.

Nous le confondons avec la visibilité.

Pourtant, I'Histoire enseigne une autre vérité.

Le pouvoir n'est jamais véritablement possédé.

Il est confié.

Temporairement.

A charge pour ceux qui le regoivent d'en étre les gardiens plutét que les propriétaires.
Les plus grands dirigeants n'ont jamais considéré les institutions qu'ils dirigeaient
comme leur bien.

lls les considéraient comme un héritage recu des générations précédentes et destiné
aux générations suivantes.

Leur réle n'était pas de consommer cet héritage.

Leur réle était de I'enrichir.

Cette idée simple constitue le fondement du stewardship.
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Nous sommes les intendants d'actifs qui nous dépassent
Chaque dirigeant devient, pour un temps limité, le gardien d'actifs dont la valeur
dépasse largement sa propre existence.
Ces actifs prennent des formes multiples.
lls peuvent étre visibles :

e une nation;

e une institution ;

e une entreprise ;

e une université ;

e une armée ;

e une monnaie ;

e une infrastructure.
Mais ils peuvent aussi étre invisibles :

e la confiance ;

e la crédibilité ;

o |a stabilité ;

e laréputation;

e |acohésion;

e laculture;

e la mémoire collective ;

e la capacité d'espérer.
Les premiers se reconstruisent parfois.
Les seconds, lorsqu'ils sont perdus, exigent souvent plusieurs générations pour étre
restaurés.

Le déplacement du centre de gravité mondial

Nous assistons aujourd'hui a une recomposition profonde de I'ordre mondial.

Les centres de puissance évoluent.

Les technologies redéfinissent les rapports de force.

Les infrastructures numériques deviennent aussi stratégiques que les infrastructures
physiques.

Les données deviennent une ressource géopolitique.

L'intelligence artificielle devient un multiplicateur de puissance.

Les récits deviennent des instruments d'influence.

Les talents deviennent des actifs souverains.

Dans un tel environnement, les dirigeants sont confrontés a une question nouvelle.
Comment préserver I'autonomie stratégique de leur nation ou de leur institution dans
un monde toujours plus interdépendant ?

La réponse ne réside ni dans l'isolement ni dans la dépendance.

Elle réside dans la capacité a développer une souveraineté ouverte, résiliente et
adaptable.
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L'influence comme responsabilité

L'influence constitue probablement I'actif le plus mal compris de notre époque.
Trop souvent, elle est réduite a la communication.

Pourtant, l'influence durable ne repose pas sur ce que I'on dit.

Elle repose sur ce que l'on incarne.

Les institutions qui traversent les siécles exercent rarement leur influence par la
contrainte.

Elles exercent leur influence par leur crédibilité.

Les nations qui marquent I'histoire ne sont pas seulement puissantes.

Elles deviennent des références.

Les dirigeants qui laissent une empreinte durable ne cherchent pas a contréler
davantage.

lIs cherchent a élever davantage.

L'influence authentique repose moins sur la domination que sur I'attraction.
Moins sur la force que sur la confiance.

Moins sur la peur que sur lI'exemple.

Le défi du temps long

La plupart des systémes contemporains récompensent le court terme.

Les marchés.

Les médias.

Les cycles politiques.

Les réseaux sociaux.

Les opinions publiques.

Pourtant, les transformations qui déterminent réellement I'avenir se produisent sur
plusieurs décennies.

Les dirigeants les plus responsables apprennent a vivre dans cette tension
permanente.

lls doivent résoudre les urgences du présent sans sacrifier les intéréts du futur.

lIs doivent protéger les équilibres immédiats sans compromettre les générations
suivantes.

lIs doivent agir vite tout en pensant loin.

Cette discipline intellectuelle et morale constitue probablement la compétence la plus
rare du XXle siécle.

La question que I'Histoire posera

L'Histoire est moins impressionnée par les victoires immédiates que par leurs
conséquences.

Elle est moins intéressée par les discours que par les héritages.

Elle pose toujours la méme question.

Qu'avons-nous transmis ?

Avons-nous transmis davantage de prospérité ?

Davantage de stabilité ?

Davantage de liberté ?

Davantage de connaissance ?

Davantage de confiance ?

Davantage de paix ?

Ou avons-nous simplement consommé le capital recu de nos prédécesseurs ?
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Une responsabilité envers ceux qui ne votent pas encore

La plupart des décisions prises aujourd'hui affecteront principalement des personnes
qui ne participent pas encore aux décisions.

Les générations futures n'ont ni voix électorale, ni siége dans les conseils
d'administration, ni pouvoir de négociation.

Pourtant, elles subiront les conséquences de nos choix.

C'est pourquoi le véritable leadership commence lorsque I'on accepte de représenter
également les intéréts de ceux qui ne sont pas présents dans la salle.

Gouverner ne consiste pas seulement a répondre aux attentes du présent.
Gouverner consiste a protéger I'avenir.

Au-dela de notre génération

Peut-étre est-ce la la définition la plus simple du leadership.
Recevoir quelque chose de précieux.

Le préserver.

L'améliorer.

Le transmettre.

Nous ne serons jamais propriétaires de I'Histoire.

Nous ne sommes que des passagers temporaires de son mouvement.
Mais nous pouvons choisir le type de trace que nous y laisserons.
Certaines générations héritent d'un monde stable.

D'autres recoivent la responsabilité de participer a sa refondation.
La nétre appartient probablement a cette seconde catégorie.
L'enjeu n'est donc pas simplement de réussir notre époque.
L'enjeu est de préparer celle qui viendra aprés nous.

O.VISION International

La gouvernance avant le pouvoir.
L'influence avant I'autorité.
L'héritage avant la reconnaissance.

Le véritable leadership consiste a transmettre davantage que ce que nous avons

regu.
2026-2050
Pour les batisseurs du temps long
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Hommes d’Etat exceptionnels

INCARNER LE LEADERSHIP VISIONNAIRE
ET LE LEADERSHIP INVISIBLE

PITCH DU PRESIDENT
90 secondes

Mesdames et Messieurs,

Nous vivons un moment rare de I'Histoire.

Une période ou les équilibres économiques, technologiques, géopolitiques et sociétaux
sont redéfinis simultanément.

Les dirigeants de notre époque ne sont pas seulement confrontés a des défis de
gouvernance.

lIs sont confrontés a une responsabilité de civilisation.

La question n'est plus simplement :

« Comment réussir aujourd'hui ? »

La question devient :

« Comment préparer un monde meilleur pour ceux qui viendront aprés nous ? »
Nous avons hérité d'institutions, de nations, d'entreprises et de patrimoines construits
par des générations précédentes.

Notre responsabilité est de les préserver, de les renforcer et de les transmettre.
Le véritable leadership ne se mesure pas a I'étendue du pouvoir exercé.

Il se mesure a la qualité de I'héritage laissé.

A I'horizon 2050, les peuples ne jugeront pas nos intentions.

lls jugeront nos résultats.

Aurons-nous transmis davantage de prospérité ?

Davantage de stabilité ?

Davantage de confiance ?

Davantage de paix ?

C'est cette réflexion qui inspire l'initiative Hommes d'Etat Exceptionnels.

Une conviction simple :

Les plus grandes responsabilités exigent les plus grandes perspectives.

Et les plus grands héritages commencent toujours par une vision qui dépasse son
époque.

Je vous remercie.
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DISCOURS DU PRESIDENT
5 minutes

Mesdames et Messieurs,

Lorsque les historiens étudieront le XXle siécle, ils identifieront probablement les
années 2025 a 2050 comme I'une des périodes les plus déterminantes de I'histoire
moderne.

Non pas parce qu'un événement particulier se sera produit.

Mais parce que plusieurs transformations majeures se seront produites simultanément.
L'intelligence artificielle redéfinit les capacités humaines.

Les équilibres géopolitiques évoluent.

Les modéles économiques se transforment.

Les ressources stratégiques deviennent des enjeux de souveraineté.

Les attentes des citoyens changent.

Et les institutions sont confrontées a une complexité sans précédent.

Face a ces transformations, une question fondamentale se pose.

Sommes-nous simplement les gestionnaires du présent ?

Ou sommes-nous les intendants du futur ?

Cette distinction est essentielle.

Un gestionnaire optimise I'existant.

Un intendant prépare l'avenir.

Un gestionnaire pense en années.

Un intendant pense en générations.

L'Histoire nous enseigne que les sociétés les plus prospéres n'étaient pas
nécessairement les plus riches.

Elles étaient souvent celles dont les dirigeants avaient développé une vision
suffisamment large pour préparer le monde qu'ils ne verraient jamais eux-mémes.
Le leadership véritable commence préciseément a cet endroit.

Lorsque nous cessons de penser uniqguement a notre mandat.

Lorsque nous cessons de penser uniqguement a notre institution.

Lorsque nous commengons a penser a ceux qui hériteront de nos décisions.
Aujourd'hui, les nations ne sont plus seulement en concurrence pour les ressources
naturelles.

Elles sont en concurrence pour les talents.

Pour la connaissance.

Pour l'innovation.

Pour la confiance.

Pour l'influence.

Pour leur capacité a attirer et a inspirer.

Dans ce contexte, les actifs stratégiques les plus importants sont parfois invisibles.
La crédibilité.

La cohésion.

La stabilité.

La réputation.

La capacité d'innover.

La confiance des citoyens.

La confiance des partenaires.

La confiance des générations futures.

85



Or ces actifs se construisent lentement et peuvent se perdre rapidement.

Notre responsabilité est donc double.

Préserver ce qui a été construit.

Et préparer ce qui doit encore étre construit.

Nous sommes les dépositaires temporaires de quelque chose qui nous dépasse.
Une nation.

Une institution.

Une civilisation.

Un héritage.

La question qui nous est posée n'est pas seulement :

« Quel pouvoir avons-nous regu ? »

La question est :

« Que laisserons-nous derriere nous ? »

Dans cinquante ans, personne ne se souviendra des détails quotidiens qui occupent
aujourd'hui notre attention.

Mais les générations futures vivront encore avec les conséquences de nos choix.
Elles hériteront des institutions que nous aurons renforcées ou affaiblies.

Elles hériteront de la prospérité que nous aurons créée ou dilapidée.

Elles hériteront de la stabilité que nous aurons protégée ou compromise.

C'est pourquoi le leadership du XXle siécle doit devenir un leadership du temps long.

Un leadership capable de concilier vision, responsabilité, influence et transmission.
Car au fond, la véritable mesure du leadership reste inchangée depuis des siecles.
Recevoir quelque chose de précieux.

Le préserver.

L'améliorer.

Et transmettre davantage que ce que nous avons recu.

Je vous remercie.

86



DISCOURS DU PRESIDENT
7 minutes

Mesdames et Messieurs,

Excellences,

Chers collégues,

Permettez-moi de commencer par une observation simple.

Chaque génération pense souvent vivre une période exceptionnelle.
Mais certaines générations vivent réellement un basculement historique.
Je crois que nous appartenons a l'une de ces générations.

Depuis plusieurs siécles, les grandes transitions de civilisation étaient généralement
portées par une transformation dominante.

Une révolution industrielle.

Une révolution scientifique.

Une révolution politique.

Aujourd'hui, nous assistons simultanément a plusieurs révolutions.

Une révolution technologique.

Une révolution géopolitique.

Une révolution énergétique.

Une révolution démographique.

Une révolution cognitive.

Et désormais une révolution de l'intelligence.

Cette convergence est sans précedent.

Elle transforme profondément la maniére dont les nations créent leur prospérité,
exercent leur influence et préservent leur souveraineté.

Dans ce contexte, les responsabilités des élites dirigeantes deviennent
considérablement plus importantes.

Parce que le monde change plus vite.

Mais surtout parce que les conséquences de nos décisions durent plus longtemps.
Nous sommes probablement la premiére génération capable d'influencer directement
les trajectoires de plusieurs générations futures.

C'est pourquoi la notion de stewardship devient centrale.

Le stewardship n'est pas un concept de gestion.

C'est une philosophie de responsabilité.

Elle repose sur une idée fondamentale :

Nous ne sommes pas propriétaires du pouvoir que nous exergons.
Nous en sommes les gardiens temporaires.

Nous héritons d'actifs stratégiques qui nous précedent.

Des institutions.

Des systémes éducatifs.

Des infrastructures.

Des économies.

Des cultures.

Des patrimoines immatériels.

Des relations internationales.

La question est alors simple.

Que ferons-nous de cet héritage ?

Le préserverons-nous ?

L'améliorerons-nous ?

Ou le consommerons-nous ?
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Au cours des prochaines décennies, les nations devront répondre a des défis
complexes.

Comment préserver leur souveraineté dans un monde interdépendant ?

Comment tirer parti de l'intelligence artificielle tout en protégeant leurs valeurs
fondamentales ?

Comment maintenir la cohésion sociale dans des sociétés de plus en plus
fragmentées ?

Comment assurer la prospérité dans un environnement de concurrence mondiale
permanente ?

Comment transmettre aux générations futures des institutions dignes de leur
confiance ?

Ces questions ne concernent pas seulement les gouvernements.

Elles concernent I'ensemble des dirigeants publics, économiques, académiques et
sociaux.

Parce qu'en réalité, les grands défis du XXle siécle dépassent largement les frontiéres
institutionnelles.

lls exigent une capacité nouvelle a penser en systémes.

A penser en réseaux.

A penser en décennies.

Mais surtout a penser en héritage.

L'influence elle-méme doit étre réinterprétée.

Pendant longtemps, la puissance a été associée a la capacité de contraindre.
Aujourd'hui, les formes d'influence les plus durables reposent davantage sur la
confiance, la crédibilité et I'attractivité.

Les institutions qui traversent les siécles sont rarement celles qui dominent le plus.
Ce sont celles qui inspirent le plus.

Les dirigeants qui marquent I'Histoire ne sont pas nécessairement ceux qui accumulent
le plus de pouvoir.

Ce sont souvent ceux qui créent le plus de valeur pour les générations suivantes.
Voila pourquoi nous devons réapprendre a penser sur le temps long.

A I'échelle d'une génération.

A I'échelle d'un demi-siécle.

A I'échelle d'un héritage.

Lorsque les historiens regarderont notre époque, ils ne mesureront pas notre succés a
la hauteur de nos discours.

lls observeront ce que nous aurons laissé derriere nous.

Aurons-nous renforcé les institutions ?

Aurons-nous préservé la paix ?

Aurons-nous développé la prospérité ?

Aurons-nous transmis davantage de connaissance ?

Aurons-nous permis a davantage de personnes de réaliser leur potentiel ?

C'est finalement la seule question qui compte.

Car le leadership authentique ne consiste pas a étre servi par I'Histoire.

Il consiste a servir I'Histoire.

Et servir I'Histoire signifie accepter une responsabilité qui dépasse sa propre vie, son
propre mandat et parfois méme sa propre génération.

Nous ne choisissons pas I'époque dans laquelle nous naissons.

Mais nous choisissons la contribution que nous y apportons.

Et peut-étre que la plus noble de toutes les ambitions est celle-ci :

Laisser aux générations futures un monde plus fort, plus sage, plus juste et plus
prometteur que celui que nous avons regu.

Je vous remercie.
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Comex d’exception

INCARNER LE LEADERSHIP VISIONNAIRE
ET LE LEADERSHIP INVISIBLE

RESUME EXECUTIF

Le monde entre dans une décennie de transformations sans précédent.

L'intelligence artificielle, les bouleversements géopolitiques, les mutations
énergétiques, les ruptures technologiques, les tensions sociétales et les défis
environnementaux redéfinissent profondément les régles du leadership.

Dans ce contexte, les organisations n’ont plus seulement besoin de dirigeants
compétents.

Elles ont besoin de femmes et d’hommes capables de voir plus loin, comprendre plus
profondément, décider plus justement, influencer durablement et transmettre un
héritage qui dépasse leur propre mandat.

C’est pour répondre a cette exigence qu’O.VISION International a congu COMEX
D’EXCEPTION, un programme d’excellence unique au monde destiné aux Directeurs
Généraux, membres de Comités Exécutifs, entrepreneurs de premier plan et décideurs
stratégiques.

Une ambition mondiale
COMEX D’EXCEPTION ne vise pas uniquement a améliorer les performances de
dirigeants déja expérimentés.
Son ambition est de former une nouvelle génération de batisseurs capables de :
anticiper les transformations majeures ;
comprendre les dynamiques visibles et invisibles qui fagonnent les sociétés ;
conduire des transformations complexes ;
exercer une influence positive a grande échelle ;
gouverner leur pouvoir avec responsabilité ;

e transmettre davantage qu’ils n’ont regu.
L’objectif ultime est de contribuer a '’émergence d’'une communauté mondiale de
dirigeants engagés dans la construction d’'un avenir plus prospére, plus durable et plus
humain.

Une architecture pédagogique unique

Le programme se déroule sur quatre mois et réunit soixante dirigeants de haut niveau.
Format

4 séminaires résidentiels

5 jours par séminaire

20 jours de formation intensive

4 mois d’accompagnement

Etudes de cas mondiales

Simulations stratégiques

Travaux individuels et collectifs

Coaching entre les sessions

Chaque participant construit progressivement son propre systéme de leadership et
repart avec un ensemble complet d’outils immédiatement applicables a son
organisation.
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Les quatre dimensions du leadership d’exception

1. Voir

Voir ce que les autres ne voient pas

Les participants apprennent a distinguer I'essentiel de 'accessoire, a développer leur
discernement stratégique et a clarifier leur mission personnelle.

lIs renforcent leur capacité a percevoir les signaux faibles, a comprendre les
trajectoires historiques et a définir une vision de long terme.

2. Comprendre

Comprendre les dynamiques invisibles

Les participants explorent les mécanismes profonds qui influencent les organisations,
les marchés, les nations et les comportements humains.

lls apprennent a lire les rapports de pouvoir, anticiper les crises et développer une
influence systémique durable.

3. Transformer

Passer de la vision a I’exécution

Cette phase est consacrée a la transformation des modéles économiques, des
processus, des cultures et des systémes de gouvernance.

Les participants construisent leur feuille de route stratégique a I'horizon 2035 et
élaborent leur plan d’intégration de I'intelligence artificielle et des technologies
émergentes.

4. Influencer et transmettre

Construire un héritage durable

Les dirigeants apprennent a exercer leur influence avec responsabilité, a amplifier leur
impact et a préparer la transmission de leur ceuvre.

lls développent une vision de long terme fondée sur I'éthique, la résilience et la
création de valeur durable.

Des résultats tangibles

A I'issue du programme, chaque participant repart avec :
e son Plan de Leadership Visionnaire ;

sa Vision 2035 ;

sa Stratégie d’'Influence Globale ;

son Architecture de Commandement ;

son Plan de Transformation ;

son Plan 1A ;

son Systéme de Gestion de Crise ;

sa Stratégie de Résilience ;
e son Plan d’'Héritage et de Transmission.

Au total, vingt livrables stratégiques structurent le parcours et constituent une véritable

feuille de route pour la décennie a venir.

Une synthése des meilleures pratiques mondiales
COMEX D’EXCEPTION s’appuie sur I'étude approfondie :

o des grandes transformations d’entreprises ;

o des stratégies de nations influentes ;

e des leaders ayant marqué I'histoire ;

e des organisations les plus performantes au monde ;

e des nouvelles sciences de la décision, de l'influence et de la complexité.
Le programme combine vision stratégique, géopolitique, intelligence artificielle,
leadership, gouvernance, transformation organisationnelle et transmission.
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Cette approche intégrée permet aux participants de développer une compréhension
globale des défis contemporains.

La promesse O.VISION
Le véritable leadership ne consiste pas seulement a atteindre des objectifs.
Il consiste a créer les conditions permettant a d’autres de réussir, a renforcer les

institutions, a faire progresser les organisations et a améliorer durablement la société.

COMEX D’EXCEPTION est congu pour former des dirigeants capables d’exercer ce
niveau supérieur de responsabilité.

Signature O.VISION International
Intelligence

Comprendre avec clarté.

Sagesse

Discerner avec justesse.

Présence éveillée

Agir avec responsabilité.

Horizon 2035
A I'horizon 2035, COMEX D’EXCEPTION ambitionne de devenir la référence mondia
du leadership visionnaire, de l'influence systémique et du commandement dans la
complexité.
Sa vocation est de contribuer a 'émergence d’'une communauté internationale de
dirigeants capables de :

e réparer ce qui doit I'étre ;

e construire ce qui n'existe pas encore ;

e transmettre davantage qu’ils n’ont recu.
Car les grandes organisations changent les marchés.
Les grands dirigeants changent I'histoire.

le
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Comex d’exception

INCARNER LE LEADERSHIP VISIONNAIRE
ET LE LEADERSHIP INVISIBLE

LETTRE DU PRESIDENT

Cher(e) Président(e),

Permettez-moi d'étre direct.

Nous vivons probablement la période la plus importante depuis la fin de la Seconde
Guerre mondiale.

Les décennies qui viennent ne seront pas simplement marquées par des
changements.

Elles seront marquées par une reconfiguration profonde des équilibres mondiaux.
Les centres de pouvoir se déplacent.

Les technologies redéfinissent les rapports de force.

L'intelligence artificielle transforme la nature méme du travail, de la guerre, de la
création de richesse et de la gouvernance.

Les ressources stratégiques deviennent des instruments d'influence.

Les données deviennent des actifs souverains.

L'énergie redevient un facteur géopolitique majeur.

La démographie redistribue progressivement le poids des nations.

Et derriére les événements visibles se dessinent des dynamiques beaucoup plus
profondes qui détermineront les gagnants et les perdants de la période 2026-2050.

La question fondamentale n'est donc plus :

Comment gérer efficacement une organisation ?

La véritable question devient :

Comment préserver, développer et transmettre des actifs stratégiques dans un
monde devenu structurellement instable ?

Les dirigeants qui réussiront durant les vingt-cinq prochaines années ne seront pas
nécessairement les plus intelligents.

lls seront ceux capables de voir ce que les autres ne voient pas encore.

lls seront ceux capables de comprendre les mouvements de fond avant qu'ils
n'apparaissent dans les indicateurs économiques.

lls seront ceux capables de préparer aujourd’hui des décisions dont les bénéfices
n'apparaitront peut-étre qu'en 2040 ou 2050.

L'Histoire montre que les grandes puissances disparaissent rarement par manque de
ressources.

Elles disparaissent lorsqu'elles perdent leur capacité a comprendre leur
environnement.

Les entreprises connaissent exactement le méme phénoméne.
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La question que nous devons nous poser est simple :
Que devons-nous préserver aujourd'hui pour que nos successeurs disposent
encore d'une liberté d'action dans vingt ans ?
Cette question dépasse largement les résultats trimestriels.
Elle concerne :
e le capital humain ;
e le capital technologique ;
e le capital financier ;
e le capital institutionnel ;
e le capital culturel ;
e |e capital réputationnel ;
e le capital d'influence.
Autrement dit :
tout ce qui permet a une organisation, une nation ou une institution de continuer a agir
lorsque les circonstances deviennent défavorables.

Nous assistons actuellement a I'émergence d'une nouvelle compétition mondiale.
Cette compétition ne porte pas seulement sur les marchés.
Elle porte sur :

e lestalents;

e les technologies ;

e les données ;

e les infrastructures ;

e les chaines d'approvisionnement ;

e les ressources énergétiques ;

e les récits collectifs ;

e les écosystémes d'influence.
Les organisations qui ne comprendront pas cette évolution risquent progressivement
de devenir dépendantes des décisions prises ailleurs.

Dans ce contexte, le leadership change de nature.
Pendant longtemps, le role du dirigeant consistait principalement & administrer.
Aujourd'hui, il consiste a anticiper.
Demain, il consistera a préserver les capacités futures d'action.
Les dirigeants les plus influents de la période 2026-2050 seront ceux qui sauront
simultanément :

e gouverner le présent ;

e préparer l'avenir ;

e protéger les actifs stratégiques ;

e transmettre des capacités durables.

C'est précisément I'ambition de COMEX D'EXCEPTION.

Ce programme n'a pas été congu comme une formation supplémentaire.

Il a été concu comme une infrastructure intellectuelle destinée aux dirigeants appelés a
exercer une responsabilité historique.

Son objectif n'est pas de produire davantage de compétences.

Son objectif est de développer une capacité supérieure de discernement.

Nous avons identifié quatre disciplines fondamentales qui distinguent
systématiquement les batisseurs d'histoire.

La premiére est la capacité de voir.

Voir les signaux faibles.

Voir les risques émergents.

Voir les opportunités invisibles.

Voir les trajectoires longues.
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La deuxiéme est la capacité de comprendre.

Comprendre les systémes.

Comprendre les rapports de force.

Comprendre les mécanismes d'influence.

Comprendre les dynamiques humaines qui fagonnent les institutions.

La troisieme est la capacité de transformer.
Transformer une organisation.

Transformer un modéle économique.
Transformer une culture.

Transformer un écosystéme.

La quatriéme est la capacité de transmettre.
Car l'influence véritable ne se mesure pas a ce que nous contrélons aujourd'hui.
Elle se mesure a ce qui continue d'exister aprés notre départ.

A I'horizon 2050, les dirigeants qui auront marqué leur époque ne seront probablement
pas ceux qui auront accumulé le plus de pouvoir.
lls seront ceux qui auront créé les conditions permettant aux générations suivantes
d'exercer leur propre liberté d'action.
lls auront transmis :

e des institutions plus solides ;

o des organisations plus résilientes ;

e des connaissances plus profondes ;

e des réseaux plus puissants ;

o des sociétés plus capables de faire face a l'incertitude.

Voila pourquoi COMEX D'EXCEPTION existe.

Non pour former de meilleurs gestionnaires.

Non pour créer davantage d'experts.

Mais pour développer une communauté internationale de dirigeants capables de
penser a I'échelle des décennies, de gouverner dans la complexité et de transmettre
davantage qu'ils n'ont regu.

La véritable question

Lorsque nos successeurs regarderont la période 2026-2050, que diront-ils de nous ?
Diront-ils que nous avons simplement administré I'existant ?

Ou diront-ils que nous avons préparé les conditions de leur prospérité future ?
L'Histoire, comme toujours, répondra a cette question.

Notre responsabilité est de nous assurer qu'elle puisse répondre favorablement.

O.VISION International

Intelligence

Comprendre avec clarté.

Sagesse

Discerner avec justesse.

Présence éveillée

Agir avec responsabilité.

Héritage

Transmettre davantage que ce que nous avons regu.
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Comex d’exception

INCARNER LE LEADERSHIP VISIONNAIRE
ET LE LEADERSHIP INVISIBLE

LETTRE DU PRESIDENT SUR LA GOUVERNANCE, L'INFLUENCE ET L'HERITAGE

Cher(e) Président(e),

Il existe des périodes ou les dirigeants administrent I'Histoire.

Et il existe des périodes ou ils la traversent.

Nous vivons I'une de ces périodes rares.

Les décennies qui s'ouvrent devant nous ne constitueront pas une simple succession
de cycles économiques, de transformations technologiques ou d'alternances politiques.
Elles marqueront vraisemblablement une transition de civilisation.

Les historiens du futur ne décriront peut-étre pas les années 2025-2050 comme une
période de changement.

lls les décriront comme un basculement.

Un basculement comparable a ceux qui ont accompagné la Renaissance, la révolution
industrielle ou I'émergence de I'ordre international moderne.

Les structures qui ont organisé le monde depuis plusieurs générations sont en train
d'étre redéfinies.

La géographie du pouvoir évolue.

La nature du travail évolue.

La circulation du savoir évolue.

Les mécanismes de création de richesse évoluent.

La relation entre 'homme, la technologie et la décision évolue.

Et pourtant, malgré I'ampleur de ces transformations, la question fondamentale
demeure inchangée.

Comment préserver ce qui mérite de I'étre tout en créant ce qui n'existe pas encore ?
Cette question est au coeur de toute grande ceuvre humaine.

Elle fut celle des béatisseurs de cités.

Elle fut celle des fondateurs d'institutions.

Elle fut celle des grandes familles entrepreneuriales.

Elle fut celle des dirigeants qui ont traversé les crises majeures de I'Histoire.

Elle est aujourd'hui la nétre.

Nous parlons souvent de pouvaoir.

Nous parlons plus rarement de stewardship.

Pourtant, les grandes figures qui ont marqué durablement leur époque ne se
considéraient pas comme propriétaires de leur pouvaoir.

Elles se considéraient comme dépositaires d'une responsabilité.

Elles comprenaient que les organisations, les institutions, les entreprises, les
patrimoines et les nations dont elles avaient la charge leur avaient été confiés
temporairement.

Elles savaient que leur véritable mission n'était pas simplement de produire des
résultats.

Leur mission consistait a transmettre ces actifs dans un état meilleur que celui dans
lequel elles les avaient regus.

Cette idée simple pourrait devenir I'un des principes directeurs du leadership au XXle
siecle.
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Nous sommes les héritiers d'un capital considérable.

Capital scientifique.

Capital technologique.

Capital culturel.

Capital institutionnel.

Capital humain.

Capital spirituel.

Ce patrimoine a été construit durant des siécles par des générations dont la plupart
demeurent aujourd’hui anonymes.

Leur contribution silencieuse constitue le socle sur lequel repose notre prospérité
actuelle.

La question n'est donc pas ce que nous avons regu.

La question est ce que nous laisserons derriére nous.

Le véritable défi des décennies a venir ne sera pas seulement économique.

Il sera civilisationnel.

Nous devrons simultanément :

préserver la cohésion sociale dans des sociétés de plus en plus fragmentées ;
maintenir la dignité humaine dans un monde de plus en plus automatisé ;
protéger la liberté dans des environnements de plus en plus complexes ;
encourager l'innovation sans sacrifier la responsabilité ;

créer davantage de prospérité tout en préservant les équilibres fondamentaux dont
dépend cette prospérité.

Aucune technologie ne résoudra seule ces équations.

Aucun gouvernement ne pourra les résoudre seul.

Aucune entreprise ne pourra les résoudre seule.

Elles nécessiteront des dirigeants capables de penser au-dela des frontiéres
traditionnelles de leurs responsabilités.

L'influence elle-méme change de nature.

Pendant longtemps, l'influence s'est mesurée a la taille des organisations, aux
ressources détenues ou aux positions occupées.

Demain, l'influence sera davantage liée a la capacité de fagonner des écosystemes,
d'orienter des comportements collectifs et d'inspirer des trajectoires de long terme.
Les institutions les plus durables n'ont jamais reposé uniquement sur le pouvoir.

Elles ont reposé sur la confiance.

Et la confiance demeure la ressource stratégique la plus difficile a construire et la plus
facile a perdre.

Les dirigeants qui compteront véritablement en 2050 ne seront probablement pas ceux
qui auront accumulé le plus d'autorité.

lls seront ceux qui auront renforcé la capacité d'agir des générations suivantes.

lls auront développé des institutions plus résilientes.

Des organisations plus adaptables.

Des communautés plus responsables.

Des écosystémes plus robustes.

lls auront laissé davantage de possibilités que de contraintes.

Davantage d'espérance que d'incertitude.

Davantage de liberté que de dépendance.
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L'Histoire nous enseigne une legon récurrente.

Les civilisations ne disparaissent pas lorsqu'elles manquent de ressources.
Elles déclinent lorsqu'elles cessent de transmettre.

Lorsqu'elles privilégient le court terme au détriment de la continuité.
Lorsqu'elles consomment davantage qu'elles ne construisent.

Lorsqu'elles héritent sans préparer I'héritage suivant.

La transmission est donc bien plus qu'un devoir moral.

Elle constitue un impératif stratégique.

Nous appartenons a une génération placée a un carrefour singulier.

Nous sommes suffisamment proches du monde qui s'achéve pour en comprendre les
fondements.

Et suffisamment proches du monde qui émerge pour percevoir ses contours.

Cette position intermédiaire nous confére un privilege rare.

Mais elle nous impose également une responsabilité particuliére.

Celle de servir de pont entre deux époques.

Dans quelques décennies, les indicateurs économiques qui occupent aujourd'hui nos
réunions auront disparu des mémoires.

Les classements auront changé.

Les valorisations auront changé.

Les marchés auront changé.

Mais certaines questions demeureront.

Avons-nous renforcé les institutions qui nous ont été confiées ?

Avons-nous préparée les générations qui nous succederont ?

Avons-nous exercé notre influence avec sagesse ?

Avons-nous laissé le monde Iégerement meilleur que nous I'avons trouvé ?

Au fond, le leadership véritable n'est pas une question de position.

C'est une question de responsabilité.

L'influence véritable n'est pas une question de pouvoir.

C'est une question de service.

L'héritage véritable n'est pas ce que nous possédons.

C'est ce qui continue d'exister lorsque nous ne sommes plus la pour le protéger.

Si les années 2025-2050 constituent effectivement une transition de civilisation, alors
notre mission n'est pas simplement de réussir.

Notre mission est de mériter la confiance que I'Histoire nous a provisoirement
accordée.

Et de transmettre aux générations futures davantage que ce que nous avons regu.

O.VISION International

Intelligence

Comprendre avec clarté.

Sagesse

Discerner avec justesse.
Responsabilité

Agir avec conscience.

Gouvernance

Préserver ce qui compte.

Influence

Servir une vision plus grande que soi.
Héritage

Transmettre davantage que ce que nous avons regu.
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Comex d’exception

INCARNER LE LEADERSHIP VISIONNAIRE
ET LE LEADERSHIP INVISIBLE

PITCH DU PRESIDENT
30 secondes

Mesdames et Messieurs,

Les dirigeants du XXe siécle ont appris a gérer la croissance.

Les dirigeants du XXle siécle doivent apprendre a conduire des transitions de
civilisation.

Entre 2025 et 2050, l'intelligence artificielle, la géopolitique, I'énergie, la démographie
et les technologies redessineront profondément nos sociétés et nos organisations.
La question n'est plus seulement : comment réussir aujourd'hui ?

La question est : comment préserver ce qui compte, construire ce qui n'existe pas
encore et transmettre davantage que ce que nous avons regu ?

C'est cette responsabilité historique qui inspire l'initiative O.VISION.

Parce que les grands dirigeants ne se contentent pas d'administrer leur époque.
lIs préparent celles qui leur succéderont.

PITCH DU PRESIDENT
3 minutes

Mesdames et Messieurs,

Permettez-moi de partager avec vous une conviction simple.

Nous vivons I'un de ces moments rares ou I'Histoire accélére.

Pendant plusieurs décennies, les dirigeants ont évolué dans un environnement
relativement prévisible. Les modeles économiques étaient connus. Les chaines de
valeur étaient stables. Les rapports de force internationaux évoluaient lentement.
Cette époque touche a sa fin.

L'intelligence artificielle transforme déja la maniére dont nous travaillons, décidons et
créons de la valeur.

Les équilibres géopolitiques se recomposent.

Les ressources stratégiques redeviennent des instruments de puissance.

Les attentes des citoyens, des collaborateurs et des nouvelles générations évoluent
profondément.

Nous entrons dans une période ou la complexité deviendra la norme.

Face a cette réalité, je crois que la responsabilité des dirigeants doit elle aussi évoluer.
Pendant longtemps, nous avons parlé de performance.

Nous devons désormais parler davantage de stewardship.

Etre dirigeant ne signifie pas seulement produire des résultats.

Etre dirigeant signifie recevoir temporairement la responsabilité d'institutions,
d'entreprises, de patrimoines, de communautés humaines et de capacités d'action qui
nous survivront.
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Nous ne sommes pas propriétaires de ces actifs.

Nous en sommes les dépositaires.

La question fondamentale n'est donc pas ce que nous contrdlons aujourd'hui.

La question est ce que nous transmettrons demain.

Transmettrons-nous des organisations plus résilientes ?

Des institutions plus solides ?

Des cultures plus responsables ?

Des générations mieux préparées aux défis du futur ?

Ou laisserons-nous a nos successeurs un monde plus fragile que celui que nous avons
recu ?

C'est autour de cette réflexion qu'est née la vision d'O.VISION International.

Notre ambition n'est pas simplement de développer de meilleurs dirigeants.

Notre ambition est de contribuer a I'émergence d'une communauté internationale de
femmes et d'hommes capables de penser a I'échelle des décennies plutbt qu'a celle
des trimestres.

Des dirigeants capables de voir avant les autres.

De comprendre avant les autres.

D'agir avec discernement dans l'incertitude.

Et surtout, de transmettre davantage qu'ils n'ont recu.

Car lorsque I'on observe les grandes figures de I'Histoire, un point commun apparait
toujours.

Leur véritable héritage n'était ni leur pouvoir ni leur richesse.

Leur véritable héritage était leur capacité a préparer I'avenir pour ceux qui viendraient
aprées eux.

A I'horizon 2050, c'est probablement le critére par lequel notre génération sera jugée.
Et c'est la responsabilité que nous avons choisi d'assumer.
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