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         À Sydelle, ma mère, pour la première fois où j’ai compris l’importance du COMMENT

         À Maria, ma femme, le COMMENT qui compte le plus pour moi

      

   
      

      Préface

      
         Quand j’étais président, mon équipe se posait constamment les deux questions suivantes : « Qu’est-ce qu’on va faire ? » et
            « Combien ça va coûter ? ». Depuis, j’incite tout le monde à se pencher sur un problème plus important : quelle que soit la
            décision prise (et son coût), comment modifier la situation pour l’améliorer de façon durable ?
         

         Mon ami Dov Seidman s’est consacré à l’étude de la manière dont on mène sa vie, aussi bien privée que professionnelle. Le
            vingt et unième siècle propose en effet de nouveaux défis et on ne peut plus considérer que la réussite est un jeu à somme
            nulle. En d’autres termes, un groupe d’êtres humains ne peut plus s’élever aux dépens d’un autre, ces évolutions se font désormais
            en commun. Notre mission est donc de construire une communauté globale pour partager les responsabilités, les bénéfices et
            les valeurs. Ce nouvel objectif nous demande de réfléchir ensemble à comment trouver les moyens de résoudre les problèmes globaux impossibles à régler en solitaire.
         

         En 2005, j’ai lancé l’Initiative Globale Clinton réunissant des leaders du secteur privé aussi bien que du secteur public,
            afin d’élaborer puis mettre en place des solutions innovantes aux défis mondiaux les plus cruciaux. Cette fondation organise
            des événements permettant à ces leaders de se rencontrer, d’échanger des idées et de monter des partenariats pour améliorer
            la qualité de vie dans le monde. Nous incitons nos membres à développer des projets spécifiques que nous appelons des «engagements
            à agir ». Ce sont généralement des rapprochements entre des organisations désireuses de créer des changements durables. Par
            exemple, des médecins se mettent en contact avec des transporteurs et des ONG de manière à livrer des fournitures médicales
            inutilisées – qui seraient sinon détruites – aux personnes qui en ont besoin. Par ailleurs on fournit des jobs d’été à des jeunes chômeurs de New York, consistant à peindre en blanc le toit des bâtiments, pour réduire les coûts de climatisation,
            en améliorer l’efficacité énergétique globale et par la même occasion, augmenter le niveau d’emploi. Nos résultats démontrent
            que la collaboration autour de valeurs partagées optimise l’impact positif de nos actions.
         

         Je suis très heureux que Dov ait écrit ce livre fondamental exposant sa philosophie du comment et détaillant les valeurs à partager accompagnées d’idées pratiques pour les intégrer aux relations publiques, professionnelles
            et interpersonnelles. Les individus, organisations et entreprises comprenant que comment nous nous comportons est plus important que jamais, vont s’épanouir dans le monde entier. Lorsque des personnes d’origines,
            de régions et de secteurs d’activité différents, se réuniront dans un véritable esprit de collaboration, s’entraînant mutuellement
            à en faire plus et à le faire mieux, nous aurons les réponses qui apporteront une amélioration certaine à notre monde et surtout
            à celui que nous laisserons à nos enfants.
         

         Ce livre nous aidera à construire un futur viable pour de nombreuses générations.

          

         Président Bill Clinton, créateur de la fondation 
William J. Clinton et 42e président des États-Unis
         

      

   
      

      Avant-propos

      
         Ce livre traite du comment et non du comment-faire, ce qui est fondamentalement différent.
         

         Au vingt et unième siècle, ce qui compte le plus n’est pas ce que l’on fait ou ce que l’on sait.

         Cette remarque s’applique, dans le domaine des affaires, à tout type d’organisation dans le secteur marchand, les associations
            à but non lucratif, ou même le gouvernement d’un pays. Elle s’applique aussi à la vie quotidienne et à la façon dont on veut
            atteindre ses buts personnels.
         

         Dans l’économie globale d’aujourd’hui, il est pratiquement impossible de réussir grâce à la valeur intrinsèque des produits
            fabriqués ou des services fournis. En effet, si on examine les réussites professionnelles, il y en a peu qui sont basées sur
            le produit ou le service. Quand on fabrique un produit nouveau (ou tout simplement meilleur, plus rapidement et moins cher),
            la concurrence nous rattrape très vite pour fabriquer un produit encore meilleur à un prix équivalent ou même inférieur. Les
            clients comparent aussitôt les prix, les performances, la qualité et le service, ce qui transforme le produit fini en une
            simple matière première.
         

         En parallèle, dans ce monde hyper connecté et hyper transparent, la notion de comportement personnel a complètement disparu.
            Pour le meilleur ou pour le pire, il est désormais possible de transférer par e-mail, de tweeter ou de blogger le moindre événement. Nous avons acquis le pouvoir nouveau de voir à travers les murs, court-circuitant les relations publiques,
            le fonctionnement le plus secret des entreprises et même de percer le caractère des individus qui les dirigent. On peut voir
            ce qu’ils font et aussi comment ils le font.
         

         Par ailleurs la demande de reconnaissance – personnelle, professionnelle et même nationale – est au cœur de tous nos efforts.
            Nous voulons tous sortir du lot, être sûrs de nous, montrer notre valeur, faire certaines choses que les autres ne pourront
            pas imiter et devenir ainsi le (la) numéro un. Nous continuerons à le faire, tout en sachant qu’il n’existe plus aucun domaine
            où c’est vraiment possible dans ce monde réduit aux matières premières.
         

         Il existe néanmoins un champ recélant encore des trésors de variables, qui n’a pas encore été complètement analysé, quantifié
            ni systématisé et qui ne peut pas être copié ni banalisé : c’est le royaume des comportements humains – comment nous agissons. Il existe en effet d’énormes variations dans la manière dont vous faites ce que vous faites. Le comportement humain est si divers, si riche et englobe tant de variables qu’il présente une opportunité devenue rare, celle de surpasser la concurrence grâce à un meilleur savoir être. Ce qui permet de donner à l’entreprise une valeur durable.
         

         Il est bien évident que la manière d’agir a toujours eu son importance, la nouveauté est simplement qu’aujourd’hui la manière
            dont nous nous comportons et dont nous obtenons la confiance des autres et aussi dont nous établissons des relations avec
            eux, est encore plus importante qu’avant.
         

         Le monde d’aujourd’hui fonctionne à travers un énorme réseau d’informations, il nous met en relation et nous révèle aux autres
            de multiples façons nouvelles. Un nuage de données globales nous a connectés avec des collègues, des clients et des individus
            de cultures vraiment très différentes. Les sauts technologiques nous ont reliés plus vite que les méthodes de décodage n’ont
            été élaborées. En conséquence la plupart des façons éprouvées de travailler en commun ne sont plus valables.
         

         Comme nous le constatons tous les jours, les innovations les plus valables du vingt et unième siècle ne vont pas tellement
            venir de nouveaux produits, services, compétences, modèles industriels ou programmes publics. Elles vont être apportées par
            la création de valeur et de différenciation dans notre comportement individuel et en groupe – des innovations du comment. Les individus et les entreprises qui ne suivent pas restent sur la touche. Ceux qui avancent sont ceux qui comprennent que
            le meilleur chemin vers la réussite (la recherche de sens) se situe dans le comportement – avoir les bons comment. Ce livre montre la puissance et les implications de cette idée toute simple.
         

         
            L’ÂGE DU COMPORTEMENT

            Quand j’ai écrit la première édition de HOW en 2007, je soutenais que nous étions en train de pénétrer dans ce que j’appelais « l’ère du comportement ».
            

            En fait je me trompais totalement.

            Depuis quatre ans nous y sommes complétement. Notre comportement est encore plus important que je ne le pensais et ceci dans
               des domaines que je n’aurais jamais imaginés. Quand par exemple, je racontais l’histoire du vendeur de beignets New Yorkais
               qui a fait littéralement exploser ses ventes en faisant tellement confiance à ses clients qu’ils se rendaient eux-mêmes la
               monnaie, je n’avais pas pensé un seul instant que la confiance deviendrait une stratégie globale dans les affaires pour établir
               des relations solides. Je n’aurais jamais imaginé que l’Indonésie adopterait cette stratégie dans sa lutte contre la corruption
               en créant plus de 10 000 « cafés honnêtes » à travers l’archipel ainsi que de nombreuses « cantines honnêtes » dans les écoles.
               Elles fonctionnent sans personne à la caisse, les élèves prennent ce qu’ils veulent, déposent le prix correspondant dans une
               boite ouverte et récupèrent la monnaie dans une autre boite. L’idée sous-jacente est de donner aux jeunes l’habitude de la
               probité pour les empêcher de s’enfoncer plus tard dans la corruption qui est l’un des problèmes majeurs du pays1.
            

            Quand j’ai considéré que la plus grande chaine de Ponzi à ce jour était le fruit d’un gigantesque abus de confiance, je n’aurais
               pas pensé que son effondrement aurait des répercussions globales bien au-delà du cercle d’investisseurs que Bernard Madoff
               a directement grugés. Quand j’ai écrit l’histoire d’un joueur professionnel de golf qui s’était disqualifié lui-même d’un
               tournoi parce qu’il pensait qu’il devait le faire en tant que professionnel et être humain et pas seulement pour respecter
               les règles, je n’aurais jamais imaginé que l’un des plus grands golfeurs de tous les temps tomberait en disgrâce parce qu’il
               menait une vie professionnelle une vie personnelle diamétralement opposées (alors que les comportements dans le privé et le
               public ne peuvent plus être dissociés). Quand j’évoquais l’énorme réseau d’informations qui dévoile tous nos secrets, je n’ai
               pas réalisé qu’il faudrait une crise financière mondiale pour nous faire découvrir la nature profonde et les véritables implications
               de la nouvelle connectivité globale.
            

            Quand j’expliquais que notre monde avait une forte tendance à l’interconnexion et que les technologies de communication avaient
               réduit les distances entre individus, pays et cultures, je n’avais pas saisi l’étendue de cette interconnexion entraînant
               une interdépendance complète y compris sur le plan moral. C’est pourtant le cas quand des prêts hypothécaires en Californie
               entraînent dans leur chute l’effondrement de fonds de pension en Norvège et quand l’augmentation de la demande globale de
               téléphones portables et de consoles de jeu vidéo engendre des génocides en Afrique.
            

            Je pense qu’il est réducteur de décrire le monde avec des termes neutres tels que plat, connecté, transparent, complexe, incertain
               et plein de risques, parce qu’il est en fait beaucoup plus que ça. Il y a deux siècles, le philosophe Écossais David Hume
               faisait observer que les libertés prises avec la morale diminuaient avec la distance. Il s’ensuit que le sens moral augmente
               lorsque le monde se rétrécit avec la globalisation de l’information et du capital. Nous sommes désormais proches les uns des
               autres et il est nécessaire de réactiver notre sens moral.
            

            J’ai élaboré une formule pour expliquer le fonctionnement du monde interconnecté et interdépendant :

             

            Technologie + Passion humaine × (Idées fausses + mauvaises Valeurs) = divers Extrêmes et Dysfonctionnement global

            Technologie + Passion humaine × (Idées justes + bonnes Valeurs) = Stabilité globale et Prospérité durable

             

            Cette formule présente deux constantes et deux variables. La première constante est la connexion technologique du monde qui
               ne diminuera jamais, pas plus que l’exposition de notre vie privée, l’intimité ayant complètement disparu. La deuxième constante
               est la passion humaine universelle pour le progrès et l’amélioration de la vie quotidienne. Quand ces deux constantes se combinent,
               ce qui est le cas en ce moment, leur impact commun augmente de manière exponentielle.
            

            Il y a aussi deux variables : nos idées sur le monde et nos valeurs. Les idées fausses et les mauvaises valeurs entraînent
               un dysfonctionnement global et l’apparition de tous les extrêmes. On passe alors de crise en crise de plus en plus rapidement.
               Pourtant des idées justes et de bonnes valeurs engendrent la stabilité globale et la prospérité durable qui permettent d’obtenir
               ce que l’on veut.
            

            Les enjeux liés aux résultats de cette formule sont plus élevés que jamais. Dans ce monde hyper connecté, les problèmes locaux
               risquent rapidement de prendre une ampleur planétaire. Que ce soit une crise financière, un accident nucléaire, la fonte de
               la banquise, une épidémie ou le développement du terrorisme par Internet, la rapidité et l’échelle globale de ces problèmes
               nous incitent à penser que nous sommes quotidiennement confrontés à un sort tragique. Nous ressemblons aux agents secrets
               de la série Men in Black, risquant chaque matin d’être réduits en poussière par des envahisseurs extraterrestres. De toute façon, même si nos problèmes
               nous paraissent être de l’ordre de fin du monde, ce sont plutôt des crises de mode de vie, occasionnées par nos relations avec les autres et la planète.
            

            Dans mon cheminement d’entrée en contact avec les autres pour leur expliquer comment se produisent les choses, je souligne
               la distinction entre ces crises de fin du monde et celles de mode de vie. L’exemple classique de la fin du monde est un astéroïde
               gigantesque se dirigeant vers la terre. Dans cette éventualité il est tout à fait logique de se terrer sous son lit et de
               prier pour qu’il évite la terre et termine sa course en s’écrasant sur Vénus. Autrement dit, il s’agit d’un cataclysme contre
               lequel on ne peut absolument rien. Ce n’est pas le cas de la majorité de nos problèmes sociaux, politiques ou même écologiques,
               créés par le comportement de l’être humain et pouvant être résolus en modifiant ce comportement.
            

            Par exemple, pendant la crise financière, beaucoup de personnes dites intelligentes croyaient vraiment que l’économie mondiale
               était sur le point d’exploser au point que l’expression consacrée était : « au bord du gouffre. » Ces personnes-là ont donc
               baissé la tête, évité de s’exposer et ont attendu que la tempête se calme. Nous avons entendu de nombreux appels à une « réforme »
               ou à une « remise à zéro » du système financier. Pourtant ce dont nous avons réellement besoin c’est de repenser les relations sous-tendant ce système. Comme le disait Albert Einstein, on ne résout pas un problème avec le raisonnement
               qui l’a créé. Le seul moyen de résoudre une crise de mode de vie est de changer notre mode de vie.
            

            Au cours de mes déplacements je note une soif universelle de mieux comprendre l’évolution du monde et un appétit gigantesque
               de « repenser » la manière d’agir vis-à-vis de ces fréquentes crises de mode de vie. On m’a souvent demandé d’appliquer les
               idées de comment concernant le comportement, à ce désastre économique global causé par des transactions financières beaucoup trop complexes.
               Sachant que tout comportement est guidé par des valeurs, le plus important est de bien distinguer celles qui sont « conjoncturelles »
               de celles qui sont « durables ». Trop souvent en effet, on se connecte uniquement aux premières. Dans le marché immobilier
               par exemple, les banques avaient pris l’habitude d’accorder des prêts hypothécaires au-dessus des moyens des emprunteurs.
               Aujourd’hui, cela paraît complétement aberrant, pourtant certains banquiers l’ont fait à grande échelle. Les acquéreurs n’y
               trouvaient rien à redire parce qu’ils pensaient que la valeur vénale de leur maison ne pourrait qu’augmenter ce qui leur permettrait
               de refinancer le prêt ou de revendre avec un bénéfice substantiel. Les banques étaient intéressées parce qu’elles transformaient
               immédiatement ces créances douteuses en actions qu’elles revendaient à des fonds d’investissement. Les investisseurs étaient
               d’accord parce qu’ils pensaient qu’il n’y aurait qu’un petit nombre de prêts qui ne seraient pas honorés. Tout le monde supposait,
               en se trompant lourdement, que le marché immobilier ne pouvait que continuer à la hausse. Et nous avons aussi commis l’erreur,
               plus fondamentale, de croire que nous n’avions pas besoin d’établir des relations authentiques et durables entre les différents
               acteurs du marché, parce que ces nouveaux produits financiers nous avaient isolés de la notion de risque. Nous savons désormais
               qu’ils démultipliaient les risques en encourageant tout le monde à se focaliser uniquement sur les retours à court terme,
               en négligeant les conséquences à long terme.
            

            Cette distinction est cruciale. Les relations entretenues par des valeurs conjoncturelles incitent à n’évaluer que ce qui
               est disponible ici et maintenant. Elles exploitent les opportunités à court terme plutôt que le respect de principes à long
               terme. Elles mettent l’accent sur ce que l’on peut ou ne peut pas faire dans une situation donnée. Au contraire, les valeurs durables insistent sur ce que l’on devrait ou ne devrait pas faire dans toutes les situations. Elles maintiennent les relations sur le long terme et nous connectent au plus profond de
               notre identité d’êtres humains. Elles comprennent l’intégrité, l’honnêteté, la vérité, l’humilité et l’espoir. Elles concernent
               le comment et non le combien.
            

            Ce n’est pas grâce à sa taille qu’une institution dure, comme cela a été démontré par la chute des principales institutions
               financières. Au contraire c’est comment elle traite les affaires – comment elle entretient ses relations avec ses employés, ses actionnaires, ses clients, ses fournisseurs, l’environnement, la société
               et les générations à venir.
            

         

         
            LE COMMENT DEVIENT GLOBAL

            Ces dernières années, j’ai présenté le modèle du leadership à des auditoires dans le monde entier. J’en ai aussi discuté dans
               beaucoup d’endroits inattendus et j’en ai appliqué les concepts à des situations auxquelles je n’aurais jamais pensé. J’ai
               aussi été invité à l’émission « Good Morning America » où j’ai eu la surprise de répondre aux questions de l’animateur Robin
               Roberts sur les comment de la manière d’élever les enfants. C’est en effet tout un cheminement, comme construire sa carrière ou son entreprise. Il
               y a eu une époque où on pouvait les envoyer dans leur chambre et éteindre la télévision. Maintenant il est pratiquement impossible
               de les débrancher de tous les gadgets qui les relient au monde des réseaux sociaux. On espérait que les enfants modéliseraient
               naturellement leur comportement sur celui de leurs ainés, maintenant ce n’est plus du tout le cas. Peu après la publication
               de How, je suis devenu père et mon fils a maintenant trois ans. Tout ce qu’il dit et fait peut désormais virtuellement vivre éternellement,
               sa réputation le précèdera où qu’il aille. Il est donc fondamental que je lui fasse intégrer des valeurs durables qui l’aideront
               à prendre pied et le guideront dans ce nouveau monde étrange et excitant.
            

            Peu après, j’ai été invité par Charlie Rose (animateur d’une émission de télévision traitant les sujets de société, Ndt),
               qui m’a demandé en quoi les idées de ce livre étaient différentes de la Règle d’Or (« Ne fais pas à autrui ce que tu n’aimerais
               pas qu’il te fasse », Ndt). C’est une question intéressante parce qu’il est important de traiter les autres comme on aimerait
               qu’ils nous traitent. Et c’est devenu encore plus important maintenant, dans des domaines où ça ne comptait pas auparavant.
               Il y a en effet beaucoup plus de personnes qui peuvent désormais voir comment vous agissez et en ressentir l’impact. J’ai
               émis l’idée qu’il fallait augmenter nos valeurs pour les aligner sur un monde dans lequel des millions de personnes ont la
               possibilité de déclarer « être ami », « ne plus être ami » ou « ne plus vouloir être ami » (suivant la définition de Facebook,
               Ndt) avec quiconque par un clic de souris et s’attirer des « followers » (suivant celle de Twitter, Ndt) en moins de 140 caractères
               tapés sur un clavier. Il n’y a donc pas lieu de s’étonner que les générations montantes rejettent l’obtention d’un statut
               social par la consommation effrénée, pour préférer se faire apprécier par leur comportement et ce qu’elles expriment2.
            

            Plus je voyage et plus je réalise que les idées de ce livre sont universelles. J’ai beaucoup appris grâce à la manière créative
               et unique dont chaque auditoire lit How. Un dimanche matin à Pékin, j’ai fait l’erreur de dire lors d’une conférence à l’Université
               que je resterai après ma présentation jusqu’à ce que j’ai répondu à toutes les questions qui me seraient posées. Quatre heures
               plus tard, nous discutions encore des passerelles entre un comportement durable et la philosophie chinoise classique. (La
               réponse est que les deux sont très proches. Un principe central de la pensée de Confucius, par exemple, est que c’est la loi
               qui contrôle l’homme du bas et le droit qui contrôle celui d’en haut. Si on remplace homme par entreprise, Confucius devient un théoricien contemporain du management des organisations.)
            

            Lors d’une conférence internationale rassemblant des dirigeants de groupes internationaux en Europe, j’ai demandé à ceux qui
               connaissaient leurs employés les plus performants de lever la main. Ils l’ont tous fait. Je leur ai alors demandé de garder
               la main en l’air s’ils pouvaient maintenant donner le nom de leurs employés qui respectaient le plus les principes de l’entreprise
               – ceux (celles) qui personnifiaient le plus ses valeurs fondamentales et donnaient le meilleur exemple de l’obtention de bons
               résultats de la bonne manière. Toutes les mains sont retombées. Pour continuer leur gymnastique, je leur ai demandé si leur
               entreprise serait meilleure et plus durable s’ils pouvaient répondre à la deuxième question aussi facilement qu’à la première,
               toutes les mains se sont brandies à nouveau. J’ai terminé en leur demandant de garder les mains en l’air s’ils pensaient que
               la dynamique globale des affaires nécessitait de développer ce point et de l’intégrer rapidement dans leur manière de travailler
               au quotidien. Les mains sont restées en l’air.
            

            En 2008 j’ai proposé le verbe « mieux se comporter que » au Festival des Idées, une réunion à Aspen où l’on discute des idées
               qui paraissent les plus importantes pour l’évolution du monde. J’avais remarqué que ce terme n’existe pas, au contraire de
               ceux que l’on emploie régulièrement (en américain, Ndt) comme plus performant, plus rusé, plus malin, meilleur tacticien ou produire plus… Le langage est primordial parce que c’est ce qui modèle notre pensée. On trouve les expressions ci-dessus dans les dictionnaires
               parce qu’ils expriment des habitudes courantes d’esprit et de comportement. Alors que l’idée qu’exceller dans son comportement
               en y respectant des principes procure un avantage, n’est pas une notion suffisamment reconnue pour avoir un mot qui l’exprime.
               Nous sommes des culturistes qui ont travaillé leur torse et leurs biceps sans s’occuper de leurs cuisses, nous sommes trop
               développés de la tête. Nous savons comment dépenser plus et être plus malins que nos concurrents et nous ne savons pratiquement
               pas comment mieux nous comporter qu’eux. Pour reprendre la métaphore, il est temps de retourner à la salle de musculation
               et de travailler sur nos jambes comportementales qui nous relient au sol et nous font avancer vers une vie qui aura plus de
               sens et sera plus durable.
            

            J’ai aussi remarqué que des penseurs et des leaders que j’admire ont adopté et développé le concept du comment en tant qu’éthique du comportement humain et plateforme de création de valeur durable. Dans cette veine, ils ont adopté mon
               emploi de comment comme substantif (c’est-à-dire : « choisir les bons comment » ; « c’est le comment qui fait la différence ») plutôt qu’adverbe (c’est-à-dire : « Comment pouvons-nous améliorer notre part du marché ? ») Le
               président Bill Clinton a annoncé qu’il allait passer le reste de sa vie à se pencher sur le « comment » et qu’il abandonnerait le « quoi » aux autres. Il a en conséquence focalisé les activités de son Initiative Globale Clinton
               sur les réponses à apporter aux questions du comment.
            

            L’éditorialiste du New York Times Tom Friedmann a ajouté le comment comme une « règle » du monde aplani dans son livre The world is flat. Dans son livre suivant : Hot, flat, and crowded, il a adopté le cadre du comment et ses valeurs durables comme la pierre angulaire d’un monde durable. Il a aussi développé le leadership basé sur le comment – le leadership qui inspire – pour en faire la clef de l’innovation et de l’épanouissement dans ce monde marqué par des bouleversements
               politiques, économiques et environnementaux de plus en plus fréquents.
            

         

         
            L’ESSOR DES VALEURS DU COMMENT

            Je gagne ma vie en dirigeant une entreprise opérant dans le marché global. Ces dernières années, j’ai discuté des mérites
               du capitalisme avec des personnes pour qui les responsables de la récession étaient les banquiers cupides, les régulateurs
               mal informés et les fabricants de voitures incompétents. J’ai invariablement commencé ma réponse en leur faisant remarquer
               que le comportement économique a toujours eu une dimension morale. En effet, Adam Smith, auteur de La richesse des nations, était un philosophe et non un économiste. Puis je continue en expliquant que dans une société capitalistique, nous supposons
               naturellement que la croissance économique profite à tout le monde puisqu’elle entraîne des emplois, de l’argent et assure
               la sécurité des affaires aussi bien que celle des personnes.
            

            Tout au long du vingtième siècle, nous avons constaté des fusions d’entreprises conduisant à des compagnies de plus en plus
               grosses et de moins en moins nombreuses. L’idée prévalente était que les grandes entreprises étaient plus solides que les
               petites. Toutes voulaient atteindre la taille critique pour devenir « trop gros pour tomber » « too big to fail », pour employer un terme qui a pris un tout autre sens depuis la crise des subprimes. Tout un écosystème d’écoles de commerce, d’investisseurs, de bourses, de médias des affaires et d’entreprises ont commencé
               et continuent encore à évaluer leur réussite sur ce seul critère. Les fonds de capital-risque demandent encore aux entrepreneurs
               actuels comment ils envisagent de développer leur start-up avec une croissance exponentielle. Le marché favorise encore les
               entreprises à la croissance rapide et désavantage celles dont la croissance est plus sage. Néanmoins dans les affaires, la
               taille ne peut pas à elle seule garantir la survie à long terme. Au contraire, la recherche d’un développement agressif –
               plus de chiffre d’affaires, de profit, de clients, de points de vente ou une augmentation conséquente de la capitalisation
               boursière – incite les entreprises à perdre de vue les valeurs nécessaires à tenir au long terme. J’attends encore que l’on
               me montre un capital-risqueur qui demande à un entrepreneur de lui expliquer comment il entend « augmenter ses valeurs » et
               j’investirai dans son fonds. Indiquez-moi une entreprise qui est « trop durable pour tomber » et j’achèterai immédiatement
               des actions.
            

            Si vous ne retenez rien d’autre de ce livre, souvenez-vous de ça : au vingt et unième siècle, un comportement respectant des
               principes est le meilleur moyen d’obtenir la réussite et d’atteindre un sens véritable dans son travail et sa vie privée.
               Si ça paraît contraire à l’intuition, c’est parce que nous croyons que la vie professionnelle et la vie privée sont situées
               dans des sphères séparées régies par des règles différentes. En suivant ce raisonnement, la responsabilité sociale et environnementale
               est au mieux périphérique au but fondamental des affaires qui est de maximiser le profit économique. La culture populaire
               donne aussi énormément de poids à ce message. Ayant débuté ma carrière professionnelle à Los Angeles, je suis souvent allé
               au cinéma et je tire des leçons sociales des films que j’ai vus. Il suffit de penser aux membres de la mafia dans Le Parrain qui justifient des actes épouvantables de violence en expliquant « C’était uniquement professionnel. Je n’ai rien contre
               Michael, dis-lui que je l’ai toujours apprécié. »
            

            On peut prendre en exemple le slogan « L’avidité est une bonne chose », rendu célèbre par le trader Gordon Gekko joué par
               Michael Douglas dans le film d’Oliver Stone Wall Street. Le réalisateur ne veut pas démontrer que l’avidité est forcément une bonne chose, il s’est inspiré de son père, un agent
               de change de la vieille école qui ne jurait que par les services qu’il rendait à ses clients. Il est assez ironique de constater
               que plusieurs générations de jeunes traders ont interprété la mise en garde de Stone comme un cri de ralliement à la cupidité.
               Des concepts tels que « L’avidité est une bonne chose » et « C’est strictement professionnel » sont tout à fait adaptés à
               un monde déconnecté où les gens peuvent se créer une sphère à part – d’abord dans leur esprit, puis dans leur comportement
               – dans laquelle leurs relations dépendent des situations. Le monde professionnel était devenu une sphère de ce type. Ces prêts
               hypothécaires transformés en subprimes étaient « strictement professionnels. » L’idée était qu’il existait un espace sans
               morale dans lequel, pour autant qu’on n’enfreignait pas la loi, la seule responsabilité de chacun se situait vis-à-vis de
               la valeur des dividendes et de de la recherche de bénéfice. Hélas, beaucoup trop d’entre nous n’ont pas compris que la technologie
               ne s’est pas contentée de nous interconnecter, elle nous a aussi rendu interdépendants sur le plan moral. « L’avidité est
               une bonne chose » et « too big to fail » sont des stratégies raisonnables dans un monde où les affaires et la vie personnelle sont séparées. Ce sont les pires stratégies
               dans un monde connecté où tout est personnalisé parce que le comportement de chacun (e) affecte tout le monde.
            

            Je pense que c’est pour cette raison que la vision du monde à travers le comment est maintenant prise en considération dans des forums traditionnellement dévolus aux perspectives économiques. La réunion
               annuelle du Forum économique mondial à Davos par exemple, rassemble des leaders politiques et économiques pour évaluer l’état
               de l’économie mondiale. Le titre de l’édition de 2011 était « Shared norms for a new reality » - les normes étant prises dans le sens de normes de comportement, ce que nous devrions faire. La brochure expliquait clairement que la réunion se focaliserait sur « la question du comment ». Et Fortune, le magazine qui a contribué à créer le concept de « trop gros pour tomber » à travers son classement annuel des 500 entreprises
               américaines les plus grosses, est passé de sa vision traditionnelle du combien à la philosophie du comment dans un article intitulé « Why doing good is good for business »
            

            La logique du « trop gros pour tomber » a toujours prévalu dans les affaires internationales où les pays font la course aux
               armements et aux devises parce qu’ils pensent que la taille signifie puissance et sécurité. Est-ce vraiment le cas ? Dans
               ce domaine aussi, ce livre a montré que ses prédictions se révélaient exactes dans des domaines que je n’avais certainement
               pas imaginés. Le prologue commence par la description des vagues spontanées que des spectateurs lancent dans des stades pour
               encourager leur équipe. Pour moi c’est la métaphore du type d’énergie humaine qui va se développer au vingt et unième siècle,
               pas uniquement dans les stades d’ailleurs. Le Moyen Orient a montré plusieurs vagues au début de l’année 2011, où des révolutions
               populaires se sont dressées contre plusieurs despotes arabes. Un peu comme à Wall Street, les politiques menées dans cette
               région du globe ont suivi cette philosophie du « trop gros pour tomber ». Nous croyions que ces régimes autocratiques dureraient
               toujours parce qu’ils avaient la puissance et l’argent de leur côté. D’ailleurs beaucoup ont reçu le soutien des États-Unis
               parce que nous pensions que seuls des dictateurs forts étaient capables de combattre le terrorisme et de garantir la production
               de pétrole et non parce qu’ils partageaient nos valeurs.
            

            Ce qui s’est passé est extraordinaire. Comme des millions de personnes, je suis resté cloué devant ma télévision pendant le
               printemps arabe. En Tunisie et en Égypte, des manifestants pacifiques uniquement armés des caméras vidéo de leurs téléphones
               portables se sont dressés contre les gouvernements, utilisant le canal des réseaux sociaux tels que Facebook et Twitter pour
               organiser leurs actions et les diffuser dans le monde entier. Ils ne voulaient que ce que nous voulons tous : la justice,
               la dignité et la liberté. Et bien qu’ils n’aient ni tanks ni moyens de torture, ils ont rapidement réussi à déboulonner ces
               anciens régimes. Autrement dit, ils ont créé la liberté à partir de la tyrannie. Leur avenir est incertain et personne ne peut dire si cela va mener à une liberté durable, c’est-à-dire la liberté
               de vivre suivant leurs valeurs. Pourtant nous savons désormais que des mouvements populaires inspirés par des valeurs durables
               peuvent triompher des forces de violence et de répression. Aucun dictateur n’est trop gros pour tomber.
            

            En regardant des milliers d’égyptiens réclamer leurs droits sur la place Tahir, j’ai compris que c’était la confirmation tangible
               que trop gros pour tomber est un mythe. Que ce soit à Wall Street ou au Caire, c’est une stratégie qui ne fonctionne pas.
               Nous avons besoin pour la remplacer de leaders, d’entreprises et de gouvernements qui sont trop durables pour tomber, respectent
               trop de principes pour tomber et sont trop bons pour tomber.
            

            Pourquoi ? Parce que dans ce monde hyper connecté, les individus et les petits groupes sont maintenant beaucoup plus puissants
               pour faire aussi bien le mal que le bien. Un seul individu peut voler des millions d’identités et peut aussi lancer des révolutions
               pour obtenir la liberté dans le monde arabe. Nous avons en fait démocratisé la production du bien comme du mal. Plus nous
               sommes connectés et plus nous devons nous attendre à ce que l’inattendu se produise. Dans ce monde de changement constant
               et radical, nous avons tous besoin d’un rempart qui nous serve de moteur et de guide. Il faut nous enraciner et enraciner
               nos entreprises dans ce qui ne bouge pas, c’est-à-dire nos valeurs. Ces valeurs nous empêchent de passer d’une crise à l’autre,
               de la cupidité à la peur et nous guident sur un chemin durable de progrès.
            

         

         
            L’ÉVEIL DU LEADERSHIP CAPABLE D’INSPIRER

            Si trop gros pour tomber est une stratégie inadaptée au monde hyper connecté, comment alors structurer nos vies et nos entreprises
               pour les rendre trop durables pour tomber ? Il faut repenser la nature elle-même du leadership. Dans l’économie actuelle du
               savoir, les sources du pouvoir – les informations et les idées – sont infinies, Google les distribue gratuitement. Comme nous
               ne pouvons plus les garder pour notre usage personnel, les habitudes de leadership de l’ère industrielle perdent leur efficacité.
               Quand on observe désormais le monde à travers les lunettes du comment, on voit évoluer certains leaders et se transformer d’autres depuis le « commander et contrôler » vers le « se connecter
               et collaborer ». Ce changement consiste à abandonner l’exercice du pouvoir sur les gens pour lancer des vagues à travers eux.
            

            Ces leaders engendrant l’inspiration ont compris que, comme la source de pouvoir évoluait, il fallait adapter en conséquence
               leur façon de provoquer et guider les comportements. C’est en fait assez simple parce qu’il n’y a que trois moyens de générer
               le comportement recherché : on peut forcer, motiver ou inspirer.
            

            La coercition dit : « Terminez-moi cette note pour cinq heures de l’après-midi. C’est ça ou la porte. Débrouillez-vous.» La
               motivation : « Si c’est fait, vous aurez une récompense. » Ces leaders emploient des moyens externes de récompense (des carottes)
               ou de punitions (des bâtons) pour obtenir la performance, se connecter aux autres et les obliger à respecter des règles. Dans
               notre monde interconnecté, on découvre vite la limite du système carotte/bâton parce que l’on ne peut pas écrire suffisamment
               de règles pour obtenir le comportement voulu dans toutes les situations imaginables. On perçoit aussi la limite du système
               carotte/bâton pour établir des connexions fortes dans un monde qui montre déjà nos connexions pour ce qu’elles sont réellement.
               Si la seule raison pour laquelle je travaille pour cette entreprise est le montant du salaire, je la quitterai dès que l’on
               m’en offrira un plus gros. Si la seule raison pour laquelle j’achète un produit chez un fournisseur est le prix, j’achèterai
               ailleurs si je trouve ce produit moins cher. La motivation se révèle être une façon très couteuse d’engendrer un comportement
               et de générer une connexion, surtout quand il y a moins de carottes sur le marché.
            

            En tant que leaders nous devons plus employer l’inspiration que la coercition ou la motivation, parce que nous demandons plus
               à nos employés que par le passé. Nous leur demandons de développer des relations avec des collègues à l’autre bout du monde
               qui ont des cultures différentes et parlent des langues variées. Nous leur demandons d’aller plus loin que le simple service
               au client pour créer des évènements uniques, agréables et authentiques. Nous voulons qu’ils représentent l’entreprise de manière
               honorable et qu’ils cultivent la marque, aussi bien quand ils s’expriment sur les réseaux sociaux, les blogs, les e-mails
               ou en toute situation que quand ils sont au travail. Nous voulons qu’ils soient meilleurs avec moins de moyens et qu’ils réagissent
               positivement en face de toute incertitude. Nous leur demandons de plus en plus d’aller au-delà des simples améliorations,
               de concevoir et de mettre en œuvre les innovations nécessaires, même si elles sont perturbatrices, pour réaliser les changements
               dont nos entreprises ont besoin pour se développer au sein de la concurrence globale. Les demandes sont grandes et les tâches
               nombreuses pour y répondre. Si on y réfléchit bien, on réalise que nous demandons des qualités et des comportements particulièrement
               humains. Les carottes et les bâtons ne peuvent absolument pas répondre aux questions posées.
            

            Le seul type de leadership qui puisse fournir les réponses à ces grandes questions est celui de type « connecter et collaborer »
               parce qu’il inspire le meilleur aux personnes. Ironiquement, c’est le sport professionnel qui l’illustre le mieux parce que
               c’est un domaine où la philosophie de type « trop gros pour tomber » a régné en maître. On veut être plus gros, plus fort
               et plus rapide que l’équipe adverse pour obtenir un meilleur score. Il s’agit de performance de pointe, gagner année après
               année jusqu’à créer une véritable dynastie. Comme on peut s’y attendre, les coaches qui réussissaient ont été de vrais tyrans
               obtenant des résultats en demandant beaucoup et en bousculant les joueurs. Pensez à Vince Lombardi, Bobby Knight, Tom Coughlin
               et à d’autres despotes sévères dont les noms sont associés à des victoires. Puis maintenant pensez à l’équipe nationale espagnole
               de foot, qui a rebondi après une classique crise de milieu de vie grâce à l’étincelle provoquée par le fait qu’ils aient perdu
               au premier tour de la Coupe du monde en 2010. Le coach espagnol, Vincente del Bosque, est l’exact opposé d’un adjudant criard
               et gesticulant. Après le match perdu, il n’a pas imposé d’entrainements supplémentaires ou d’autres punitions « par principe »
               ou « pour montrer qui est le chef. » Au contraire, il a organisé une série de petites réunions d’équipe où il a rappelé aux
               joueurs que le désintéressement et le travail d’équipe pouvaient les sortir de là. C’est le leadership tranquille de del Bosque
               qui les a unis et galvanisés, de sorte qu’ils ont gagné la coupe du monde3.
            

            Si vous êtes un supporter de la ligue nationale américaine de football, vous savez que ce n’est pas un cas unique. Le football
               américain est peut-être le dernier domaine de « force brute » et pourtant, beaucoup de coaches qui réussissent ont un style
               de leadership collaboratif. L’un d’eux, Coughlin, a mené les Géants de New York à une victoire improbable lors du Championnat
               national de 2007. Malgré sa longue expérience de coach, les critiques mettaient souvent en doute sa capacité à se connecter
               aux joueurs. Ils le traitaient de « tyran autocratique » et de « figure distante de dictateur. » Il a failli être mis à la
               porte et changea donc ses habitudes. Plutôt que de crier plus fort, il a créé des connexions solides avec les joueurs. Il
               les a régulièrement réunis pour évaluer leurs préoccupations et découvrir leurs familles et leur vie en dehors du football.
               Son objectif de gagner le championnat était toujours le même, il a seulement adapté ses méthodes. Ils les a enrôlés dans des
               croyances partagées sur la volonté de devenir champions et sur des valeurs guidant le comment travailler ensemble. Un vieux singe a appris à faire la grimace, a aussi eu le courage de se transformer et en plus, il a
               modifié son équipe4.
            

            Je ne prétends pas du tout que Coughlin et del Bosque soient des saints. Comme de nombreux PDG qui vont de l’avant, ce sont
               des leaders intelligents qui ont trouvé de nouveaux moyens pour obtenir la performance de pointe dans un monde où les formes
               traditionnelles de puissance perdent rapidement du terrain. Il s’agit surtout de repenser à la signification stratégique du
               comportement, le faisant passer de la défense à l’attaque.
            

            J’ai présenté la philosophie du comment à de nombreux leaders d’entreprises. Dans le passé, certains m’écoutaient attentivement, puis m’envoyaient leurs « gardiens
               de buts » (c’est-à-dire le secrétaire général, le responsable des risques ou des relations publiques). Les PDG ont toujours
               voulu employer les meilleurs gardiens de but, ceux qui concèdent le moins de buts pour éviter des comportements susceptibles
               d’être sanctionnés et les défauts de conformité. Pourtant historiquement, les leaders des affaires sont moins intéressés par
               ce rôle que par celui de buteur. Ils ont tendance à considérer le comportement comme une tactique défensive, pour limiter
               les risques ou pour présenter des excuses quand l’entreprise s’est mal conduite.
            

            On peut facilement comprendre cet état d’esprit. La présentation du comportement qui nous a été faite nous ramène aux réprimandes que nous avons connues enfant. On nous disait d’un ton sec : « Veux-tu bien
               te tenir ! » quand notre comportement laissait à désirer. Depuis cette époque, la plupart d’entre nous avons considéré le
               comportement comme quelque chose à adopter uniquement après s’être mal conduit. Si vous êtes accusé d’un crime, vous pouvez
               être envoyé en prison. Et c’est pour bonne conduite qu’on obtient une réduction de peine.
            

            Ces dernières années, j’ai été particulièrement heureux de constater que de nombreux PDG ont arrêté de m’envoyer leur « gardiens
               de buts ». Après avoir mis en place le bon « état d’esprit depuis le haut », ils ont modifié la culture de l’entreprise et
               le comportement de leurs collègues. Ils ont en effet réalisé qu’un comportement durable est une stratégie offensive qu’il
               faut généraliser dans l’entreprise. Ils écoutent maintenant leur responsable de la conformité, à la déontologie et aux risques
               légaux qui leur expliquent qu’ils y a trop de risques pour se contenter de les bloquer et qu’il faut, en conséquence, passer
               à l’offensive en gardant la main. Le comportement est devenu une source puissante d’excellence et un avantage concurrentiel.
               Dans le passé, les patrons pouvaient s’en sortir en disant : « Contente-toi de faire ce que je demande, je ne veux pas savoir
               comment. » Les plus avancés demandaient à leur personnel de réfléchir en dehors du cadre, ce qui était à leur avis un compliment.
               De mon point de vue, c’est plutôt une insulte (pour eux). Quand on fait confiance à son personnel, on ne l’enferme pas dans
               un cadre. Dans notre monde totalement interconnecté, les leaders doivent remplacer les postes basés sur des tâches (qui concernent
               le travail que les gens doivent faire) par des missions s’appuyant sur des valeurs. Autrement dit, comment il faut faire les choses.
            

            C’est une évolution depuis l’importance donnée à la taille vers l’importance donnée au sens. On rencontre constamment des
               discussions tournant autour de « combien » dans les affaires, la politique et notre vie courante : Combien de bénéfice peut-on
               obtenir ce trimestre ? Quelle croissance peut-on atteindre ? Cependant les questions de type « Combien » ne sont pas adaptées.
               Il vaudrait mieux réfléchir au moyen de créer des entreprises qui reflètent nos valeurs profondes. Le royaume du Bhutan dans
               l’Himalaya évalue depuis longtemps son progrès économique et social par le « bonheur national brut » en opposition avec le
               produit national brut. Aujourd’hui les observateurs chargés de conseillers les politiques au Royaume-Uni, en France et même
               à Somerville dans le Massachussetts (où les agents recenseurs demandent « Combien vous sentez-vous heureux en ce moment5 ? ») discutent pour savoir si des indices similaires pourraient évaluer le bonheur et le bien-être matériel. Ceci indique
               bien la voie dans laquelle se dirige le monde : nous allons du combien au comment.
            

            Tout ceci me ramène à la troisième forme, la plus efficace, d’influence sur l’être humain, c’est-à-dire l’inspiration. La
               première syllabe est in ce qui veut dire que cette attitude est interne et intrinsèque. Alors que la coercition et la motivation vous arrivent de
               l’extérieur, l’inspiration arrive à l’intérieur de vous. Les personnes inspirées ont un objectif plus important qu’elles-mêmes. Elles sont guidées par des valeurs qu’elles
               estiment fondamentales – qui soutiennent leurs relations aux autres à la recherche de visions partagées dignes de leur engagement.
               En d’autres termes, le comportement inspiré commence et finit avec l’être humain.
            

            Nous n’avons pas uniquement pénétré dans l’ère du comportement, nous avons accédé à l’ère de comportements que l’on ne peut
               atteindre que par l’inspiration. Nous sommes donc maintenant dans l’ère de l’inspiration, qui est la source ultime d’énergie
               renouvelable. À l’heure actuelle, le leadership inspirant est la manière la plus puissante, abondante, efficace, abordable
               et facile à partager, de connexion humaine et de guide du comportement. Ce type de leadership peut inspirer – et le fait –
               de plus en plus, sans aucun coût tout en accumulant les dividendes. Il est certain qu’il faut encore plus de leaders capables
               d’inspirer les comportements susceptibles de changer les règles du jeu de notre monde.
            

            Il y a encore du chemin à faire. La motivation du personnel aux États-Unis et dans plusieurs multinationales s’est écroulée
               ces dernières années. Certainement parce que nous avons trop employé le système carotte/bâton et pas assez d’inspiration avec
               des valeurs et des missions dignes de leur engagement. Les leaders et les entreprises doivent intégrer l’inspiration. C’est
               déjà le cas. J’ai récemment observé comment une hôtesse de l’air inspirée de la Southwest Airlines s’est connectée à un avion entier se rendant à Las Vegas. Au moment
               où nous nous apprêtions à sortir, elle a pris le micro et a annoncé : « Il est bien connu que si vous pliez la ceinture sur
               le siège, vous augmentez vos chances de gain au casino. » Tout le monde a éclaté de rire et a plié sa ceinture comme elle
               le suggérait. Le plus beau de l’histoire est que l’Administration fédérale de l’aviation américaine impose que les ceintures
               soient pliées sur les sièges avant que de nouveaux passagers puissent embarquer. Elle aurait pu le faire elle-même. Ni les
               instructions de la compagnie, ni une incitation financière ne la poussaient à demander notre aide. Au contraire, elle a eu
               cette inspiration pour innover dans son travail. (Il est probable qu’à l’arrivée de l’avion à Los Angeles, elle raconte la
               même chose en remplaçant les gains au casino par le nombre de célébrités rencontrées.) Par la manière dont cette hôtesse de
               l’air s’est connectée à nous et nous a enrôlés, elle a permis à sa compagnie de respecter une obligation administrative, a
               réduit la durée d’immobilisation de l’appareil au sol (parce que ça lui aurait pris plus de cinq minutes pour plier les ceintures)
               et a tenu la promesse de la compagnie de transporter ses passagers « simplement, de manière agréable, en sécurité et en temps
               voulu. »
            

            Ce genre de comportement créatif ne peut pas être imposé par un manager ou codifié dans un manuel de règles. Il faut être
               inspiré pour l’avoir. Vous connaissez certainement plusieurs leaders capable de déclencher l’inspiration. Pour ma part c’est
               cette hôtesse de l’air qui en est le plus parfait exemple. Elle a obtenu ce qu’elle voulait en se connectant à nous et non
               en nous disant ce qu’il fallait faire. Elle s’est comportée de manière stratégique et non défensive. Elle n’était ni le PDG,
               ni un cadre dirigeant, ni même un manager de niveau intermédiaire et pourtant elle a montré un leadership « inspirant ». Pour
               se développer, nos compagnies ont besoin que tous les employés, quelle que soit leur position hiérarchique, fasse de même
               quotidiennement.
            

            Ce genre d’exemples nous aide à repenser le leadership, on ne peut pas commander des qualités humaines telles que la créativité,
               l’obligeance ou l’espoir, il est uniquement possible de les inspirer aux personnes. On ne peut pas ordonner à quelqu’un d’avoir une idée géniale, on ne peut pas mandater une collaboration riche
               et créative. On ne peut pas ordonner à un médecin ou à une infirmière d’être plus humain(e) et de montrer de la compassion.
               On ne peut pas obliger un professeur à insuffler la confiance de la réussite à ses élèves. On ne peut pas motiver suffisamment
               un représentant pour qu’il obtienne la confiance de ses interlocuteurs dans tous ses contacts. Certains le font de leur propre
               chef alors que d’autres demandent à être inspirés pour le faire.
            

         

         
            LE SYSTÈME DE FONCTIONNEMENT DE L’ÊTRE HUMAIN

            Maintenant que le leadership relève plus de la capacité à inspirer que de la coercition ou de la motivation, il faut repenser
               entièrement la gouvernance et l’organisation des entreprises. Ces dernières années, de nombreuses compagnies innovantes ont
               commencé à déconstruire leur hiérarchie traditionnelle et à éliminer les règles et les autorisations. Leurs leaders ont compris
               que dans ce monde « à code source libre » (pour utiliser le jargon informatique), manager une entreprise comme une forteresse
               ou une prison ne fonctionne plus. Toutefois le fait de déconstruire la hiérarchie et d’aplanir l’organigramme est uniquement
               la première étape, la plus facile. Il faut ensuite élaborer et faire grandir une culture d’entreprise susceptible de développer
               le comportement inspiré. Il s’agit d’évoluer depuis le stade de la libération du micro management et des autorisations abusives vers la liberté d’apporter sa créativité à la manière dont l’entreprise mène sa mission.
            

            Même si je ne pense pas que les êtres humains soient des ordinateurs, je fais un parallèle étroit entre le système d’exploitation
               d’un ordinateur et le type de système d’exploitation humain dont on a besoin pour s’épanouir dans les affaires telles qu’on
               les traite au vingt et unième siècle. Dans ces deux domaines il faut des applications suffisamment attractives (killer application en langage informatique, Ndt) pour éperonner l’adoption d’un nouveau logiciel. Les traitements de texte et l’e-mail ont joué
               ce rôle à la fin du vingtième siècle pour les ordinateurs et maintenant c’est le comportement qui joue ce rôle chez l’être
               humain. Pour mettre en place un nouveau mode de fonctionnement (pour moi il s’appuie sur le comment), il faut élaborer une culture qui place les valeurs humaines et le comportement au cœur du système. Il faut ensuite diminuer
               les méthodes anciennes d’ordres et de contrôle. Il faut enfin harmoniser les deux modèles pour ramener le sens de l’humain
               au centre des affaires, dans l’entreprise et aussi à travers tout l’écosystème de manière à connecter l’entreprise avec ses
               clients, fournisseurs, partenaires et la société tout entière.
            

            Il ne suffit pas d’avoir des innovateurs dans le domaine de la technologie, il faut aussi des pionniers du comportement innovant
               dans le comment. Un de ces prochains jours, tous les humains seront connectés par la technologie. Et l’unique différenciateur sera la qualité
               et la profondeur de l’humanité de chacun – la manière dont il (elle) se connecte avec les autres et leur transmet de l’inspiration.
               Quand tout le monde aura un Smartphone, tout ce qui comptera dans la conversation sera son contenu humain – et non plus le
               fait d’avoir un téléphone ou non. Pour cette raison, de plus en plus de compagnies mettent en avant leur sens de l’humanité.
               Chevron est devenue l’entreprise de « L’énergie humaine » ; Dow propose « L’élément humain » ; Cisco est « Le réseau humain » ;
               le slogan de la banque Ally est « Nous avons un langage humain. » Certaines entreprises montrent déjà leur humanité à tous,
               d’autres se limitent à leur département marketing et d’autres encore lancent tout juste le lourd travail de traduction de
               leurs valeurs dans leur pratique quotidienne, ainsi que dans le leadership et les comportements individuels qui apportent
               un plus pour établir des relations de qualité sur le marché. Il ne suffit pas de proclamer son humanité, encore faut-il la
               vivre ! Les gagnants sont les entreprises qui comprennent vraiment cela, plaçant leur humanité au cœur de leur façon d’agir,
               de diriger et de gouverner et non plus seulement au centre d’une campagne de marketing. En bref, les entreprises doivent bien
               se comporter pour devenir de grandes entreprises.
            

         

         
            MON CHEMINEMENT

            Qui suis-je pour vous dire ça ? Le fondateur et PDG de LRN Corporation, une société qui aide les entreprises de toutes tailles
               à réussir grâce au comment, autrement dit par la manière dont elles font ce qu’elles font. J’ai commencé ma vie professionnelle modestement, je suis
               sorti du lycée avec deux diplômes : l’un en éducation physique, l’autre en mécanique automobile. Malgré la dyslexie dont je
               souffrais, j’ai pu rentrer à l’Université de Californie à Los Angeles (UCLA) où je me suis retrouvé, par manque de places
               libres, à suivre des cours de rattrapage en anglais et de philosophie.
            

            Je me suis entiché de philosophie parce que c’est une discipline qui apprend à repenser le monde en utilisant l’observation
               et la logique. Je suis particulièrement attiré par la philosophie morale qui s’intéresse à certains des aspects les plus profonds
               de la vie, tels que la nature du bonheur, la différence entre le bien et le mal, et l’organisation d’une société juste. Grâce
               à mes enseignants, la philosophie m’a aidé à surmonter la dyslexie. Je n’arrivais pas à lire la quantité d’ouvrages nécessaires
               pour les autres matières, alors que la philosophie consiste en l’examen approfondi d’une seule idée et mon handicap est, du
               coup, devenu une force.
            

            La philosophie est au cœur de l’entreprise que j’ai créée. Depuis de nombreuses années, avant même le scandale Enron et que
               les scandales d’entreprises fassent la une quotidienne des journaux, nous avons appliqué la philosophie au monde troublé des
               affaires. Nous avons enseigné à des centaines de leaders comment inspirer dans leur entreprise une performance respectant
               des principes. Nous avons appris à des millions d’employés comment faire. J’aime bien me considérer comme un philosophe en
               costume cravate. (Et les salles de réunion de LRN portent les noms des grands philosophes moraux).
            

            Après avoir étudié la philosophie à l’université j’ai suivi une école de droit. Mon diplôme en main, j’ai travaillé dans un
               cabinet d’avocats. En peinant à la bibliothèque pour trouver les renseignements dont j’avais besoin, il m’est venu à l’idée
               que quelqu’un avait dû effectuer des recherches sur ce point précis et qu’il en savait forcément plus que moi sur le sujet
               (ce qui n’était pas difficile puisque je ne savais rien). J’ai alors voulu rendre les arcanes du droit accessibles à un grand
               nombre à prix réduit et j’ai bâti pour cela un réseau rassemblant les esprits les plus affûtés en la matière pour proposer
               une expertise particulièrement efficace. L’activité s’est mise à prospérer très rapidement et nous avons commencé à aider
               certaines des sociétés les plus importantes au monde à gérer leurs risques.
            

            J’ai vite compris que l’essentiel de notre activité consistait à aider nos clients à éteindre les incendies déclenchés par
               l’inobservation de la législation. J’ai alors pensé que nous pourrions offrir un meilleur service en les aidant à déceler
               les risques à l’avance par une approche au niveau du comment. LRN s’est donc mise à aider les organisations à élaborer une culture durable à tous les niveaux, depuis le top management
               jusqu’à l’atelier de fabrication.
            

            Au début, nous avons eu l’impression de vendre des vitamines à des entreprises dont les dirigeants ne se rendaient pas compte
               qu’elles pouvaient tomber malades. Puis une série de scandales s’est produite et nous nous sommes retrouvés au centre d’une réflexion de fond. L’UCLA m’a invité à prononcer un discours
               lors d’une cérémonie de remise des diplômes, parce que ses responsables estimaient que le pouvoir du comment était le message le plus concret dont les étudiants avaient besoin. La Commission américaine fédérale de délits du commerce
               m’a ensuite demandé comment relever les critères en matière de gestion et de responsabilité des entreprises, parce qu’elle
               désirait réviser les directives en vigueur dans les tribunaux de commerce. Le téléphone a commencé à sonner et les mails à
               arriver en provenance de sociétés réalisant qu’une véritable épidémie s’était déclenchée et qu’elles pouvaient être contaminées
               à tout moment. J’ai participé à des émissions de télévision et j’ai commencé à me déplacer dans le pays entier pour m’adresser
               à des conseils d’administration et à des groupes d’employés de quelques-unes des entreprises les plus grosses et respectées
               dans le monde. LRN a quadruplé de volume.
            

            Tout à coup il est devenu rentable d’avoir des principes, c’est même devenu une mode. Pourtant j’y ai d’abord vu une arme
               à double tranchant. Bien sûr, c’était une amélioration globale qu’il y ait plus de gens respectant ces principes, même si
               c’était pour des raisons fallacieuses (pour éviter un procès, pour réduire leur responsabilité ou développer leur image de marque). Pourtant je subodorais que ces gens-là ne comprenaient pas vraiment pourquoi il fallait qu’ils respectent ces principes ni pourquoi il fallait qu’ils déploient plus d’énergie à poursuivre ce but. À
               partir de cette notion de base, LRN a développé son action pour aider les compagnies de tous ordres à gagner, par des performances
               respectant des principes et en se comportant mieux que leurs concurrents.
            

            Une manière efficace de mieux se comporter que la concurrence est d’être plus soucieux des contraintes de l’environnement
               que les autres. Pour cette raison nous avons acquis la société GreenOrder pendant la dernière crise, quand la plupart des sociétés réduisaient leur voilure. C’était une petite société de consultants
               qui tournait bien et qui aidait de grosses compagnies telles que General Electric à développer des pratiques et des produits
               répondant aux critères environnementaux. Comme nous, ils avaient compris que le développement durable ne se réduit pas à changer
               les ampoules ou les sources d’énergie et qu’il s’agit en fait de faire évoluer les états d’esprit et la culture d’entreprise.
               C’est un type de leadership et de comportement orienté vers la création de valeur durable par opposition à l’accumulation
               de bénéfices à court terme. Il s’agit moins d’éoliennes ou de panneaux solaires ou encore de bâtiments à basse consommation
               énergétique que du fondement lui-même : nos entreprises et le monde doivent devenir plus vivables demain qu’aujourd’hui.
            

            Nous travaillons maintenant tout autour du monde, avec des bureaux à New York, Los Angeles, Londres et Mumbai et des représentations
               dans de nombreux pays. Nous rentrons en contact, travaillons et aidons à se mettre en place des cultures d’entreprise gagnantes
               inspirées de valeurs durables, dans des centaines de compagnies, soit plus de 20 millions d’employés répartis dans plus de
               100 pays.
            

            Nous avons testé à LRN la plupart des concepts et stratégies présentés dans ce livre et nous nous considérons comme un laboratoire.
               Nous voulons devenir le changement que nous recherchons dans le monde, en appelant cela « Vivre le comment ». Dans cet esprit, nous avons mis au panier notre ancien organigramme vertical que nous avons remplacé par un modèle plat
               en autogestion. Nous nous appuyons maintenant sur notre modèle du leadership pour prendre nos décisions et gérer nos interactions,
               ainsi que sur les équipes pour mener en collaboration des initiatives partagées et élire des conseils garantissant la gouvernance
               nécessaire. Nous faisons le maximum pour mettre en application notre philosophie selon laquelle  la confiance s’obtient en
               faisant soi-même confiance. Nous l’avons mise en œuvre dans le domaine du remboursement des frais de nos collègues. Nous voulons
               qu’ils soient honnêtes sur ce plan, qui ne le voudrait pas ? Au lieu de renforcer les vérifications, nous les avons supprimées :
               il n’y a plus d’autorisation à obtenir. Nous faisons des vérifications aléatoires et suivons les chiffres globaux, ce qui
               nous a permis de faire des économies sur les déplacements par avion. Par ailleurs, notre politique en matière de congés est :
               « Prenez autant de vacances que vous pensez en avoir besoin, dans la mesure où vous tenez compte de vos collègues. » Enfin
               il n’y a aucun patron qui évalue la performance. Les évaluations sont faites par un réseau de collègues que chacun(e) choisit
               pour le(la) guider dans son développement. Le seul patron à LRN est notre mission.
            

            En tant que philosophe moral, je connais bien l’art de l’argument logique. Au cours de la croissance de LRN, j’ai rencontré
               des cadres chez nos clients qui avaient besoin de mesurer les résultats pour pouvoir diriger. Je me suis donc senti obligé
               de vérifier mes idées et de trouver une confirmation statistique ainsi que la quantification de ma théorie et de mes observations
               – la mesure du comment, en quelque sorte – par une série d’investigations sur la gouvernance, la culture et le leadership dans les compagnies du
               monde entier. Cette étude a été une vérification du modèle du leadership que vous découvrirez plus loin. Les résultats montrent
               de manière indubitable que les cultures d’entreprise basées sur les valeurs (qui ont un mode de fonctionnement humain et des
               leaders capables d’inspirer) adoptent beaucoup plus vite de nouvelles idées, sont plus innovantes, ont de meilleures performances
               financières et un meilleur taux de fidélisation de leurs clients, sont moins sujettes à la démission de leurs employés et
               ont moins de problèmes d’attitudes désagréables du personnel – tous ces éléments étant les meilleurs garants de la durabilité
               à long terme et de la réussite.
            

         

         
            LA RECHERCHE DU SENS

            Comme je l’ai écrit plus haut, ce livre décrit le comment, et non le comment-faire. Les livres exposant le comment-faire proposent des méthodes d’amélioration personnelle ou professionnelle : Les cinq règles de ceci, Les dix méthodes pour cela, Comment en obtenir plus… Ils vous promettent que si vous suivez exactement les explications, vous atteindrez votre but à coup sûr – que ce soit une réussite professionnelle, perdre du poids ou devenir millionnaire. Néanmoins un livre, pour
               servir vraiment à quelque chose, doit vous offrir autre chose – qui dure plus, qui soit plus essentiel et qui soit applicable
               à tous les aspects de la vie quotidienne. Celui-ci vous offre une approche et non des étapes, des règles ou des instructions.
               Cette approche est une manière de voir qui vous aide à naviguer dans le nouveau monde global et hyper connecté dans lequel
               nous travaillons maintenant. Ce livre vous apporte ce qu’il faut pour vous conduire à une réussite à long terme, sans vous
               arrêter aux résultats à court terme.
            

            Pour atteindre ce nouveau concept du comment il faut s’interroger sur la raison pour laquelle nous travaillons. Je pense que cela tient à la différence entre le fait
               de faire une chose pour réussir et celui de la faire et de réussir. Les leaders capables d’inspirer sont conscient de cette différence, ils connaissent le paradoxe de l’hédonisme,
               que je présente plus loin, c’est-à-dire l’idée suivant laquelle vous ne pouvez pas trouver le bonheur si vous le cherchez
               directement. Par contre vous le trouverez si vous recherchez passionnément un but plus élevé et qui a plus de sens. J’ai appris
               dans mon travail qu’il existe un corollaire, c’est le paradoxe de la réussite – que vous ne pouvez pas atteindre en la recherchant
               directement. Les leaders inspirants savent que la valeur réelle et durable n’est obtenue qu’en recherchant une chose plus
               grande qui fait la différence dans la vie des autres, pour laquelle j’emploie le mot : sens.
            

            La manière dont on gère la relation entre réussite et sens détermine sa capacité à survivre et à s’épanouir dans les nouvelles
               conditions du monde d’aujourd’hui. Ce livre va vous aider à découvrir cette idée dans toutes vos actions. Nous y adoptons
               un autre point de vue sur le monde, le travail et les comportements humains, que j’ai appris lors de discussions avec les
               acteurs du monde du travail, que ce soit des dirigeants, des universitaires, des directeurs généraux ou des managers, aussi
               bien que des vedettes sportives, des entraîneurs ou des marchands ambulants. J’ai analysé ces discussions à la lumière des
               défis posés à mon entreprise en plein essor confrontée à la concurrence quotidienne, la pression des résultats financiers, la demande des clients et par dessus tout, de faire la différence par
               rapport à la concurrence, tout en m’obligeant à faire le bon choix, même s’il paraît inopportun ou moins intéressant sur le
               plan financier à court terme.
            

            Je vais exposer des anecdotes, des études de cas, le résultat de recherches pointues dans toutes les situations professionnelles,
               des expériences personnelles et des discussions avec des gens au travail, des experts et des rencontres de tous les jours, que ces personnes
               me soient familières ou parfaitement inconnues. À travers ces exemples nous allons étudier comment nous pensons, comment nous dirigeons, comment nous nous comportons et comment nous nous gérons de manière à découvrir les nouveaux comment qui créent de la valeur dans le vingt et unième siècle et au-delà. Les personnes et les entreprises qui réussissent et restent
               au sommet, qui obtiendront des récompenses et seront mises en avant, sont celles qui agissent de la bonne manière. Cette idée est plus pertinente que jamais dans ce monde qui s’est complètement transformé. Je pense que c’est maintenant
               le meilleur moyen d’atteindre la réussite aussi bien personnelle que professionnelle.
            

            Vous connaissez certainement la vieille rengaine selon laquelle l’espoir n’est pas une stratégie dans les affaires. On l’emploie
               pour dénigrer les managers qui n’ont pas analysé à fond la situation quand ils décident de lancer une action. Pourtant les
               leaders capables d’inspirer savent que c’est une bonne stratégie. C’est ce qu’a fait Franklin Delano Roosevelt au cœur de
               la « Grande Dépression » quand il a galvanisé la nation découragée en lui expliquant que les Américains n’avaient rien à craindre
               que la peur elle-même. Il les engageait à ne pas perdre espoir parce que c’est une valeur durable qui incite à voir le monde
               comme une source de sens et à se connecter profondément aux autres. C’est un catalyseur, quand on le perd on se replie sur
               soi-même, on se détache et on désespère. Quand on garde l’espoir, on s’épanouit avec le sentiment que tout est possible, ce
               qui nous permet de nous connecter aux autres et de collaborer avec eux pour un meilleur futur. Comme la confiance, l’espoir
               est fondamental pour savoir comment se connecter dans un monde connecté. Sans lui, il n’y a plus de progrès, plus d’innovation,
               ni de prospérité durable. Il incite les gens à se lever, à se confronter à des défis auxquels ils n’auraient jamais pensé
               – et à les surmonter même quand les choses deviennent difficiles. Bien sûr ce n’est pas une stratégie en soi, c’est le point
               de départ pour une stratégie durable. De cette façon, l’espoir incite à la recherche de sens, ce qui est le comment ultime.
            

             

            Dov SEIDMAN

               New York City

               Juillet 2011
            

         

      

   
      

      Prologue

      
         LA VAGUE

         Le 15 octobre 1981, dans les gradins du Colisée d’Oakland, George, dit Le Foldingue Henderson a eu une idée géniale. C’était le troisième match des « play-off » de la ligue américaine entre les « Oakland Athletics »
            et les « New York Yankees » alors que les Oakland Athletics avaient perdu les deux premiers. Depuis trois ans, George le Foldingue
            était employé par l’équipe des Oakland Athletics pour « faire la claque ». Ce n’était pas une « pom-pom girl » classique se
            trémoussant pour encourager l’équipe de son université, il parcourait au contraire les gradins affublé d’un short élimé et
            d’un vieux survêtement, ressemblant à Robin Williams (l’acteur principal du film « Le cercle des poètes disparus », Ndt) avec
            la tignasse d’Einstein. Il frappait sur son tambourin et hurlait des encouragements comme « C’est parti, Oakland, c’est parti ! »
            avec un enthousiasme si communicatif qu’il était connu comme le loup blanc dans toute la région. Mais ce jour-là fut différent.
            Ce jour-là il a innové en provoquant un mouvement dans les gradins qui s’est propagé à travers la foule comme une vague géante
            d’enthousiasme, un geste nouveau qui a fait date. C’est en effet le 15 octobre 1981 que George Henderson a inventé la « Vague »
            (aussi appelée la « Olá » Ndt)
         

         Il y a un début à tout.

         J’étais fasciné depuis longtemps par ce phénomène et je suis allé voir Henderson pour lui demander de m’expliquer comment il a fait la première fois. « Quand je l’ai lancée, je savais exactement ce que je voulais », m’a-t-il répondu. « J’étais
            d’ailleurs le seul dans le stade à savoir ce qui allait se passer. »
         

         
            « J’ai commencé par frapper sur mon tambourin, ce qui a attiré l’attention de trois ou quatre rangées de spectateurs. C’est
               mon secret : le tambourin dégage de l’énergie et réveille les émotions, il montre que je fais partie des supporters. Je me
               déplace partout dans le stade en frappant constamment dessus. On voit que je suis en nage, on voit l’énergie, on voit que
               j’apprécie le match et que je soutiens l’équipe. Je me conduis comme un supporter et ça déclenche en eux l’envie de faire
               quelque chose.
            

            Ce jour-là, il a fallu que j’explique ce que je voulais. Il est, en effet, primordial de cadrer les encouragements parce que
               si tout le monde ne s’y met pas, ça ne fonctionne pas. Je tapais sur mon tambourin et j’ai commencé à hurler : « On se met debout et on lève les bras. Les rangs autour de moi commencent et ça continue vers la droite. »
            

            Je savais que le mouvement allait s’éteindre tôt ou tard parce que c’était une première : on n’avait jamais vu ça. Alors je
               leur ai dit que si ça s’arrêtait il fallait huer ou siffler le plus fort possible. Seul, je ne pouvais pas me faire entendre
               du stade entier, par contre le groupe pouvait y arriver. J’ai hurlé : « On commence à trois, d’abord cette section de sièges puis celle-là et puis la suivante », je criais aussi fort que je pouvais. La première section s’est mise debout et a levé les bras… puis la deuxième… la troisième…
               la quatrième… la cinquième et ça s’est arrêté. Les spectateurs regardaient le match et ne comprenaient pas ce qu’on était
               en train de faire.
            

            À ce moment-là, les trois premières sections se sont mises à huer et à siffler et j’ai tapé plus fort sur mon tambourin, tout
               en m’égosillant et en agitant les bras. Ils ne pouvaient pas m’entendre à travers le terrain, par contre ils pouvaient entendre
               mon tambourin. Ils m’ont vu agiter les bras et brandir ma baguette et ils ont compris. C’est donc reparti et ça s’est étendu
               sur 11 sections environ – à peu près un tiers du stade – pour s’arrêter à nouveau. Tout à coup un énorme hurlement de désapprobation
               a éclaté, poussé par six ou huit sections. Le stade entier s’en est rendu compte et a compris mon intention. Alors j’ai dit :
               « On recommence. » Notez bien que je n’ai pas dit : « On va essayer », et je l’ai lancée pour la troisième fois.
            

            Quand j’ai regardé autour de moi, tous les gradins le faisaient à leur tour, levant les mains et formant une immense vague
               d’énergie qui tournait autour du stade. Elle a dépassé la zone où elle s’était arrêtée au tour précédent et s’est encore amplifiée,
               elle a fait le tour, est revenue vers nous et a continué. Tout le monde hurlait, le stade entier est devenu fou, on n’avait
               jamais vu ça.
            

            Juste à ce moment-là Rickey Henderson, le joueur vedette des Athlètes, regagnait son poste, la batte à la main. Il a levé
               les yeux et a vu tourner la chose. Il s’est alors arrêté et l’a contemplée quelques instants, tout en ajustant ses gants.
               Je ne me souviens pas exactement combien de fois elle a fait le tour – peut-être six fois – tellement elle était puissante.
            

            Après la Olá, la foule des spectateurs était complètement différente, excitée et totalement immergée dans le match. Ils savaient
               qu’ils avaient apporté leur aide, ils ressentaient l’énergie qui les animait. Quand j’ai poussé le cri suivant, la réaction
               a été encore plus forte. J’ai constaté ce jour-là et je constate encore aujourd’hui, 25 ans après, l’énergie fantastique que
               la vague apporte à un stade. Les supporters se rendent compte qu’ils participent au match et qu’ils aident les joueurs. »
            

         

         La Vague est quelque chose d’extraordinaire. Toutes ces personnes, assises dans un stade immense sans pouvoir vraiment communiquer,
            mettent leurs énergies en commun dans le but de faire gagner l’équipe locale. Cela défie les lois habituelles de la communication
            verbale car elle se produit lors d’événements mondiaux de type « Tour de Babel » comme les jeux Olympiques ou la coupe du
            monde de football. En fait on l’appelle souvent la Vague Mexicaine ou la Olá parce qu’on l’a observée pour la première fois
            au niveau international à la finale de la coupe du monde à Mexico en 19861.Elle transcende les genres, les statuts sociaux et le niveau de revenus de chacun. C’est l’expression d’une passion collective.
         

         Quand j’ai lancé mon entreprise LRN en 1994, j’ai pensé que ce serait extraordinaire d’y transplanter un processus de l’ordre
            de la vague – ce canevas riche et cacophonique d’êtres humains mettant leurs énergies en commun pour encourager l’équipe locale.
            Est-il possible de focaliser cette énergie créative sur des buts professionnels ? Que faut-il pour lancer une vague ?

         Si l’on considère que la vague est un processus de l’esprit humain, on se rend immédiatement compte que n’importe qui peut en démarrer une – aussi bien la mère d’un joueur
            que quatre types saouls au ventre bedonnant et la poitrine peinte aux couleurs de leur club ou encore huit adolescentes « groupies »
            du joueur vedette. Il n’est pas nécessaire d’être le propriétaire du stade, la personne la plus riche ou la plus puissante,
            ou même un professionnel salarié comme George. Personne ne sort sa carte de visite pour dire : « J’ai le titre le plus élevé,
            c’est moi qui la lance. » Tout le monde peut démarrer une vague, c’est un acte véritablement démocratique.
         

          

         Alors, comment faire ? Pour le découvrir, amusons-nous à analyser le démarrage d’une vague. Vous assistez, par exemple, à un match de foot
            et l’équipe locale est menée par l’adversaire. Vous vous rendez compte que les joueurs sont mécontents. Vous avez tout à coup
            envie de faire quelque chose pour montrer à votre équipe qu’ils jouent à la maison et que c’est un avantage. Vous imaginez
            un certain « esprit de corps » (en français dans le texte, Ndt), une énorme vague d’énergie. Cependant vous ne vous leurrez
            pas, vous savez pertinemment que le stade ne vous appartient pas et que les spectateurs ne vous doivent rien – ils sont libres
            et ont d’autres préoccupations. Certains mangent du pop-corn ou des hot-dogs, d’autres sirotent leur bière ou encouragent
            l’équipe adverse. Peut-être que votre idée ne leur plairait pas du tout. Le spectateur assis à côté de vous peut ne pas avoir
            envie de se lever ou est peut-être furieux parce qu’il s’imagine que le joueur vedette a envie de changer de club. Alors,
            comment allez-vous vous y prendre ?
         

          

         Il faut tout d’abord attirer l’attention et pour cela faire preuve de leadership. Il faut vous lever, exposer votre idée et
            convaincre les autres de vous accompagner. comment ? George Foldingue utilise son tambourin, seulement le personnel de sécurité à l’entrée du stade vous a interdit d’introduire
            le vôtre, qui est donc resté dans le coffre de la voiture. Vous pourriez demander au spectateur à côté de vous de se lever
            si vous lui donnez un billet de 20 . Le problème est que, sauf si vous vous appelez Bill Gates, vous serez probablement à
            court d’argent avant d’avoir convaincu les 60 000 spectateurs de faire ce que vous leur demandez et vous n’aurez certainement
            pas assez d’argent pour qu’ils se lèvent une deuxième fois. Donc la motivation par l’argent a ses limites.
         

         Vous pouvez aussi menacer ceux qui sont autour de vous de leur taper dessus s’ils ne se lèvent pas. Cet étalage de force brutale
            peut en inciter quelques-uns à vous suivre. Néanmoins, la coercition par la force est limitée. Vous pouvez arriver à forcer
            les personnes autour de vous, toutefois celles qui sont hors de votre portée se sentiront en sécurité et feront ce qu’elles
            ont envie de faire, y compris éventuellement quitter le stade. La fuite est souvent la réaction à la brutalité. Et même s’ils
            vous obéissaient, quel entrain vont-ils montrer ? Il faut une participation vraiment enthousiaste pour lancer une vague puissante
            qui donnera l’avantage à votre équipe. S’ils ont peur ils vont peut-être sauter en l’air ou se lever très lentement. Est-ce
            que vous allez obtenir une vague glorieuse ou une vague « mollassonne » ?
         

         Une fois éliminées la motivation par l’argent et la coercition par la force, la meilleure option reste probablement la communication
            verbale. Même si vous ne connaissez pas les spectateurs qui vous entourent, vous êtes réunis par une même activité et un intérêt
            commun. Alors que dire et surtout, comment le dire ? Il y a plusieurs possibilités, vous pouvez penser par exemple : « L’information est le pouvoir, si je la contrôle
            j’aurai donc plus de pouvoir sur les autres. » Vous avez une idée et vous ne voulez pas qu’on vous la vole, alors vous dites
            à la personne à côté de vous : « Je vais vous demander de faire quelque chose sans vous dire pourquoi. » Autrement dit, vous
            lui demandez de vous faire entièrement confiance, de prendre le risque de se ridiculiser – c’est-à-dire d’agiter les bras
            et de crier sans savoir à quoi ça sert – alors qu’elle ne vous connaît pas. George le Foldingue a mis trois ans pour se faire
            connaître en jouant du tambourin pour les Athlètes et il prend le risque qu’un groupe de nouveaux venus le prenne pour un
            doux dingue. Si c’est vous qui essayez, les gens vont sans doute se demander si ça va fonctionner et sur quelle base vous
            faire confiance. Votre approche sans aucune explication va faire naître la suspicion sur vos motivations.
         

         Vous pensez alors qu’il serait peut-être plus efficace de faire partager votre idée. Une présentation informatique PowerPoint
            sur écran géant montrant comment se forme une vague vous semble convaincante.
         

         Il est évident, même si cela démontre la qualité de vos recherches et votre maîtrise de l’outil informatique, qu’il sera difficile
            de motiver 60 000 personnes de cette manière. Même pendant un match de base-ball qui peut traîner en longueur, une présentation
            informatique est moins intéressante que la personne qui vend des cacahuètes.
         

         
            Une étude Hongroise2 montre qu’une vague :

            
               	
                  Tourne en général dans le sens des aiguilles d’une montre

               

               	
                  S’étale sur une largeur de 6 à 12 mètres (15 sièges en moyenne)

               

               	
                  Se déplace à une vitesse d’environ 12 mètres à la seconde (20 sièges)

               

               	
                  Est lancée par quelques dizaines de personnes

               

               	
                  Tend vers une forme stable et quasi linéaire quand elle se développe
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                  Aix la Chapelle contre le Borussia de Mönchengladbach en 2006
               

            

         

         
            Probabilité de formation d’une vague

            On peut étendre au comportement social humain les approches utilisées dans la modélisation des « médias excitables », en considérant
               les êtres humains comme des « unités excitables ».
            

            
               [image: PXLIV-001-V.eps]

            

            
               	
                  Les unités sont activées par un stimulus externe – la concentration au-delà d’un certain seuil (c), de personnes faisant toutes
                     la même chose.
                  

               

               	
                  Quand elle est activée, chaque unité suit le même comportement alternant une phase active (se mettre debout et lever les bras)
                     et une phase passive (se rasseoir), avant de revenir à l’état original de repos « excitable ».
                  

               

            

         

         Il est clair que la manière dont vous communiquez l’idée – comment vous vous connectez avec ceux qui sont autour de vous – modifie le résultat. Donc aucune des approches ci-dessus ne fonctionne.
            C’est la passion partagée d’aider à vaincre l’équipe locale qui fait l’essence d’une vague et la transforme en une expression
            aussi puissante de la volonté humaine. Cette valeur commune est infiniment plus forte que n’importe quelle action individuelle
            et c’est elle qui rassemble tous les supporters. Une vague nécessite un leader et pourtant on oublie très vite à quel endroit
            elle a démarré – la rangée 32 ? 64 ? 132 ? Personne n’a suivi l’idée de George le Foldingue pour ses beaux yeux. Les supporters
            ont suivi parce que tout le monde s’est engagé et, dans ce cas, peu importe d’où part la vague. Elle continue sur sa lancée.
            Ce n’est pas non plus parce que certains ont hué, que les supporters ont accompagné George parce qu’ils aimaient ce qu’il
            représentait et qu’ils étaient contents qu’il joue du tambourin pour leur équipe.
         

         Pour lancer une vague il faut donc atteindre ceux qui vous entourent, partager votre idée avec eux et les enrôler dans l’atteinte d’un but commun. On démarre une vague par du charisme, non par un geste d’autorité agressive, la menace d’une punition ou d’une mini-bombe thermonucléaire cachée sous les gradins. Pour être suivi, il faut
            montrer de l’ardeur et de la sincérité, ne rien cacher de l’émotion débridée que vous voulez susciter chez les autres de manière
            à gagner leur confiance : « On se lève tous, on agite les bras et on crie, ça va nous faire gagner ! »
         

         Qui n’a pas envie de gagner ?

         Je trouve que la vague est une très belle métaphore parce qu’elle montre ce qu’un groupe hétérogène peut accomplir quand ses
            participants partagent un but commun. Elle illustre la puissance d’un groupe fonctionnant au meilleur de chacun des membres,
            avec toute sa passion et ses capacités. Souvent on ne réalise pas qu’il existe un moyen très puissant de réaliser quelque
            chose – un comment – alors que cela demande seulement d’être transparent, de déclarer ses intentions et enfin d’être ouvert à tout. Ce comment exerce une influence significative sur la vague que vous créez, les meilleurs comment arrivent à faire durer une vague longtemps après qu’elle vous ait échappé. Je me suis aperçu que quiconque veut le faire
            est capable de comprendre et d’utiliser cette capacité dans un cadre professionnel (et même dans toutes les situations de
            sa vie quotidienne) quels que soient sa fonction, son statut ou son autorité.
         

         C’est le premier point de ce livre.

          

         Au niveau individuel, on peut déclencher une vague en agissant sur son environnement immédiat. Dans un stade, il faut qu’un
            nombre limité de personnes puisse transmettre leur énergie à la masse des spectateurs. Des études ont montré qu’une vague
            démarre plus facilement et va plus loin dans des stades de forme circulaire ou ovale que lorsqu’ils ont une forme droite et
            allongée. Dans un match opposant les équipes de football de deux lycées de la même ville, où les supporters rivaux sont assis
            face à face de chaque côté du terrain, une vague sera difficile à lancer. Ce qui ne sera pas le cas dans un stade ovale, alors
            que le sentiment de rivalité est aussi marqué. Les clubs peuvent construire des stades qui permettent aux vagues de se créer.
            Dans le même esprit, les entreprises peuvent créer des environnements permettant la création des vagues.
         

         C’est le second point de ce livre.

          

         J’ai récemment commandé, par correspondance, un bracelet pour l’offrir à ma femme le jour de notre anniversaire de mariage.
            Le joaillier de New York me l’a expédié à Los Angeles par un transport UPS de nuit pour que je sois sûr de l’avoir le jour
            prévu (nous savons tous qu’oublier ce jour-là peut provoquer plus de dégâts que manquer la livraison d’un client organisé
            en « juste à temps »). Le lendemain matin Angel Zamora, notre livreur UPS, n’avait pas le paquet. Devant mon mécontentement, il a immédiatement
            réagi en me disant qu’il allait s’en occuper personnellement. Bien que sa tournée soit terminée il était encore au téléphone
            une heure plus tard avec l’entrepôt central de Los Angeles. Il a fini par retrouver la trace du paquet qui avait été égaré
            et a organisé une livraison spéciale le soir même. Il m’avait aussi donné son numéro personnel de portable ainsi que celui
            de son supérieur et m’avait indiqué qu’il serait joignable jusqu’à ce que ce soit réglé. J’avais le paquet à 17 heures.
         

         Quand j’ai revu Angel quelques jours plus tard, je lui ai expliqué combien j’avais été impressionné par la manière dont il
            avait géré la situation pour assurer l’engagement d’UPS de livrer le lendemain matin. Sa réponse a été immédiate : « C’est
            mon boulot. » Ça m’a fait penser à l’histoire des deux maçons construisant une cathédrale. Le premier, quand on lui demande
            ce qu’il fait, répond : « Je pose des pierres. » Le second : « Je construis une cathédrale. » Certains se considèrent comme
            des poseurs de pierres, Angel construit des cathédrales. Il ne se définit pas de manière étriquée comme un livreur de paquets,
            il se voit comme l’instrument avec lequel UPS tient ses promesses. Il crée les vagues qui font d’UPS le leader dans son domaine.
            En considérant son travail dans ce contexte plus large qui lui donne du sens, il met en valeur son entreprise, et lui-même,
            non grâce à ce qu’il a fait – me livrer le paquet – plutôt comment il l’a fait, avec implication, passion, initiative et le sentiment de faire partie d’un ensemble. Ces comment, la qualité de ses efforts et la façon dont il a entraîné les autres, ont permis à Angel de créer une vague et de faire réagir
            ses collègues qui ont retrouvé le paquet égaré et me l’ont fait parvenir par porteur spécial.
         

         C’est UPS qui a créé la culture d’entreprise qui permet l’émergence de ces vagues, Angel n’a pas eu à se battre avec une série de signatures à obtenir pour faire approuver
            ses heures supplémentaires. UPS avait compris et institutionnalisé les comment qui permettent à son personnel de bien faire son travail et de répondre aux engagements de ponctualité avec le minimum de lourdeur et le maximum d’efficacité. UPS et
            Angel partagent les valeurs et  les comportements qui l’ont conduit à faire ce qu’il a fait.
         

          

         Dans le monde du travail d’aujourd’hui, les entreprises qui réussissent et durent, celles qui, se développant sur des marchés
            où la concurrence est rude, ont une forme d’énergie semblable à une vague. Les vagues sont le résultat de comment nous agissons. Si, dans une entreprise, convaincu par la manière dont une chose devrait être faite, quelqu’un se sent capable
            de convaincre ceux qui l’entourent, de grandes choses peuvent arriver. Construire et entretenir une réussite à long terme
            dans les nouvelles conditions socio-économiques du monde actuel demande une nouvelle capacité, celle de l’animation des êtres humains, celle du comment.
         

         Construire la réussite sur la qualité des interactions humaines vous paraît utopique ? Vous vous dites sans doute : « Allez ! Le monde des affaires est une jungle, la concurrence féroce, la pression intense pour atteindre les objectifs et
               l’environnement plein de chausse-trappes. Bien sûr, c’est génial d’imaginer un monde idéal où chacun serait transparent, respecterait
               ses valeurs, traiterait correctement tous les autres et ne désirerait que le bien commun ; hélas la réalité est totalement
               différente. »

         Je sais bien que nous avons tous vécu suffisamment d’expériences désagréables pour que les idées que je vais présenter dans ce livre paraissent complètement chimériques. Néanmoins, j’espère
            vous montrer que le monde qui a provoqué ces expériences, ce monde du capitalisme hypersauvage qui a décrété : les affaires se traitent comme une guerre, l’information c’est le pouvoir, c’est le vainqueur qui récupère le butin et il faut tuer le plus possible d’adversaires
            pour survivre, ce monde n’existe plus. Les avancées des technologies de l’information, de la communication et de la connectivité se rejoignent pour transformer de manière radicale la manière
            de traiter les affaires et de vivre au quotidien. Les choses ont changé tellement rapidement que nous n’avons même pas eu
            le temps de développer des structures permettant de les comprendre et je vais vous montrer que ces changements sont aussi
            radicaux qu’ils sont permanents. Pour prospérer dans le monde hypertransparent et hyperconnecté du vingt et unième siècle,
            nous devons changer, nous aussi.
         

         Je vais vous montrer aussi que les traits de caractère que beaucoup considèrent comme de la faiblesse – c’est-à-dire la confiance, le respect, la transparence, le but, la réputation – sont devenus les valeurs sûres de la réussite dans un monde connecté – des facteurs d’efficacité, de productivité et de profit. Vous allez comprendre que les comment du comportement humain seront les éléments déterminants de votre réussite à long terme. À première vue, ces idées sont peut-être
            en contradiction avec vos croyances ou vos intuitions ; à la fin du livre j’espère que ce sera certainement différent.
         

         Le plus grand avantage des vagues est qu’elles permettent de se faire plaisir : se lever, agiter les bras, hurler à tue-tête
            pour son équipe et bien sûr se sentir en relation avec tous les autres. Cependant George le Foldingue m’a expliqué que le plus important, qu’il a toujours remarqué, c’est que ça change tout. À
            partir de ce moment-là et pour le reste du match, la foule encourage plus vigoureusement son équipe, les supporters sont plus
            intéressés par le résultat, ils ont vraiment l’impression de participer. En outre, le pouvoir de la vague n’est pas limité
            à l’instant de sa création, il dure dans son sillage longtemps après qu’elle soit terminée. C’est une propriété essentielle
            de sa force : une fois que le circuit est raccordé, le courant circule.
         

         C’est une vague qui bat chez le personnel travaillant pour UPS et de nombreuses autres entreprises. Cela montre que la manière
            dont nous agissons génère un bénéfice durable et quantifiable. Et je pense que c’est une compétence que tout individu ou groupe,
            peut comprendre, maîtriser et appliquer. Ce livre vous aidera à le faire, il présente l’énergie que contient le comment, qu’on ne peut pas arrêter et qui est comparable à celle de la marée montante.
         

      

   
      

      Partie 1

      Comment nous avons évolué

      
         
            INTRODUCTION : LES ESPACES INTERPERSONNELS
            

            Dans le cerveau humain il existe des unités de travail appelées les neurones. Certains sont hautement spécialisés et accomplissent des fonctions
               cognitives. D’autres se regroupent pour mener à bien des tâches plus complexes. D’autres encore sont chargés de stocker des
               informations ou de transmettre ces informations. Les neurones ont des membranes excitables qui leur permettent de générer et de propager des signaux électriques. Quand un neurone veut agir, il envoie un signal, comme
               un e-mail, aux autres parties du cerveau avec lesquelles il désire rentrer en contact. Dans son parcours, ce signal doit sauter
               par-dessus une série de petits fossés, appelés les synapses, qui séparent les neurones entre eux. Un cerveau d’enfant contient environ 1 000 milliards de synapses alors qu’à l’âge
               adulte, en raison de l’usure, il n’en reste plus que 100 à 500 milliards. C’est ce qui se passe dans les synapses – autrement
               dit dans l’espace intermédiaire – qui détermine le fonctionnement correct du cerveau. Les synapses vigoureuses transmettent les messages facilement en assurant le passage de l’énergie d’un neurone à l’autre et ainsi permettent au cerveau
               d’utiliser toutes ses capacités. Quand les synapses sont plus faibles, le message ne passe pas, la chaîne est rompue1.
            

            Imaginons maintenant un stade de foot plein à craquer, il fonctionne pratiquement de la même manière. Chaque supporter est
               un neurone, doté d’une membrane excitable lui permettant, s’il le désire, d’entrer en relation avec les autres. L’espace entre
               chaque personne est comme une synapse, c’est l’espace de connexion. Dans certaines zones les gens ont des relations fortes
               parce qu’ils sont abonnés pour toute la saison ; dans d’autres zones les relations sont plus faibles. Chez ceux qui sont déjà
               en relation, les cris d’encouragements se déclenchent facilement, ils partagent le même enthousiasme pour l’équipe locale,
               on fait passer les cacahuètes de main en main et les discussions s’engagent entre parfaits inconnus ; dans les autres zones
               c’est plus difficile, les supporters crient de leur côté et doivent se déplacer pour acheter leurs cacahuètes.
            

            Une synapse dans le cerveau, comme l’espace entre les spectateurs au stade, est en relation avec plusieurs neurones, de la
               même façon qu’un carrefour est l’endroit où se croisent plusieurs routes. Cela lui permet de recevoir simultanément des instructions
               venant de plusieurs sources et dans ces conditions, même une synapse plus faible peut transmettre des messages. Dans un stade
               c’est le même phénomène : la stimulation de nombreuses personnes faisant la vague entraîne souvent celles qui sont plus tièdes.
               En fait, ce que l’on appelle communément une idée lumineuse est la traduction électroencéphalographique d’un groupe de neurones
               émettant simultanément des messages à travers des synapses aussi bien faibles que vigoureuses – c’est le cerveau lançant une
               vague.
            

            Par analogie, dans le domaine du comportement humain tout ce qui affecte l’espace entre nous influe sur notre capacité à agir.
               Si vous mettez 60 000 personnes dans un stade les yeux bandés avec des bouchons d’oreille, vous aurez beaucoup de mal à lancer
               une vague. Demandez-leur de chuchoter quelque chose à l’oreille de leur voisin pendant que l’organiste joue à plein volume
               et le message sera méconnaissable avant même d’avoir quitté une rangée de sièges. Faites naître une émotion complexe entre
               deux personnes et tout ce qu’ils se diront sera mal interprété. Pour lancer une vague, pour générer cette réaction interpersonnelle
               capable de se développer à l’intérieur d’une entité (un cerveau, un stade, une équipe ou une entreprise) il faut bien sûr
               savoir comment la démarrer et aussi comprendre tout ce qui peut affecter les espaces intermédiaires.
            

            Le 13 octobre 1994, la compagnie Netscape Communication a lancé la première version de son navigateur sur le web, qui a donné
               naissance à l’ère de l’information en popularisant l’accès à l’Internet. À ce moment-là, l’énorme flot d’informations disponibles
               a radicalement changé les relations entre nous et a transformé la manière dont fonctionne le monde. Notre compréhension de
               ces changements n’a pas suivi leur rapidité. Pour nous adapter et réussir dans ce nouvel environnement, nous avons besoin
               de nouveaux modèles pour comprendre comment les choses ont évolué.
            

            Dans la première partie de ce livre, nous explorons le passé pour faire le lien entre les événements disparates qui ont donné
               forme au monde actuel. Nous commencerons par la naissance de l’ère de l’information et l’évolution qu’elle a provoquée à partir
               d’un fonctionnement de type instructions/contrôle vers un fonctionnement coopération/partage. Puis nous examinerons comment la technologie s’immisce dans les synapses de nos relations, nous aidant et nous entravant en même temps. Nous évoquerons
               ensuite les changements qui ont amplifié l’importance de la manière dont nous agissons.
            

            Les trois chapitres suivants décrivent la topographie d’un monde entièrement différent, celui du comment, qui nécessite de nouvelles compétences. J’espère qu’à ce stade, vous comprendrez mieux en quoi notre paysage a changé de
               manière fondamentale, que nous avons besoin d’adopter un nouveau point de vue pour le traverser et la façon dont le comment peut nous guider.
            

         

      

   
      

      1

      De la propriété terrienne à l’information

      
         
            Où est la sagesse que nous avons perdue dans la connaissance ?

            Où est le savoir que nous avons perdu dans l’information ?

            T.S. Elliot

         

         Parfois pour regarder devant il faut d’abord se tourner vers le passé, dans ce cas vers l’Europe féodale aux environs de 1335.
            À cette époque l’Angleterre avait besoin de vin parce que, au siècle précédent la mode était de suivre les coutumes des Normands
            et que tout seigneur qui voulait être à la page, avait remplacé sa pinte de bière par un verre de vin rouge (en français dans le texte, Ndt). Il fallait du vin parce qu’il apporte les vitamines et les calories nécessaires pour se
            défendre contre les hivers longs et rigoureux et aussi parce que ça réjouit le cœur. L’Angleterre ayant un climat trop froid
            pour faire pousser un raisin correct, les Anglais se sont tournés vers la France. Ils ont échangé la laine de leurs moutons
            contre des vêtements chez les Flamands (ce qui se faisait de mieux à l’époque), qu’ils ont ensuite troqués contre du vin dans
            le sud de la France. Heureusement, en ces temps-là, les Anglais contrôlaient les Flandres et la Gascogne, ils pouvaient donc
            faire tranquillement leur troc, se déplacer en sécurité et boire tout leur saoul. Pour cette raison et un tas d’autres détails,
            les Français détestaient les Britanniques. En 1337 ils ont attaqué les Flandres pour remettre la main sur ces territoires,
            déclenchant la Guerre de cent ans qui a en fait duré 116 ans jusqu’à 1453, quand les Britanniques ont été repoussés et sont
            retournés boire leur bière, une habitude qu’ils ont conservée jusqu’à ce jour.
         

         Quel rapport avec nous et notre activité professionnelle utilisant essentiellement une technologie avancée de communication ?
            La bière n’est pas la seule habitude héritée du Moyen Âge. À cette époque-là le fonctionnement du monde était basé sur la propriété et ceux qui possédaient le plus de terres régnaient
            sur les autres. La terre est un jeu à somme nulle : plus j’en ai, moins vous en avez et plus j’en ai, plus j’ai de pouvoir
            sur vous. La terre veut dire des récoltes et des loyers payés par les serfs – les commerçants, les fermiers et les artisans
            – qui fabriquaient les marchandises qui faisaient tourner l’économie. Il y avait une corrélation directe entre les personnes les plus puissantes et celles qui possédaient les plus grandes surfaces.
            Si on se base sur ses propriétés, la reine Élisabeth est la personne la plus riche du Royaume-Uni1. À l’époque où les ressources n’étaient pas extensibles, la noblesse féodale a appris que pour réussir et augmenter son pouvoir,
            elle devait amasser des richesses et les protéger. Pour cela ils ont construit des châteaux et les ont protégés par des fossés,
            ils se sont emparés de tout ce qu’ils ont pu et ont bâti leur richesse petit à petit. Ce fonctionnement leur a été bénéfique
            pendant des siècles.
         

         Si l’on fait un saut dans le temps jusqu’à la naissance de la révolution industrielle, on voit que l’invention de la machine à vapeur a complètement modifié le cours des choses. On a pu fabriquer beaucoup plus vite et plus rapidement.
            Un entrepreneur perspicace pouvait produire des marchandises de bonne qualité en grandes quantités et les mettre sur le marché
            à un coût inférieur à celui que demandait son cousin artisan. Grâce aux machines on pouvait alors s’enrichir rapidement, il
            n’était plus nécessaire de passer sa vie à amasser des richesses ou de se lancer dans des voyages périlleux à la recherche
            d’un trésor. Avec un peu d’argent à investir, n’importe qui pouvait inventer un nouveau produit, construire une usine pour
            le fabriquer et prendre des parts de marché à ses concurrents. L’initiative et l’innovation sont devenues source de richesse et ont supplanté les anciennes méthodes, le tout poussé par une nouvelle classe d’investisseurs
            capable de gagner de l’argent avec l’argent. En 1776, Adam Smith a écrit The Wealth of Nations et ce fut la naisssance du capitalisme2. À ce sujet il est intéressant de remarquer que le mot capital vient du latin capitalis, qui signifie la tête. Sous le règne du capitalisme, on peut utiliser sa tête pour être le premier.
         

         Alors que le moteur de la richesse se déplaçait des terres vers le capital, la mentalité féodale du jeu à somme zéro était encore là. Le capital, lui non plus, n’est pas extensible à l’infini et plus
            j’en ai, moins vous en avez. Je peux donc innover, me développer et faire des choses qui sont hors de votre portée. Les capitalistes
            ont pris des habitudes de puissance, en suivant quelques règles intuitives. Quand on avait quelque chose, on le conservait
            précieusement, on ne le partageait pas. On ne le donnait pas, on ne le prêtait qu’avec l’assurance d’un intérêt, souvent à
            taux usuraire. Pendant des siècles, le patrimoine était l’équivalent du pouvoir et pour réussir, il fallait le contrôler de
            très près. On construisait généralement une forteresse autour pour le défendre. On dominait les marchés, on protégeait par des brevets les secrets de fabrication et tout ce qu’on
            produisait. On pouvait aussi contrôler les informations distillées sur le marché et on a ainsi développé une communication à sens unique pour maîtriser l’image de son entreprise.
            On a inventé les communiqués de presse et affiné les messages publicitaires ainsi que la manière de les présenter pour diviser
            et conquérir, disant une chose au client A et une autre au client B. La structure des entreprises reprenait ces notions avec
            un fonctionnement de type contrôle et une hiérarchie top-down. Les anciennes habitudes du capital/forteresse ont bientôt façonné tous les rouages des entreprises.
         

         
            LES LIGNES DE COMMUNICATION

            Arrêtons-nous un instant pour examiner quelques événements intéressants de l’ère industrielle. Quand le télégraphe est arrivé
               aux États-Unis au milieu du dix-neuvième siècle, des entrepreneurs audacieux ont cru avoir trouvé un véritable filon en installant
               des kilomètres de câble de cuivre pour relier les centres marchands de l’Est aux états du Middle-West en plein développement.
               Dans cette recherche désordonnée de richesse, on a produit une surcapacité de moyens de transmission sans un marché suffisant
               pour équilibrer les coûts de l’infrastructure. Les prix ont dégringolé, comme la fortune de ceux qui ont investi. Ce bond
               dans les relations et l’économie a eu des conséquences inattendues que le journaliste Daniel Gross a relatées dans le magazine
               Wired : « Les reporters pouvaient alors envoyer des rapports précis sur les différentes batailles de la guerre de Sécession, ce
               qui a permis la naissance d’empires de la presse tels que ceux de William Randolph Hearst et Joseph Pulitzer. De la même façon,
               la possibilité d’envoyer des télégrammes à bon marché a développé le marché national des produits et a permis de gérer plus
               facilement les affaires à l’exportation3. » Ces évolutions ont changé le monde. Un demi-siècle plus tard, American Telephone and Telegraph, en lançant le téléphone, a facilité les communications. Ils ont été assez perspicaces pour se protéger en demandant un monopole au gouvernement américain, afin d’assurer leur rentabilité. Le téléphone était en quelque sorte le télégraphe sous stéroïdes et a eu un impact énorme sur l’activité professionnelle.
            

            Sautons à 1994 et observons la naissance de l’ère de l’information avec l’évolution fantastique que nous apporte la technologie. Il y avait de nombreuses opportunités et même si peu d’entre nous avaient une
               vision claire des développements possibles, les inventions, les produits et les méthodes, donnaient une réalité à ce qui existait
               auparavant uniquement à l’état de rêves. À nouveau, plusieurs entrepreneurs (ignorant les leçons de l’âge du télégraphe) ont
               investi lourdement, en installant des fibres optiques. C’est un saut quantique par rapport aux câbles de cuivre des débuts.
               Une simple paire peut transmettre 30 000 communications téléphoniques à des centaines de kilomètres alors qu’une paire de
               fils de cuivre deux fois plus épais ne transmet que 24 communications à 5 kilomètres environ. Si on utilise des technologies
               nouvelles telles que le multiplex, la capacité de la fibre est multipliée par 64. Les scientifiques estiment que leur capacité
               théorique de transmission tend vers l’infini. Tout à coup, la capacité totale utilisée des communications électroniques est
               tombée à 5 pour cent de la capacité totale de transmission. En conséquence les prix ont chuté (faisant la perte d’une grande
               partie des sociétés qui pensaient s’enrichir très rapidement) et nous nous sommes retrouvés à une époque où l’information
               se déplace tout autour du monde aussi rapidement et aussi économiquement que lorsque la lumière jaillit dans une pièce grâce
               à un banal interrupteur électrique.
            

         

         
            TOUT S’APLANIT

            Du coup tout a changé parce que l’information, contrairement aux terres ou au capital, est infinie. Plus j’en ai et plus vous pouvez en avoir. Contrairement à l’argent, elle est élastique ; un euro vaut un euro
               quelle que soit la force avec laquelle vous le désirez. Par contre l’information prend de la valeur en fonction directe de
               votre besoin ou de votre désir de l’obtenir. Si on vous annonce, par exemple, que vous avez contracté une maladie, vous paierez
               plus pour savoir comment la guérir que quand vous êtes en bonne santé.
            

            À l’époque du capitalisme forteresse s’est créée une classe professionnelle d’avocats, de médecins, de comptables et de consultants financiers qui se sont servis de l’élasticité de l’information pour prospérer : ils ont jalousement protégé leur savoir
               (comme un produit banal) et ne l’ont distillé qu’à petites doses avec des honoraires élevés (généralement à des personnes
               qui en avaient réellement besoin parce qu’ils avaient des problèmes, qu’ils étaient malades ou, métaphoriquement, parce que
               leur maison était en feu). Ils ont donc élaboré un langage spécialisé incompréhensible aux autres et des règles complexes – telles que le code des impôts, le jargon juridique et les autres « petits caractères » pour empêcher un accès facile à leur savoir. C’était un moyen d’augmenter
               sa valeur. Plus quelqu’un avait besoin de certaines informations, plus il était disposé à payer un spécialiste pour les obtenir.
            

            Le monde connecté, grâce à la transmission très rapide et économique des informations, a permis à tout individu un accès direct
               au savoir, réduisant le coût de l’intervention d’un spécialiste. Les 300 € qu’il fallait payer pour localiser un père « disparu »
               en s’adressant à un détective privé sont tombés aux 50 € que coûte une recherche par Internet. Le pouvoir et la richesse sont
               passés de ceux qui stockaient l’information vers ceux qui la rendent accessible à tous.
            

            Rien que cela rend obsolètes les habitudes du capitalisme « forteresse ». Avec la montée en puissance de l’information comme
               moteur du commerce, le pouvoir s’est déplacé vers ceux qui s’ouvrent et partagent librement les informations. Les jeunes titans
               de cette économie – Yahoo!, Google, Amazon, eBay – ont compris qu’il ne sert à rien de thésauriser, le tout est d’atteindre les gens. Google, dont la capitalisation boursière
               est l’une des plus importantes au monde, claironne à qui veut l’entendre que sa mission n’est rien moins que « d’organiser
               l’information dans le monde puis de la rendre utile et accessible à tous ». Réfléchissez à ce paradoxe : une société vaut
               plusieurs milliards d’euros alors qu’elle fournit gratuitement ce qu’elle produit4. C’est le même processus pour Amazon : elle ne donne pas ses produits – elle vend des livres et d’autres produits, comme
               beaucoup d’autres – mais elle donne son savoir. Son succès réside dans sa façon nouvelle et inventive de partager ses informations.
               Ses listes de vœux et autres Listmania utilisent l’information pour créer des liens solides entre ses clients par l’intermédiaire de communautés d’intérêts communs. eBay va encore plus loin en organisant son marché sous la forme d’une
               communauté autonome basée sur la circulation libre des informations. L’économie de l’information affecte toutes les entreprises
               et toutes les branches d’activité en transformant la manière dont elles atteignent leurs buts. Les fabricants n’utilisent
               plus des ouvriers travaillant « à la chaîne », ils emploient des travailleurs spécialisés capables de faire fonctionner des
               systèmes de fabrication automatisés.
            

            Le journaliste du New York Times Thomas L. Friedmann – qui a gagné le prix Pulitzer, détaille de façon exhaustive, dans son livre majeur The World is Flat, les effets globaux de ce flot débridé d’informations. Il décrit les capacités totalement nouvelles, dont certaines sont
               déjà exploitées dans le monde des entreprises : des nouveaux paradigmes de collaboration, de spécialisation, de production et de distribution, ainsi que l’expansion de compétences constituant le cœur de métier5. Il est maintenant possible de s’associer et de travailler ensemble instantanément parce que nous pouvons partager des informations
               comme jamais auparavant. La collaboration elle-même – notre capacité de relation la plus élevée – sert de moteur d’expansion et d’innovation. Le partage ne conduit plus uniquement la relation entreprise/client, il conduit maintenant les entreprises
               elles-mêmes. Friedmann cite en détail le nombre important de sociétés à la pointe de cette idée qui appliquent ces nouveaux
               paradigmes de travail pour exploiter cette nouvelle réalité : UPS emploie l’efficacité de son système d’expédition pour gérer
               le centre de réparation de Toshiba à un coût moindre que la société elle-même, les centres d’appel de Dell à Bangalore assurent à leurs clients un support produit sans faille; des mères de famille réservent et éditent leurs billets d’avion directement sur les ordinateurs de JetBlue Airways, depuis leur maison à Salt Lake City. Il est évident que le train à sustentation magnétique des zéros et des uns (qui gouverne toute opération informatique, Ndt) a quitté la gare et personne ne sait où il va s’arrêter.
            

            L’analyse macroéconomique et sociale que fait Friedman de notre monde « plat » et interconnecté présente une vision des forces qui restructurent la
               manière dont se traitent les affaires au vingt et unième siècle. La libre circulation du flux d’informations change de manière
               significative le fonctionnement des business units dans les entreprises et celui des personnes entre elles. Les jours où les
               départements étaient encore des prés carrés réservés organisés avec une hiérarchie top down dans l’esprit d’un système féodal,
               sont comptés. De plus en plus, un jour de travail ordinaire impose d’avoir des relations avec des personnes de même statut
               au sein d’équipes et des partenariats localisés tout autour du globe. À partir du moment où le savoir permet d’agir, les entreprises qui peuvent fournir plus
               d’informations de valeur à leurs employés leur permettent d’être plus efficaces.
            

            Les entreprises s’aplanissent comme le monde, de telle sorte que beaucoup d’activités qui étaient autrefois l’apanage d’une
               seule division sont maintenant du ressort de chacun. Par exemple en 2005, Computer Associates International Inc., qui cherchait
               alors à réhabiliter son image après un scandale financier, des défauts de production et des problèmes de direction, se débarrassa de ses 300 postes « de responsables techniques
               clients6 ». Le PDG John Swainson a expliqué que le but en était de rendre les commerciaux « plus responsables » ; néanmoins le message
               sous-jacent était clair : se soucier des intérêts des clients n’est pas la responsabilité de personnes spécifiques, c’est
               inscrit dans la définition de poste de tout le monde7. De plus en plus d’entreprises sont en train d’éliminer ce que l’on appelle les « Centres d’excellence » et les « Centre
               d’innovation » pour en reporter la responsabilité sur tous. Chacun doit maintenant développer l’excellence de l’entreprise et chacun doit faire preuve d’innovation. Comment
               lancer une vague d’innovation si ne se lève que la vingtaine de personnes faisant partie du département innovation ?
            

            Alors que la structure verticale s’effondre et s’horizontalise, la hiérarchie de type « instructions et contrôle » perd sa pertinence pour être remplacée par un nouveau modèle de « relation et collaboration ». Pour réussir dans ce nouveau
               modèle, les employés et les entreprises doivent développer de nouvelles compétences : il est nécessaire de contextualiser
               sa façon de travailler. Les individus doivent approcher différemment la sphère des relations humaines, il faut apprendre à
               partager dans tous les sens du terme.
            

            Le monde ressemble de plus en plus à un jeu d’échecs. Chaque pièce est hautement spécialisée, avec ses qualités et ses défauts,
               ses vertus et ses vices, ses avantages et ses inconvénients. Certaines se déplacent en diagonale, d’autres tout droit, d’autres
               encore comme elles veulent alors que certaines sont strictement réglementées. Toutefois, avec de très rares exceptions, il
               faut au minimum trois pièces pour obtenir le mat. Gagner aux échecs est une question d’équipe, les pièces ne peuvent vaincre
               que si vous les positionnez comme il faut et si elles restent en communication entre elles. Deux tours sont très puissantes
               si vous les jouez en maintenant leur relation, même si elles sont éloignées, sinon elles sont beaucoup moins efficaces. Les
               affaires ont maintenant le même fonctionnement, la réussite dépend de la manière dont communiquent et se complètent des personnes
               de différentes compétences. Dans ce monde connecté, le pouvoir se déplace vers ceux qui sont le plus à même de se connecter
               eux-mêmes.
            

            Il y a six cents ans, on pouvait réussir en faisant du troc au coin des rues. Maintenant la majorité des affaires se font
               au sein d’organisations formalisées : une entreprise n’est rien de plus qu’une société d’individus partageant un intérêt commun.
               (L’entreprise elle-même n’est qu’une fiction légale. Beaucoup ont leur siège social dans l’état du Delaware (où les frais
               de création d’une entreprise sont réduits, Ndt), pourtant peu d’employés vont y travailler. Même si tout le monde ne travaille
               pas dans une entreprise – beaucoup sont indépendants ; comptables, entrepreneurs free-lance, agents, consultants… – ceux qui travaillent dans le domaine du commerce ou des services
               doit se mettre en relation avec d’autres, que ce soit des clients, des sous-traitants, des fournisseurs, ou les membres d’autre
               équipes. Aucun être humain, comme l’a si bien dit le poète John Donne : « n’est une île déserte », nous faisons partie d’un
               paysage humain, parce que la plupart de ce que nous faisons ne peut pas être réalisé tout seul.
            

            Je ne peux rien faire seul. Je fais partie d’une organisation située dans un marché compétitif, réussissant grâce aux autres. C’est le lieu où vous pouvez vous trouver vous-même. Votre réussite tient à votre capacité à établir de solides relations
               avec les autres. En effet, l’économie de l’information donne une nouvelle importance à la manière dont nous comblons les espaces entre nous. Comment créons-nous
               des synapses vigoureuses capables de réaliser nos désirs ? Avec l’évolution fondamentale depuis les terres jusqu’au capital,
               puis au savoir, puis à l’information, nous avons constaté un déplacement du pouvoir d’une hiérarchie de type instructions
               et contrôle vers la collaboration horizontale et l’effort collectif. La nécessité de travailler ensemble comme des pièces sur un échiquier met l’accent sur notre capacité
               à nous comporter pour réussir dans la sphère des rapports humains.
            

            Les relations interpersonnelles sont au cœur de notre état d’humains et donnent tout son sens à notre vie. Après notre mort, nos pierres tombales portent
               rarement comme inscription : sylvia jones, 1960-2042, directrice de la planification stratégique et de la mise en œuvre. Nous écrivons plutôt : stan smith, notre bien aimé mari, père, frère ou oncle. il a réchauffé le monde par son sourire. Notre travail nous apporte de l’argent, nos relations nous donnent une valeur durable. Des relations de qualité nous apportent
               plus que la réussite, elles donnent du sens à notre vie.
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