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Introduction
Le règne des hyperleaders
Extension du domaine du patron
Qui aurait pu y croire ? Un grand patron révolutionne plusieurs industries et devient soudain faiseur de roi : il rachète un réseau social, finance la présidentielle à coups de millions et l’influence par salves de tweets. Il est finalement propulsé au cœur de la Maison Blanche, casquette vissée sur la tête, tronçonneuse à la main pour « réformer » l’administration… Jusqu’à une rupture brutale, exposée en place publique avec une avalanche de posts accusateurs. Il y a seulement quelques années, rien de tout cela n’aurait semblé crédible. Pas même au plus audacieux des scénaristes.
Aujourd’hui, la réalité dépasse la fiction. Xavier Niel en mode stand-uppeur sur la scène de l’Olympia ; Michel-Édouard Leclerc qui se verrait bien candidat à l’élection présidentielle ; Bernard Arnault invité à l’égal d’un chef d’État à l’investiture de Donald Trump ; Ilham Kadri, CEO de Syensqo, à la tête de son propre podcast ; Brian Thompson, CEO de UnitedHealthcare, abattu à bout portant en pleine rue à New York… L’actualité nous montre, en permanence et de façon spectaculaire, que la figure du grand patron change, mute, prend des formes inattendues.
Plébiscités par l’opinion publique, qui a plus confiance en les entreprises qu’en les gouvernements pour faire ce qui est juste, et parfois plus puissants que les États, ces chefs d’entreprise prennent une place nouvelle dans la vie de la cité… S’arrogeant des pans entiers de la vie démocratique.
Les études nous le montrent : plus de 75 % des citoyens estiment que les CEO sont légitimes pour agir sur des enjeux sociétaux lorsqu’ils peuvent avoir un effet positif sur ces derniers, d’après le Trust Barometer 2025 d’Edelman. Dans cette même enquête de référence, les entreprises sont considérées comme plus éthiques et plus compétentes que les gouvernements1… En 2024, 48 % des Français disaient même faire confiance aux grandes entreprises, le plus haut niveau enregistré depuis dix ans2.
Cette évolution se traduit aussi sur le plan des imaginaires. Quel meilleur thermomètre d’une époque que les œuvres qui en naissent ? Une longue tradition de films politiques a mis en scène de façon plus ou moins directe les dirigeants et leurs communicants : Des hommes d’influence avec Robert de Niro et Dustin Hoffman à Silvio et les autres de Paolo Sorrentino, en passant par L’Exercice de l’État de Pierre Schoeller… Mais aussi dans les séries avec The West Wing ou House of Cards par exemple. Dans le même temps, la figure du grand patron était tenue à distance de ces grands récits. Or, depuis quelques années, on observe un tournant radical. The Social Network (2010) qui devrait bientôt connaître une suite au cinéma, mais aussi Le Capital (2012), The Founder (2016), Numéro une (2017), Mountainhead (2025), ou encore les séries Succession (2018), The Dropout (2022), Super Pumped (2022), The Playlist (2022), WeCrashed (2022), ou Tapie (2023)… Les grands patrons supplantent les politiques dans l’imaginaire des réalisateurs et des scénaristes. Hollywood bruisse même de la rumeur d’un biopic sur Elon Musk en cours de développement chez A24, avec Darren Aronofsky pour le réaliser3. Les CEO sont devenus des héros. Comme le résument Les Échos : « Triomphants ou décadents, leur aura supplante celle des hommes d’État. Ces grands patrons de cinéma sont les rois maudits de notre époque4. »
Hyperpuissants, hypervisibles parfois, hypervulnérables, souvent, ils seraient en quelque sorte devenus des… hyperleaders.
C’est ainsi que l’essayiste Paulo Gerbaudo nomme ces dirigeants politiques qui, à l’ère des réseaux sociaux, sont devenus plus puissants que leurs partis, de Matteo Renzi à Donald Trump en passant par la congresswoman Alexandria Ocasio-Cortez : « Ces “hyperleaders” modernes inversent la relation du politique à son parti. Contrairement au modèle de démocratie représentative où les politiciens étaient des figures de proue, et les partis les véritables dépositaires du pouvoir, l’hyperleader peut avoir sur les réseaux sociaux une base électorale bien plus large que celle de son organisation. Il flotte au-dessus de son parti, le portant aux nues grâce à sa visibilité personnelle5. » La même réflexion serait-elle valable aussi pour les patrons ? Se dressant au-dessus de leurs entreprises, deviendraient-ils eux aussi des intermédiaires entre les parties prenantes et les organisations collectives, à un moment où la défiance envers celles-ci est à son comble ?
Le simple fait de poser la question constitue déjà un élément de réponse : les CEO ont aujourd’hui étendu leurs zones d’influence bien au-delà de leurs prérogatives initiales. Thierry Cotillard, président du groupement Les Mousquetaires (Intermarché, Bricorama…), résume6 : « Il y a une foule de sujets qui font l’actualité sur lesquels on nous demande de nous exprimer et il faut être en éveil de tout. Là où je consacrais une journée tous les six mois à ma communication il y a dix ans, c’est une demi-journée à présent chaque semaine. » Mais cette évolution les place aussi dans une zone de risque, car, paradoxalement, leur position apparaît plus fragile que jamais.

L’insoutenable légèreté du pouvoir
Dans le monde de l’entreprise, rien n’est plus fragile que le pouvoir. Même les patrons fondateurs ne sont pas à l’abri d’être débarqués : Sam Altman, cofondateur et CEO d’OpenAI, est brusquement limogé par le conseil d’administration en novembre 2023. Il rejoint Microsoft quelques jours plus tard pour diriger une nouvelle équipe de recherche en IA… avant d’être réintégré chez OpenAI. Même les patrons un temps vus comme prometteurs peuvent être soudain balayés. Isabelle Kocher (Engie), Emmanuel Faber (Danone), Christophe Cuvillier (Westfield), Carlos Tavares (Stellantis), Patrick Drahi (Altice), Alexandre Ricard (Ricard) : dix ans après un article des Échos qui présentait ces « Six grands patrons “nouvelle vague”7 » (février 2015), quatre ont été débarqués de leurs fonctions. Nous pourrions égrener à l’infini la liste des patrons brusquement remerciés ou qui anticipent le remerciement en ayant l’élégance de démissionner : janvier 2024, Helena Helmersson démissionne subitement de H&M ; octobre 2024, Karen Lynch fait de même chez CVS Health ; mars 2025, Luc Rémont est évincé d’EDF ; mars 2025, David Stever est viré de Ben & Jerry’s…
Les statistiques nous le confirment. 2024 a été une année remarquable de « turnover » chez les dirigeants d’entreprise, avec le niveau le plus élevé mesuré depuis 2018, d’après le « Global CEO Turnover Index Annual Report » de la société de conseil Russell Reynolds8. Les Échos confirment : « Dans un environnement difficile et incertain, les PDG restent moins longtemps en poste que par le passé. Au premier trimestre 2024, 68 groupes cotés ont changé de numéro 1 dans le monde. À 4 %, le taux de rotation des dirigeants est à un pic depuis 20209. »
Face à la pression des actionnaires, à la volatilité des marchés et à la nécessité d’une transformation constante des entreprises, il était déjà difficile de conquérir le pouvoir, il est désormais extrêmement délicat de le conserver. Et on peut le comprendre : le métier de patron s’est complexifié au fil du temps. On lui demande à la fois de générer des profits à court terme tout en respectant la planète à long terme, d’être visionnaire tout en étant proche du terrain, de s’emparer des sujets de société tout en évitant de cliver… Une équation complexe, un grand écart permanent dans lequel la communication tient un rôle décisif. C’est donc avec un regard de communicant que nous allons aborder les différents visages des grands patrons d’aujourd’hui, pour en saisir la multiplicité et en comprendre les enjeux, pour tenter de cerner leur véritable impact sur la société (au-delà des résultats économiques).
Avant d’explorer les différentes facettes de ces hyperleaders, abordons d’emblée deux écueils à éviter absolument : l’hyperdiscrétion et l’hyperconfiance. Dit autrement, les patrons qui se planquent et ceux qui se plantent.
Les hyperdiscrets : ceux qui se planquent
« Pour vivre heureux, vivons cachés » : l’adage semble avoir été intégré comme la doctrine dominante chez les grands patrons, pour qui visibilité rime souvent avec danger.
On a beaucoup parlé en son temps de Serge Kampf, fondateur de Capgemini, comme du « plus secret des grands patrons » selon le titre de la biographie que Tristan Gaston-Breton lui a consacrée. François Michelin était surnommé « le patron le plus discret de France » et La Provence titrait sur Patrick Ricard, en août 2012, « La mort d’un patron discret ». Capgemini, Michelin, Ricard : des succès indéniables, pour des patrons en retrait. La discrétion serait-elle alors synonyme de réussite ? On pourrait arguer que ces hommes « vintage » incarnaient une autre époque, celle des taiseux à la Lino Ventura. Peut-être… mais ce temps est-il forcément révolu ?
La discrétion possède en effet de multiples avantages. La « rareté » de François Mitterrand a ancré son mythe dans l’Histoire. Et certains patrons comme Hinda Gharbi (Bureau Veritas), Valérie Baudson (Amundi) ou Amancio Ortega (Zara) ne sont pas loin de faire le même calcul. Car, comme l’expliquait avec sagesse le gourou new-yorkais de la communication Robert Dilenschneider, « The only whales that are harpooned are the ones that come to the surface » (« Les seules baleines qui se font harponner sont celles qui se montrent à la surface »). Le directeur de la communication d’un grand groupe français nous a confié un jour la mission principale fixée par sa présidente : tout mettre en œuvre pour que l’on ne parle pas d’eux (l’entreprise) et encore moins d’elle.
Le cas d’Emmanuel Besnier est de ce point de vue fascinant. À la tête du groupe Lactalis, le patron, décrit comme « l’un des plus secrets de France » (Les Échos), ou comme « l’homme invisible » (La Croix), aura longtemps sacralisé une absence inédite dans les médias. Aucune interview, aucune prise de parole dans des réunions publiques, aucune photo de lui en dix-huit années à la tête du groupe. Il existe bien un cliché pris à la dérobée, en Croatie en 2008, à la suite d’un échange avec le ministre de l’Agriculture du pays, mais c’est tout, et bien maigre quand on pense à la surexposition de certains dirigeants. « Il est dans la tradition de son père, c’est-à-dire : moins on communique, mieux on conduit sa barque », analyse l’ancien ministre Jean Arthuis10. Un culte du secret et de la discrétion dont il a fait un instrument de sa légende.
Quand éclate, en 2018, le scandale de la salmonelle dans des boîtes de lait pour bébés de la marque Milumel, le patron du groupe doit répondre aux convocations de Bruno Le Maire à Bercy, mais n’apparaît pas ensuite aux côtés du ministre. Il faudra attendre plusieurs semaines pour que le dirigeant accorde une interview dans Le Journal du dimanche, la toute première de sa carrière. Il annonce indemniser les familles touchées par des boîtes contaminées11. Le JDD évoque alors un homme « qui n’est pas à l’aise et ne cherche pas à le cacher ». Sans bouclier médiatique déjà constitué, il est en effet plus délicat de se défendre.
Emmanuel Besnier reste encore aujourd’hui relativement discret… Mais s’il n’avait pas répondu aux questions à l’époque pour sortir de la crise, Lactalis aurait-il pu devenir le no 1 mondial du fromage et des produits laitiers ?

Les hyperconfiants : ceux qui se plantent
Les PDG peuvent « se planter » pour de multiples raisons. David Dotlich et Peter Cairo, auteurs de Ces patrons qui déraillent12, en ont identifié onze : l’arrogance, le sens excessif du mélodrame, la volatilité, la prudence exagérée, la méfiance, la distance qui confine à l’indifférence, l’espièglerie, l’excentricité, la résistance passive, le perfectionnisme sans limites, le désir de plaire… Chaque cas est unique, bien sûr, et les situations sont toujours plus complexes qu’on ne le croit mais, malheureusement, les médias et le public ne retiennent généralement que l’explication la plus simple et la plus marquante. C’est pourquoi la communication doit permettre de répondre par des arguments efficaces, de clarifier, d’apporter de la nuance.
Selon la Harvard Business Review, deux patrons sur cinq se « plantent » dans les dix-huit premiers mois13. En octobre 2018, quatorze mois après avoir été nommé CEO de GE, John Flannery est sorti du jeu. Non seulement il n’avait pas réussi à stopper la chute du cours de la Bourse, mais ce même cours avait perdu, sous son règne, la moitié de sa valeur. Margo Georgiadis, quant à elle, a pris la porte de Mattel après quatorze mois. Malgré sa nouvelle stratégie, le cours de l’action n’a pas suivi et a dévissé de 50 %. Exit ! Au passage, on comprend mieux pourquoi tous les patrons ont quotidiennement les yeux rivés sur le cours de la Bourse.
Se planter d’accord, cela arrive à tout le monde. Mais encore faut-il savoir gérer sa chute (la com a plus d’un point commun avec les arts martiaux). L’ex-patron de BP, Tony Hayward, pourrait sans doute remporter le prix de la pire communication de crise, et fait ainsi figure de cas d’école. En avril 2010, l’explosion d’une plateforme de forage du groupe pétrolier dans le golfe du Mexique entraîne plusieurs morts et l’une des plus grandes marées noires de l’histoire. Quelques semaines plus tard, Hayward prend la parole pour… se plaindre ! « Je voudrais retrouver ma vie d’avant », se lamente-t-il lors de ses excuses aux riverains. Aucune excuse, pas beaucoup plus d’empathie. Et les fautes de ce type annoncent généralement une série (« les emmerdements volent en escadrilles », résumait Jacques Chirac) : quelques semaines plus tôt, Tony Hayward avait déjà tenté de minimiser la catastrophe en déclarant que « le golfe du Mexique est un très vaste océan », sous-entendu « cette catastrophe sera noyée dans l’immensité et vite oubliée ». Dernier acte de son naufrage personnel : une participation à une prestigieuse régate en pleine crise… Il est remplacé fin juillet 2010.
Dernier exemple, sous forme de flash-back pour les plus jeunes lecteurs : en septembre 1999, le jeune Édouard Michelin, 36 ans, avait annoncé sans ciller une augmentation simultanée de 20 % du bénéfice semestriel et la suppression de 7 500 postes sur trois ans. Ces « licenciements boursiers » avaient rapidement cristallisé de nombreux débats autour de l’« horreur économique » et du cynisme des grands groupes. Édouard Michelin plaidera le manque d’expérience et fera son mea-culpa public, mais l’image de son entreprise en paiera le prix fort. À l’inverse, Florent Menegaux, l’actuel patron de Michelin, ne reproduira pas cette erreur. Alors que l’entreprise affiche des résultats solides en février 2025, il prend soin de désamorcer la crise en amont : « Conscient du décalage entre ces chiffres et les plus de 1 200 emplois sacrifiés à Cholet et Vannes, le dirigeant du groupe de Clermont-Ferrand a pris, dès septembre 2024, son bâton de pèlerin pour faire une leçon d’économie industrielle aux ministres, députés, sénateurs, journalistes », note ainsi Le Monde14. Un exercice d’équilibriste exécuté avec pédagogie, se positionnant par la même occasion comme lanceur d’alerte d’une industrie en péril, avec tact : « Il n’est pas de ces PDG sentencieux ou colériques, habitués à donner des leçons », écrit encore Le Monde. Les leçons du passé s’avèrent parfois utiles.


Le CEO aux mille visages
Alors « hyperdiscrétion » ou « hypermédiatisation » ? Le débat serait-il condamné à cette alternative un rien caricaturale ? Au contraire… Et c’est là qu’intervient le communicant, pour trouver la voie de passage juste et audacieuse entre ces deux extrêmes, pour définir la meilleure incarnation possible aux yeux du monde.
Car le pouvoir de ces hyperleaders n’est ni démocratiquement acquis, ni nécessairement guidé par l’intérêt général. Il est donc indispensable de lui donner un sens. Le pouvoir, quand il n’est pas clairement identifié, défini, quand il n’est pas légitimé, devient vite une source de méfiance et de défiance.
La littérature académique s’est longtemps attardée sur la représentation du pouvoir politique, qui constitue encore une grande partie de la chronique de la vie politique quotidienne. Les enjeux de la représentation sont, de Georges Balandier à Marcel Gauchet, placés au cœur de l’exercice du pouvoir et de sa légitimation. Paradoxalement, la question de la représentation du pouvoir des grands patrons reste encore peu analysée. Des réflexions existent, à la frontière des disciplines du management, de la stratégie d’entreprise et de la sociologie des organisations, mais elles restent souvent réductrices. Dans cette nouvelle donne, où le champ d’action du PDG est en train de s’étendre (s’il s’agissait d’une marque, on dirait qu’elle est en plein « stretching »), il existe donc un vide. Avec ce livre, nous avons donc voulu contribuer à la réflexion, dessiner des pistes pour comprendre le présent et aborder l’avenir.
Notre objectif est de proposer une analyse panoramique de cette métamorphose de la figure du grand patron. En croisant ouvrages académiques, articles de presse, références culturelles, et anecdotes tirées de nos expériences professionnelles en agence de communication, cet ouvrage a vocation à décrypter ce moment charnière, tant pour inspirer les dirigeants que pour donner des clés de compréhension aux citoyens, plus curieux et vigilants que jamais face à ces nouvelles figures du pouvoir.
Le CEO n’est plus protégé par la tour de verre (ou d’ivoire) de son siège social. Son rôle a changé, sa communication doit s’adapter. Nous pensons que le grand patron moderne a tout à gagner en s’oxygénant au contact d’autres figures emblématiques de la vie médiatique : le politique, certes, mais aussi le bâtisseur, l’essayiste, l’influenceur, l’activiste, le protecteur des arts… Sans travestir sa fonction de dirigeant, c’est précisément sa capacité à se métisser à leurs contacts, à marcher dans leurs pas, qui lui permettra de se présenter sous un jour incomparablement plus intéressant et influent. Autant de visages qui ne doivent pas être de simples masques, qui doivent au contraire révéler toutes les facettes d’une fonction et d’une personnalité. De notre point de vue, ces « grands » patrons n’en seront que plus grands.




Chapitre 1
De la vision au visionnaire
Un patron doit-il nécessairement avoir une vision ? Pas forcément et – osons le dire – pas seulement. Quitte à le faire, autant rentrer dans la catégorie des patrons visionnaires. Capables d’écrire une légende entrepreneuriale.


Le soir de Noël 1886, le jeune Paul Claudel se rend à Notre-Dame. Il s’adosse contre un pilier de la cathédrale et soudain, c’est une évidence, au contact de la pierre, le dramaturge comprend : il a la foi. Le monde de l’entreprise n’a pas grand-chose à voir avec l’éblouissement mystique. Il ne suffit pas de s’adosser à une tour vitrée de La Défense pour avoir une illumination. On ne se réveille pas un matin en se déclarant « visionnaire », animé par un projet novateur et collectif. En matière de management et de réussite entrepreneuriale, la logique est plutôt celle de l’existentialisme de Sartre : « L’existence précède l’essence. » Il faut agir avant d’être. En clair, pour être reconnu comme « visionnaire », sa vision doit d’abord avoir fait ses preuves. Par patron visionnaire, nous désignerons ainsi le patron précurseur qui aura fait progresser la croissance de son entreprise et contribué au progrès de la société.
La communication joue pleinement son rôle dans la construction d’un patron visionnaire. Parce qu’une vision, c’est avant tout un récit, il est donc capital de le rythmer, d’accompagner chaque phase afin de bâtir sur du solide, pour passer du dirigeant avec une vision au dirigeant visionnaire.
Une vision puissante, c’est aussi une question de timing : parler trop vite, c’est s’exposer aux retours de bâton imprévus (crise, scandales, chute des marchés…). Celui qui s’exprime trop tard (c’est-à-dire qui attend de posséder toutes les preuves d’un succès) laisse le champ libre à la concurrence ou à d’autres discours. Comme le disait John Lennon, « La réussite n’est qu’une question de moment. Si les Beatles avaient débuté deux ans avant, ils auraient joué dans les bals ».
Un patron a-t-il vraiment besoin d’une vision ?
Alors que la vision semble indispensable, certains entrepreneurs à succès revendiquent pourtant fièrement de pouvoir s’en passer. Dans la philosophie taoïste, une notion synthétise plutôt bien cette idée : le wu wei. Souvent traduite « agir sans agir », elle encourage en réalité à agir en accord avec le flux naturel des choses, plutôt que de forcer le destin et les situations. Il s’agit donc de l’art de naviguer habilement dans la vie en s’adaptant aux circonstances, comme l’eau qui s’écoule en contournant les obstacles, en adoptant leur forme. Jean-Marc Borello, entrepreneur à succès de l’économie sociale et solidaire, pourtant indéniablement doté d’une vision économique et sociale, l’assure ainsi sans détour : « Je fais les choses au feeling, sans stratégie ni vision1. » Le propos est spontané, au diapason du personnage. Il rappelle ce véritable aphorisme corporate lâché par Lou Gerstner, fraîchement parachuté CEO d’IBM pour régler les nombreuses difficultés laissées par son prédécesseur John Akers : « La dernière chose dont IBM a besoin aujourd’hui, c’est d’une vision2. » Une phrase qui n’avait rien d’une provocation ou d’un mot d’esprit destiné à occuper le terrain. Au contraire, elle annonçait un véritable programme : la direction du géant informatique s’est ensuite concentrée sur l’exécution, les modes de décision, la simplification de l’organisation. Avec succès.
Au-delà de cas isolés ou d’anecdotes, il existe un véritable courant de pensée réfutant la nécessité d’une vision pour un patron. Il s’agit de l’« effectuation3 ». Pour ses partisans, la vision peut s’avérer utile, mais seulement dans un monde stable et sûr. Dans un contexte troublé et incertain en revanche, la vision conduit à l’aveuglement. Car celui qui « voit » le futur, qui trace sa route à l’avance, aura nécessairement la tentation de la suivre coûte que coûte et donc d’ignorer les adaptations indispensables. Avec l’effectuation, la vision d’avenir est incarnée par l’organisation et par ses membres. Comme eux, elle doit être capable d’évoluer de façon organique, dans le temps. Benoît Potier, dirigeant d’Air Liquide jusqu’en 2022, le confirme : « J’ai des convictions et j’évite d’avoir des certitudes – de celles qui vous font croire que vous avez tout vu et tout connu. La mutation constante des environnements est un encouragement à rester en éveil, une sorte de chasse routine4. » À l’ère de la « permacrise » (contraction de « permanence » et « crise », consacré comme l’un des mots de l’année 2022 par le dictionnaire Collins), entre risques pandémiques, instabilités politiques, tensions internationales, urgence climatique, crise énergétique…, le dirigeant doit manœuvrer et communiquer une vision à la fois robuste et malléable. Nul n’est à l’abri d’un cygne noir, cette théorie de Nassim Taleb5, qui détaille l’impact profond d’événements imprévisibles, rares et extrêmes, qui ne peuvent être présentés comme prévisibles qu’a posteriori.

Passé ou futur : où placer le curseur ?
Si le patron ne peut pas se projeter dans le futur, peut-il au moins invoquer le passé pour trouver un socle à ses décisions ? Pas forcément. Dans leur ouvrage de référence La Conquête du futur, Gary Hamel et Coimbatore Krishnao Prahalad mènent une charge vigoureuse contre les leçons de l’histoire et du passé pour une entreprise. Intitulant même le second chapitre « Apprendre à oublier », ils invitent à « désapprendre », car « pour ceux qui ont construit le passé, la tentation est grande de vouloir à tout prix le préserver […]. Or, pour inventer l’avenir, une entreprise doit désapprendre le passé, du moins en partie. Nous connaissons tous la courbe d’apprentissage : qu’en est-il de la courbe d’oubli, de la vitesse à laquelle une société peut se défaire de ses habitudes qui entravent sa réussite future6 ? ».
Ni futur ni passé… ne se retrouverait-on pas alors au point mort ? Pour séduisantes qu’elles soient, ces théories n’emportent pourtant pas totalement l’adhésion. Fondamentalement, un grand patron est garant à la fois d’un futur meilleur et d’un passé préservé (une histoire, des savoir-faire…).
Il convient donc de trouver une voie de passage entre la tabula rasa et la nostalgie mortifère, entre un Henry Ford déclarant dans une interview en 1916 que « l’Histoire, c’était de la foutaise » (« History is more or less junk ») et un Bertrand Collomb, ancien PDG de Lafarge, qui affirmait, en 1995, que « l’Histoire nous aide à nous éloigner de la mode pour trouver les concepts permanents et fondateurs ».
Mais pour cela, soyons d’abord précis sur les mots. Qu’appelle-t-on « vision » quand on parle d’un grand capitaine d’industrie ? L’horizon temporel d’une vision (disons de 5 à 20 ans) est plus large que celui d’une stratégie (plutôt de 1 à 5 ans) ou d’un plan d’action opérationnel (6 mois à 2 ans). Et c’est sans parler de la raison d’être, sorte de devise qui réclame quasiment la gravure dans le marbre de l’éternité ! La communication d’AXA illustre parfaitement cette imbrication de plusieurs étages dans le temps. La raison d’être, « Empower people to live a better life », a vocation à ne jamais disparaître ; au-dessous, la vision, « Payer to partner », définit un horizon à dix ans ; quant à la stratégie, « Unlock the future », elle a pour but de durer trois ans. Cette articulation donne du sens à l’ensemble des actions et des projets de l’entreprise : à l’impermanence (légitime, souhaitable) de la vision s’opposerait la permanence de la raison d’être (tout aussi légitime, tout aussi souhaitable). Cette dernière énonce en effet des choix, parfois des contraintes, fixés par l’entreprise elle-même pour durer dans le temps. Dans leur rapport du 9 mars 2018, intitulé « L’entreprise, objet d’intérêt collectif », qui inspirera la loi Pacte, Jean-Dominique Sénard et Nicole Notat en livrent une définition intéressante : « La raison d’être permet de joindre le passé et le présent ; c’est l’ADN de l’entreprise. Elle n’a pas de signification économique mais relève plutôt de la vision et du sens. » Elle peut ainsi avoir « un usage stratégique en fournissant un cadre pour les décisions les plus importantes ».
Résumons-nous : passé, présent et futur doivent harmonieusement cohabiter dans le discours d’un patron visionnaire. Sous peine de quelques dissonances…

Un patron doit-il avoir une vision différente de celle de ses prédécesseurs ?
« Ce n’est pas moi, c’est lui. » Le réflexe est connu : s’efforcer de (dé)placer la faute sur les épaules d’un autre. En communication, quand ce cas de figure se présente, tous les voyants sont au rouge ! Alerte maximale !
Pourtant, lors d’un passage de relais entre patrons, la comparaison entre les deux personnalités (et les deux bilans) s’impose naturellement. Lorsque le partant a, objectivement et de l’avis général, échoué, le nouveau venu peut imaginer que la critique est possible, voire souhaitable, qu’elle marquera le début clair et net d’une nouvelle ère. David Calhoun, par exemple, a pris la suite de Dennis Muilenburg chez Boeing, limogé après une gestion de la crise du 737 MAX jugée unanimement désastreuse. Dans une interview donnée au New York Times, Calhoun ne s’est pas embarrassé de précautions : « C’est pire que ce que j’imaginais7… »
Le risque principal réside dans ce que les Anglo-Saxons appellent le Blame Game. Une plaisanterie célèbre raconte que trois enveloppes sont remises à tout nouveau patron : en cas de difficulté, celui-ci devra ouvrir la première dans laquelle il est écrit : « Blame your predecessor. » En cas de nouveau problème, il lui faut décacheter la deuxième qui précise : « Blame your co-worker. » Et pour un troisième écueil, la troisième lui livrera l’ultime recommandation : « Prepare 3 envelopes. »
Cette anecdote ne prête pas seulement à sourire, elle met en lumière un principe de communication très clair : les reproches émis contre le prédécesseur sont toujours, in fine, associés à l’émetteur. L’effet boomerang, en quelque sorte. C’est ce que semble avoir compris Frank Blake, patron de Home Depot, qui, lors de sa prise de fonction en 2007, a défendu le dirigeant sortant Bob Nardelli contre les critiques sur le mauvais cours de la Bourse. Il n’a pas hésité à rappeler que Nardelli était pour lui un véritable mentor avant de mentionner, sans grossir le trait, leurs différences. Manière élégante de tourner la page sans la déchirer. Il s’agit donc d’un dosage délicat : ne pas tirer sur une ambulance, mais affirmer tout de même assez nettement sa différence pour garder le contrôle du volant.
Certains, comme le consultant en stratégie B2B Bob London, ont même tenté de formuler l’exercice très délicat du passage de relais entre dirigeants, sous forme d’équation :
[image: ]
Cela mérite une petite explication de texte. Disons qu’un dénommé Jean prend la présidence d’une grande entreprise (belle maison, prestigieuse, deux cents ans d’ancienneté). Cette dernière doit se battre pour maintenir son leadership sur ses marchés. Elle accuse une dette significative (20 milliards d’euros) et « brûle » des centaines de millions d’euros par an. Après un mois de présidence, Jean déclare avoir hérité d’une situation calamiteuse. Il détaille les difficultés rencontrées, ce qui active les fuites des collaborateurs sur les réseaux sociaux. Le précédent président est resté en poste 8 ans. Est-ce que Jean peut l’accabler ? Absolument pas. Car 8 ans divisé par 4 semaines, même multiplié par le plus haut niveau de magnitude pour les problèmes rencontrés – soit 0,9 –, nous donne un Blame Window (une « fenêtre de critique ») de 1,8 semaine, soit 12 jours. Puisque Jean est en poste depuis 4 semaines, il ne se trouve plus dans le périmètre autorisé. C’est désormais son problème. Aucun reproche ne peut être formulé.
Si la formule n’a rien de véritablement scientifique, elle a le mérite de souligner une réalité : le Blame Game n’est pas un droit illimité et il peut même avoir des effets contre-productifs.
Car en plus de projeter une image peu flatteuse de l’entreprise, ce game risque de fonctionner dans les deux sens : le prédécesseur aussi peut se sentir autorisé à critiquer son successeur, ce qui ne va jamais sans poser de délicats problèmes de communication. Une intense bataille médiatique a ainsi opposé Pierre Suard et Serge Tchuruk, l’ancien et le nouveau dirigeant d’Alcatel. Six ans après son départ (et autant d’années de silence), Pierre Suard avait publié un livre : L’Envol saboté d’Alcatel-Lucent. Le quotidien Le Monde titrait alors : « L’ancien et le nouveau PDG d’Alcatel polémiquent8 ». L’ancien dirigeant avait choisi des mots durs, parlant d’un « énorme gâchis9 » concernant la stratégie de Serge Tchuruk. Ce dernier fut alors obligé de se fendre d’un message à tous les collaborateurs du groupe.
Mais la divergence la plus violente reste celle qui opposa Antoine Frérot à Henri Proglio sur la gouvernance et l’avenir stratégique de Veolia. En mars 2012, Le Monde annonçait le choc : « Derrière la bataille entre MM. Proglio et Frérot, deux visions opposées pour Veolia10 ». La dissonance entre Proglio, alors patron d’EDF et ancien patron de Veolia, et son ex-bras droit, qu’il avait placé à la tête du groupe en 2009, fut radicale et sans appel. Dès sa prise de fonction, Antoine Frérot avait lancé une opération « mains propres » et quitté trente-sept des soixante-dix-sept pays où le groupe était présent. Il mettait ainsi à mal « la vision mondiale » développée par son prédécesseur. En février 2012, Proglio orchestre une tentative de putsch pour remplacer Frérot par Jean-Louis Borloo à la tête du groupe. Ce qui aurait pu apparaître comme le dernier coup de boutoir d’un patron qui peine à tourner la page a en réalité marqué le début d’une escalade vers une guerre totale. Rétrospectivement, avec le succès de la fusion Veolia-Suez et la constitution d’un champion mondial de l’environnement, les critiques de l’époque sur le thème « Frérot n’a qu’une vision comptable » paraissent bien mesquines.
L’affrontement est donc source d’incertitudes. Chez Microsoft, Satya Nadella a au contraire su imposer sa vision, en jouant la carte de la filiation. S’il est plutôt discret, et moins connu que son tonitruant prédécesseur Steve Ballmer, il a réussi à défendre son projet sans provoquer de rupture brutale au sein de l’organisation. Satya Nadella a fortement et très tôt misé sur l’intelligence artificielle, une vision que le New York Times salue en juillet 202411 : « Il veut s’assurer que Microsoft, qui a tardé à profiter de l’essor des entreprises dot-com et qui a raté le coche des smartphones, domine cette nouvelle technologie. » La communication est intervenue pour équilibrer le récit et rectifier la perception de l’opinion comme des marchés : non, il ne s’agissait pas là d’une table rase. Bien au contraire, avec ces décisions, Nadella s’inscrivait directement dans l’héritage de ses prédécesseurs. Bill Gates lui-même s’était efforcé d’investir les champs de l’IA et du cloud et Steve Ballmer avait intensifié ce mouvement. « Tous ces efforts n’ont pas commencé il y a trois ans et demi, expliquait d’ailleurs le nouveau patron dans GeekWire en 2017. C’est Bill (Gates) qui a lancé MSR (Microsoft Research, la division de recherche de Microsoft). C’est Steve (Ballmer) qui a lancé notre campagne en faveur de l’informatique dématérialisée. Ils l’ont vu bien avant que cela ne devienne une sagesse conventionnelle… ce sont des choses qui peuvent réussir. » Un événement récent est venu raviver cette histoire de continuité soigneusement mise en scène. S’il est plutôt rare de voir Bill Gates, Steve Ballmer et Satya Nadella ensemble, le trio s’est retrouvé le 4 avril 2025 au siège de l’entreprise pour célébrer en grande pompe les 50 ans de la marque – allant jusqu’à se prêter au jeu d’une interview menée par… Copilot, l’IA maison de Microsoft.
Satya Nadella joue donc la carte de la synthèse : il ménage le passé, recrée un fil narratif au cours du temps, tout en trouvant une échappée pionnière face aux concurrents. Et sa vision est validée par les avancées récentes de l’IA… Prenant de l’avance sur Apple qui semble en mauvaise passe sur le sujet. Il est donc en bonne passe de devenir un patron visionnaire qui pourra écrire sa légende.

Comment passer d’un patron avec une vision à un patron visionnaire ?
Dans son roman L’Herbe rouge, Boris Vian imagine un ingénieur qui a mis au point une machine pour le bien du genre humain. Cette invention permet de revivre ses traumatismes dans le but de les oublier. L’auteur attaque de front la psychanalyse, mais il trace aussi un passionnant portrait d’homme seul. Seul face aux autres, seul face aux conséquences de son travail, aux réactions qu’il suscite. « Les prophètes ont toujours tort d’avoir raison », écrit Vian. La phrase dit tout de ce vide si particulier, l’isolement de celui qui a eu une intuition mais n’a pas su en anticiper l’onde de choc. Cette erreur qui consiste paradoxalement à « avoir raison » mais à ne pas savoir quoi en faire est un piège classique tendu aux CEO. Pour espérer y échapper, ils doivent s’appuyer sur un triptyque immuable : 1. Un patron visionnaire voit le monde différemment ; 2. Un patron visionnaire aide les autres à comprendre cette vision ; 3. Un patron visionnaire transforme cette vision en réalité. Sans cette valse à trois temps, les prophètes ont généralement tort. Même s’ils ont eu raison avant les autres…
Un patron visionnaire voit le monde différemment
Le visionnaire a une intuition nouvelle qui va changer le monde. Il nous fait accepter une situation, un produit, un son, une idée que l’on jugeait impossible ou intolérable avant lui. Airbnb nous fait par exemple tolérer la présence d’un inconnu dans notre lit. Bref, un patron visionnaire change nos modèles mentaux, c’est-à-dire l’ensemble de nos croyances et (pré)suppositions sur le monde.
Certains leaders ont pu avoir une vision à un moment donné, mais ont pu ensuite manquer de clairvoyance… Les exemples ne manquent pas. L’invention du téléphone ? William Orton, le CEO de Western Union, refuse la possibilité d’acheter en 1876 le brevet de Graham Bell, avec cette phrase restée mythique : « Qu’est-ce que mon entreprise peut bien faire d’un jouet électrique ? » La télévision ? Darryl Zanuck, le génial patron de la 20th Century Fox, y voit, en 1964, une mode qui va durer six mois. Le smartphone ? Steve Ballmer, alors CEO de Microsoft, assène que « l’iPhone est le téléphone le plus cher que j’aie jamais vu ! Et il n’intéressera pas les professionnels parce qu’il n’a pas de clavier ! ». Il prédira aussi que « Google n’est pas vraiment une entreprise mais un château de cartes »… Ou alors, un dernier, un classique, peut-être la plus célèbre des prédictions à rebours du temps et de l’Histoire… Ken Olsen, fondateur de Digital Equipment Corporation, en 1977 : « Il n’y a aucune raison pour que quelqu’un veuille un ordinateur chez lui », faisant écho à Thomas Watson, président d’IBM, en 1943 : « Je pense qu’il existe un marché mondial pour peut-être cinq ordinateurs. »
On le voit, être un patron visionnaire ne coule pas de source. Peut-être même que ce personnage n’est, au fond, qu’une construction. Nous aimons tous les patrons visionnaires, équivalents modernes des héros mythologiques. Et puis, les bonnes histoires, avec des obstacles surmontés, des personnages qui triomphent de l’opposition sont souvent plus satisfaisantes à entendre et plus faciles à transmettre. La réalité n’a pourtant que très peu à voir avec ces récits d’aventures.
S’il y a un patron qui a été qualifié de « visionnaire », c’est bien Steve Jobs. Or, le succès d’Apple n’est pas celui d’un homme seul face au monde : il s’avère que chacun des succès d’Apple a été construit grâce à des itérations successives, souvent en réinterprétant des innovations nées ailleurs12. Le récit détaillé de la genèse de l’iPhone a fait l’objet d’un livre : The One Device. The Secret History of The iPhone, par Brian Merchant. Pendant des années, Jobs n’a pas voulu entendre parler de téléphone, marché qu’il estimait peu attrayant, envisageant initialement de développer une tablette (qui deviendra l’iPad en 2010). Il n’a lancé l’iPhone en 2007 qu’en cédant, de guerre lasse, à l’insistance de plusieurs collaborateurs. Pourtant, la keynote de révélation de l’iPhone est devenue mythique, et l’image du « visionnaire » perdure tout en étant très enviée. Le successeur de Steve Jobs, Tim Cook, a cherché à se glisser dans le costume. Sa biographie écrite par Leander Kahney s’intitule Tim Cook. The Genius Who Took Apple to the Next Level13 et se propose de faire succéder un génie à un autre. Le journaliste semble s’y connaître en la matière : il a aussi signé Inside Steve’s Brain et Jony Ive. The Genius behind Apple’s Greatest Products.
Pour son ouvrage consacré à Tim Cook, il a conçu un arc narratif très clair, un véritable « plan de com » qui peut se résumer par le premier et le dernier chapitre : 1 : « The death of Steve Jobs » ; 12 : « Apple’s best CEO » (en parlant bien entendu de Tim Cook). La boucle se voit donc bouclée et le message clairement affirmé : chez Apple, les patrons sont tous de la même trempe, des visionnaires.
Parole performative, certes, mais confirmée par les faits : les résultats financiers de la marque à la pomme, dont la valeur boursière a été multipliée par 7 sous la direction de Cook, et la stratégie réussie de diversification vers les services et la santé en témoignent. Dans une interview-fleuve au magazine tech Wired, Tim Cook lâche : « Si l’on se projette dans l’avenir et que l’on regarde en arrière pour se demander quelle a été la plus grande contribution d’Apple, ce sera dans le domaine de la santé14. » Une vision ambitieuse et quasi messianique, installant déjà son héritage dans l’histoire de la marque… mais aussi de l’humanité. Sam Altman, le patron fondateur d’OpenAI à qui on doit notamment ChatGPT, n’est cependant pas loin de vouloir ravir à Tim Cook le titre d’héritier symbolique de Steve Jobs. En juin 2025, il scelle un partenariat stratégique avec LoveFrom, le studio fondé par le mythique designer d’Apple, Jony Ive. Dans une vidéo très léchée, les deux hommes mettent en scène une conversation sur leur vision de l’avenir, et annoncent préparer un futur produit destiné à remplacer le smartphone. La scénarisation de ce duo, qui rappelle l’amitié entre Steve Jobs et Jony Ive, sert bien cette fonction : une passation symbolique entre deux patrons visionnaires, par l’entremise du plus grand designer de sa génération.
Dans Empire of AI, une passionnante enquête sur les dessous d’OpenAI, la journaliste Karen Hao explique que c’est aussi grâce à son caractère visionnaire et ses facultés de persuasion que Sam Altman a été capable de propulser OpenAI au sommet, notamment lorsqu’il s’agit de lever des fonds. Il est le « Usain Bolt de la collecte de fonds », affirme ainsi Geoff Ralston, qui a pris la direction de l’incubateur YCombinator après Altman. « Sam peut raconter une histoire à laquelle vous voulez participer, qui est convaincante et qui semble réelle, voire probable. »15 Une compétence qui n’est pas sans rappeler le « champ de distorsion de réalité » que Steve Jobs savait créer auprès de ses interlocuteurs…
Warren Buffett, le plus célèbre des investisseurs, a aussi incarné le CEO visionnaire, flirtant parfois avec le sage ou le gourou. Des dizaines de milliers de personnes descendaient ainsi à Omaha, petite ville américaine, pour écouter la troisième fortune mondiale lors de l’assemblée générale annuelle de son empire Berkshire Hathaway. Un événement que certains surnommaient le « Woodstock des capitalistes ». « L’Oracle d’Omaha » (aujourd’hui âgé de 94 ans) et Charlie Munger (décédé en 2023), son compagnon de longue date en affaires, délivraient pendant des heures une vision attendue par l’ensemble du monde économique et financier. Contrairement aux autres AG, le but n’était pas de décliner les résultats de l’entreprise ou de décrypter les comptes mais bel et bien d’écouter Buffett livrer ses intuitions et ses pistes d’investissement pour l’avenir. Croyait-il en l’économie du partage, symbolisée par Uber ou Airbnb ? Que pensait-il de l’intelligence artificielle et des voitures autonomes ? Celui qui aimait à répéter « n’investissez jamais dans une entreprise que vous ne comprenez pas » prodiguait ses conseils au monde économique telle une pythie qu’on viendrait consulter pour sa prescience.
Pour autant, l’image du génie qui pressent le futur supporte mal les approximations et les doutes. Beaucoup de volontaires, très peu d’élus dans cet Olympe. Plus controversée que jamais, la personnalité complexe d’Elon Musk faisait l’objet de soupçons, et ce d’autant plus depuis son alliance avec Donald Trump. « Elon Musk, perçu comme visionnaire mais dangereux », titre CBNews fin janvier 2025, avec 67 % des Français qui affirment avoir une mauvaise opinion du patron, même s’ils lui reconnaissent son caractère visionnaire à 65 %. « Musk, milliardaire mi-mégalomane, mi-visionnaire », écrivait déjà L’Express, avant même la radicalisation du personnage et son rachat de Twitter (devenu X sous son règne). Peu de patrons ont autant cristallisé l’attention et les inquiétudes. Nous reviendrons sur son cas à plusieurs reprises dans cet ouvrage.
Entre caractère visionnaire et mégalomanie, la ligne de crête est donc étroite et l’histoire ne retiendra pas toujours la vision, comme en témoigne le cas de Carlos Ghosn. Il avait su avant tout le monde prédire la transformation de l’automobile.
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