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			CHAPITRE 1

			Le cœur de l’énigme

			Nous sommes plus que jamais 
à la recherche de l’excellence. 
Mais d’où vient-elle vraiment ?

		





		
			La scène se passe courant 1978, au siège social du géant Procter & Gamble. Deux jeunes hommes de vingt-deux ans, fraîchement diplômés de l’université, partagent un bureau. Leur mission consiste à commercialiser les brownie mix, des préparations pour brownie par la société Duncan Hines, mais la plupart du temps, ils se contentent de réécrire des argumentaires. Ils représentent tous deux des éléments brillants : l’un est diplômé de Harvard, l’autre de Dartmouth. Toutefois, ce n’est pas cela qui les distingue des nuées de jeunes loups que Procter & Gamble engage chaque année. Ce qui les en sépare, c’est le fait qu’ils ne font pas spécialement preuve d’ambition. Aucun des deux ne s’est fixé de plan ou d’objectifs de carrière. Ils passent une bonne partie de leur temps à bombarder la corbeille à papier de notes de service ou de rapports roulés en boule. Quelques années plus tard, l’un d’eux se souvient : « Nous passions certainement pour les deux moutons noirs de l’entreprise. »

			Ces deux jeunes nous intéressent aujourd’hui pour une bonne raison : il s’agit de Jeffrey Immelt et Steven Ballmer qui, avant d’avoir atteint la cinquantaine, deviendront P.-D.G. des deux multinationales les plus performantes, General Electric et Microsoft. Contrairement à ce qu’on pouvait raisonnablement penser à l’époque, ils ont atteint le sommet de la réussite. Toute la question est de savoir comment.

			Est-ce par le talent ? Dans ce cas, il s’agirait d’une forme de talent bien étrange qui aurait attendu plus de vingt ans avant de se manifester. Ou bien est-ce lié à leur intelligence ? Ils étaient certes brillants, mais ni plus ni moins que leurs collègues. Sans doute ont-ils abattu des montagnes de travail ? Certainement, mais pas dans des proportions si extraordinaires que cela.

			Et pourtant, quelque chose les a hissés au point culminant du succès. À partir de là, se pose cette interrogation qui ne concerne pas seulement Immelt et Ballmer, mais chacun de nous : si ce « quelque chose » de particulier ne relève pas des critères qui nous viennent spontanément à l’esprit, alors quelle en est la nature ?

			Regardez autour de vous.

			Observez vos amis, votre famille, vos collègues, tous ceux que vous croisez dans la rue ou dans une soirée. Comment occupent-ils leurs journées ? La plupart travaillent. Et ils font bien d’autres choses : ils pratiquent un sport, ils jouent d’un instrument, ils s’adonnent à un loisir ou œuvrent en tant que bénévole. Maintenant, posez-vous cette question : quel est leur niveau de réussite dans cette activité ?

			Selon toute probabilité, ils obtiennent des succès estimables. Suffisamment, en tout cas, pour continuer. Ils n’ont jamais été licenciés et décrochent régulièrement une promotion. Les efforts qu’ils déploient dans leurs autres occupations se révèlent assez gratifiants pour qu’ils en retirent du plaisir. Cependant, peu d’entre eux, voire aucun, ne connaît cette réussite incontestable qui force l’admiration et confine à l’excellence.

			Comment expliquer qu’ils n’égalent pas dans la conduite des affaires Jack Welch ou Andy Grove à leur apogée, qu’ils ne jouent pas au golf comme Tiger Woods ou qu’ils ne tirent pas de leur violon les mêmes sons qu’un Jascha Heifetz ? Car après tout, ce sont des individus consciencieux, de bon niveau, qui ne rechignent pas à la tâche. Certains s’y attellent d’ailleurs depuis de longues années – vingt, trente, quarante ans. Pourquoi la constance n’est-elle pas la garantie d’une performance d’exception ? Il est clair qu’elle ne suffit pas. Pratiquement aucun n’a atteint l’excellence ou ne s’en est approché, et rares sont ceux qui y parviendront.

			Il y a là un mystère dont personne ne prend la mesure, tant il est banal. Et pourtant, il conditionne le succès ou l’échec de chaque entreprise, de chaque cause défendue et de nos existences individuelles. Sans doute existe-t-il des explications plausibles. Si nous ne brillons pas dans tel passe-temps artistique ou dans tel sport, c’est parce que nous ne le prenons pas vraiment au sérieux. Mais quel argument avancer à propos de notre activité professionnelle ? Nous nous y préparons par des années de formation et nous y consacrons la plupart des heures que nous passons éveillés. Nous serions embarrassés si on nous demandait de comptabiliser le nombre des heures dédiées à notre travail et celles consacrées à d’autres priorités, par exemple notre famille : les chiffres indiqueraient sans ambiguïté de quel côté penche la balance. Et malgré toutes ces journées et ces années, la plupart des gens se contentent de ce qu’ils font, sans essayer d’aller plus loin.

			La réalité est plus complexe. Des recherches effectuées dans plusieurs domaines montrent que non seulement les gens atteignent rarement le stade suprême, mais qu’en outre, ils ne progressent pas par rapport à leurs débuts. Des commissaires aux comptes expérimentés ne sont pas plus habiles que leurs collègues plus jeunes à détecter les fraudes – ce qui constitue pourtant leur compétence essentielle. Dans le dépistage des troubles de la personnalité, la longue pratique des psychologues cliniciens ne leur est d’aucun secours : selon l’une des recherches, « les corrélations sont voisines de zéro ». Quant aux chirurgiens, ils ne sont pas plus aptes que les internes à prédire la durée d’hospitalisation d’un patient qui vient de subir une intervention. Quels que soient le domaine et la compétence – l’agent de change censé conseiller ses clients dans leurs placements financiers, le juge d’application des peines chargé de prévoir les récidives, le jury d’admission qui examine les candidatures des étudiants – les professionnels confirmés ne bénéficient pas d’une réussite supérieure à celles des novices.

			Des études récentes sur les managers confirment ces données. Des chercheurs de l’INSEAD en France et de la Naval Postgraduate School aux États-Unis nomment ce phénomène « le piège de l’expérience ». Voici leur principale conclusion : les entreprises accordent généralement davantage de crédit aux managers confirmés, alors même que des études sérieuses prouvent qu’en moyenne « les managers dotés d’expérience ne produisent pas de résultats significativement supérieurs ».

			Aussi étrange que cela puisse paraître, dans certains secteurs, on aboutit même à l’inverse. L’expérience pouvant se révéler pénalisante. Ainsi en va-t-il de médecins confirmés qui, dans les tests sur les connaissances médicales, totalisent des scores inférieurs à ceux de leurs jeunes confrères : avec le temps, les généralistes éprouvent davantage de difficulté à diagnostiquer correctement les pathologies cardiaques et à interpréter des radiographies. Dans certains types d’évaluation, les experts-comptables d’âge mûr ont un jugement moins précis que les nouvelles recrues du cabinet.

			Ces découvertes ont pour effet de renforcer le mystère de la réussite au lieu de l’élucider. Lorsqu’on nous interroge sur les raisons qui expliqueraient pourquoi certains excellent à ce qu’ils font, nous fournissons en général deux réponses : la première a trait au travail. Selon nous, le succès vient naturellement couronner un labeur acharné. À nos enfants, nous répétons que s’ils travaillent bien, tout ira bien pour eux. Ce qui ne correspond pas à la vérité. Tout ira bien pour eux, de même que pour tous ceux qui travaillent toute leur vie pour aboutir à un résultat certes honorable, mais sans jamais décrocher la palme de la réussite. Les études confirment que le fait d’accumuler les années d’effort n’a jamais permis à quiconque d’atteindre le summum.

			Il faut par conséquent en conclure que cette première tentative d’explication ne tient pas.

			Notre seconde réponse s’inscrit en totale contradiction avec la précédente, ce qui ne nous empêche pas d’y adhérer de toutes nos forces. Elle nous ramène 2 600 ans en arrière, plus exactement à l’époque d’Homère :

			 

			Convoquez le barde inspiré Démodocos.

			Dieu lui a fait grâce du don du chant.

			 

			Il s’agit d’une citation de l’Odyssée, laquelle, à l’instar de l’Iliade, met en scène des humains dotés de talents accordés par les dieux. Depuis l’Antiquité, notre vision a évolué dans un certain nombre de domaines – le mouvement des planètes, l’origine des maladies –, mais elle n’a pas changé en ce qui concerne la réussite. Nous continuons à penser comme Homère que les êtres qui se démarquent par leurs réalisations sont venus au monde avec un don qui leur permet précisément d’accomplir des prodiges – dans le cas de Démodocos, de composer et de chanter. Nous ne faisons que reprendre les mots des Anciens en les traduisant. Comme Homère en son temps, nous soutenons que les hommes illustres sont inspirés, signifiant par là que la grandeur leur a été insufflée par les dieux ou les muses. Nous continuons à affirmer qu’ils possèdent un don, en d’autres termes que leur supériorité leur a été conférée par une entité extérieure, sans qu’il y ait d’explication rationnelle à cela.

			Par ailleurs, nous sommes convaincus que ces individus ont eu le privilège considérable de découvrir leur don dès leurs premières années. Bien que cette interprétation s’oppose clairement à celle de l’excellence acquise par l’effort, elle n’en demeure pas moins solidement enracinée et est, d’une certaine manière, plus satisfaisante. Elle explique pourquoi les êtres d’exception semblent réaliser sans difficulté des exploits que nous n’oserions pas imaginer accomplir nous-mêmes, qu’il s’agisse de concevoir la stratégie d’une multinationale, d’exécuter le premier concerto pour violon de Tchaïkovski ou d’envoyer une balle de golf à 300 mètres. Cette idée de don naturel justifie également la rareté des élus : les talents ne sont pas distribués par les dieux à tout-va.

			Avantage supplémentaire, grâce à elle, nous finissons par nous accommoder de notre médiocrité relative. Il faut une chance sur un million pour bénéficier d’un don divin. On l’a ou on ne l’a pas. Et si on en est dépourvu – comme la majorité des hommes – mieux vaut abandonner les rêves de gloire.

			Voilà pourquoi nous nous interrogeons peu sur le mystère de la réussite. D’ailleurs, nous n’y croyons pas. Nous nous sommes forgés deux types d’explications et si la première ne semble pas valide, du moins tenons-nous la seconde pour imparable. De plus, elle nous délivre de l’obligation de réfléchir au problème. En effet, si nous possédions naturellement le don de l’excellence, nous le saurions déjà. Puisque tel n’est pas le cas, nous pouvons passer à d’autres préoccupations.

			L’ennui de cette explication – encore qu’il s’agisse plutôt d’une bonne nouvelle – c’est qu’elle est fausse. L’excellence se trouve entre nos propres mains, elle est plus accessible que nous ne le supposons.

			De nouvelles découvertes sur l’excellence

			Notre connaissance de l’excellence, à l’instar de celle de bien d’autres domaines, a considérablement progressé au cours des millénaires. Mais si les scientifiques ont commencé à l’approfondir depuis 150 ans environ, les recherches se sont surtout intensifiées ces quarante dernières années. Lorsque ce livre a été publié pour la première fois en 2008, elles restaient encore peu connues en dehors du milieu universitaire et les croyances de la plupart des gens sur l’excellence n’avaient pas évolué depuis Homère. En dépit de leur clarté et de leur qualité, les découvertes effectuées n’avaient pas encore pénétré jusque dans l’esprit du public.

			L’intérêt pour le sujet a depuis lors explosé. Ce regain de passion a engendré une pléthore de livres et d’articles – certains précis et enrichissants, d’autres véhiculant des contre-vérités – qui ont déclenché une seconde vague de recherches. Ces dernières corroboraient en général très largement les résultats des travaux d’origine. Certains auteurs ont malgré tout tenté de réfuter la thèse privilégiée dans les recherches (et le présent ouvrage). Mais le mieux que l’on puisse dire est qu’ils ont surtout réussi à attirer l’attention des médias, ce qui dans certains cas, semblait constituer leur principal objectif. Une analyse attentive montre qu’ils « démentaient » principalement des affirmations que les recherches initiales n’ont jamais revendiquées, et qu’aucune donnée probante ne confirmait leurs conclusions. Nous y reviendrons ultérieurement.

			Fait plus important, la dispute a dépassé l’univers des publications scientifiques pour atteindre le monde réel, où il n’existe pas véritablement de débat. Les rares découvertes sur l’excellence tournant plutôt autour de la manière dont les individus acquièrent de nouvelles compétences. Dans le monde entier, des individus et des organisations exploitent les principes décrits dans ce livre pour se perfectionner dans toutes sortes de domaines : jouer aux jeux vidéo, dessiner, tirer un revolver de son étui, investir en bourse, insérer une aiguille dans la veine d’un patient, concevoir un logiciel, écrire une histoire, vendre quelque chose, apprendre la langue des signes, enseigner les mathématiques, prendre des photos, conduire une psychothérapie, pratiquer différents sports et instruments de musique, et nombre d’autres activités. Très souvent, les progrès réalisés sont spectaculaires par rapport aux performances antérieures. Les personnes concernées découvrent alors d’elles-mêmes toute la validité des observations formulées par les scientifiques. Explorant à l’échelon planétaire des domaines aussi variés que le management, les échecs, la natation, la chirurgie, le pilotage des avions de ligne, l’art du violon, la création littéraire, la vente, ces centaines d’études ont abouti à une série de conclusions majeures qui contredisent les idées généralement admises. En substance :

			•On se méprend totalement sur le talent. À supposer qu’il existe réellement, il ne suffit pas à lui seul à expliquer la réussite des personnalités brillantes. Certains scientifiques vont même jusqu’à affirmer que la croyance en des capacités spécifiques et innées relève de la fiction. Lorsque vous venez au monde, rien ne vous prédispose à devenir virtuose de la clarinette ou vendeur, trader ou chirurgien – ce n’est d’ailleurs le cas de personne. Conception que récusent les partisans du talent naturel, même s’ils n’ont pas réussi à prouver qu’il est une condition essentielle à l’excellence.

			•Outre la question des dispositions particulières, l’usage commun se trompe également quant aux autres qualités qu’il prête aux personnalités d’exception. Qu’il s’agisse de musique, de médecine, des affaires ou du jeu d’échecs, nous partons du principe que ces individus possèdent une intelligence phénoménale ou une mémoire encyclopédique. Cela se vérifie pour certains, mais ne concerne pas la majorité. L’exemple montre qu’on peut devenir maître international aux échecs en possédant un Q.I. moyen. Les performances extraordinaires de ces individus ne sont donc pas liées à des aptitudes supérieures à celles des autres humains. Dans les tests d’intelligence, plusieurs obtiennent même des résultats incroyablement médiocres.

			•Le facteur qui semble décisif en matière d’excellence est ce que les spécialistes appellent la pratique délibérée. En définir la nature s’avère primordial. Elle a peu de choses à voir avec ce que nous faisons tous quotidiennement au bureau, ce qui explique en partie pourquoi tant de ceux qui nous entourent se donnent du mal depuis des années, sans réussir. La pratique délibérée ne ressemble pas non plus à ce que nous croyons faire lorsque nous pratiquons le golf ou le hautbois, ou toute autre activité de notre choix. Elle est ardue. Elle est exigeante. Mais elle est efficace. La performance augmente à force de s’exercer. Multipliez vos efforts par mille et la réussite sera au rendez-vous.

			Voici tout d’abord, quelques principes clés à retenir :

			•La pratique délibérée est un concept si vaste qu’il serait simpliste et réducteur de dire qu’elle explique tout. Elle appelle plusieurs questions : que doit-on pratiquer ? Selon quelles modalités ? Quelles capacités doit-elle permettre d’acquérir ? Quels types de bénéfice peut-on en attendre ? Toutes les études attestent globalement de son efficacité, quel que soit le champ d’application. Comment imaginer qu’il existe des points communs entre la réussite dans des domaines aussi étrangers les uns aux autres que la danse classique, et la médecine par exemple, la vente de contrats d’assurance ou le football ? Pourtant, dans tous ces exemples et dans bien d’autres, on retrouve à chaque fois un certain nombre de facteurs clés à l’origine de l’excellence constatée.

			•Les entreprises, pour la plupart, ne favorisent pas l’application de ces principes générateurs d’excellence. Leur système d’organisation semble même conçu pour empêcher les salariés de les exploiter pour leur bénéfice personnel ou pour celui de leur équipe. Il y a donc une chance à saisir pour celles qui en comprennent la nature et qui sont disposées à les promouvoir. Un nombre croissant d’organisations sont en train de le découvrir.

			•Une des questions majeures que pose l’excellence est la difficulté inhérente à la pratique délibérée. Le principal obstacle est d’ordre mental, et cela, quel que soit le domaine d’application, y compris dans le sport où les exigences physiques s’avèrent en comparaison moins contraignantes. Car l’effort de concentration est d’une telle intensité qu’il en devient épuisant. Si la pratique délibérée s’avère si pénible – dans la plupart des cas, elle « n’est pas en soi très amusante » – comment expliquer que certaines personnes s’y adonnent quotidiennement des années durant, alors que tous les autres s’abstiennent ? D’où tiennent-elles l’indispensable passion qui les anime ? Telle est la question à se poser. Nous verrons les réponses à y apporter.

			Cette nouvelle théorie de l’excellence est importante en ce sens qu’elle paraît généralisable. Les scientifiques continuent à la tester dans une large variété de domaines où sa validité ne se dément pas. L’immensité de son champ d’application la rend incontournable et impose de l’adopter d’urgence.

			On pourrait remarquer à juste titre qu’elle arrive à point nommé, parce qu’elle correspond à un besoin grandissant dans tous les domaines. Il y a plusieurs raisons à cela. La plus évidente est l’augmentation rapide du niveau de performance dans pratiquement tous les secteurs. Partout, on constate une amélioration des pratiques. Il suffit de regarder autour de soi, par exemple dans la vie quotidienne. Les ordinateurs deviennent chaque année plus puissants, pour des prix qui ne cessent de baisser. Le même phénomène vaut pour l’industrie. Quelle était la durée de vie de la voiture de vos parents ? Peut-être pouvait-elle atteindre 80 000 kilomètres ? Aujourd’hui, personne ne s’étonne que votre Toyota totalise 320 000 kilomètres au compteur. Sans parler de la longévité des pneus. Le lave-linge que vous venez d’acheter possède un plus grand nombre de fonctions, est plus économe en eau, consomme moins d’énergie et coûte moins cher que le précédent modèle commercialisé il y a cinq ans. Dans tous les secteurs, les entreprises doivent offrir une performance maximum et progresser sans cesse, pour rester compétitives. L’excellence n’est pas seulement précieuse, elle est indispensable.

			La même tendance s’observe dans toutes les réalisations humaines. Considérons les disciplines sportives : elles offrent un intérêt en elles-mêmes, mais sont aussi riches d’enseignement pour l’entreprise et pour d’autres domaines d’activité – au sens où il ne suffit plus, comme autrefois, de « gagner pour gagner ». À chaque instant, un nouveau record est battu, mais personne n’apprécie à sa juste valeur l’ampleur du progrès réalisé, ni les facteurs qui l’ont rendu possible. Les scores des athlètes aux jeux Olympiques qui, il y a 100 ans, représentaient le summum de ce que l’être humain pouvait réaliser, sont facilement égalés par n’importe quel lycéen d’aujourd’hui. Aux Jeux de 1908, le 200 mètres a été couru en 22,6 secondes ; actuellement, un lycéen bat ce record de deux bonnes secondes. Quant au marathon, l’élève le plus rapide l’accomplit en vingt minutes de moins que le détenteur de la médaille d’or aux Olympiades de 1908. Et si vous cherchez à expliquer ce phénomène en arguant du fait que les enfants d’aujourd’hui sont plus grands que ceux des générations précédentes, vous vous trompez. Une étude effectuée par le Dr Niels H. Secher de l’université de Copenhague montre que la taille ne constitue pas un avantage, dans la mesure où le coureur soulève la totalité de son corps à chaque foulée. Selon lui : « Plus on est petit, plus on court vite. »

			Quoi qu’il en soit, les disciplines dans lesquelles la taille et la puissance n’interviennent pas se caractérisent, elles aussi, par une progression constante des performances. Aux Jeux de 1924, on interdisait le plongeon avec double saut périlleux, car on le considérait comme trop dangereux. Aujourd’hui, il fait partie des figures classiques.

			L’important est ce que cela révèle : nos sportifs ne sont pas supérieurs à leurs prédécesseurs parce qu’ils sont différents, mais leur supériorité relève de l’efficacité de leur mode d’entraînement. C’est une réalité à ne pas oublier.

			Dans la sphère intellectuelle, la progression se révèle tout aussi rapide que dans le sport. Roger Bacon, grand maître à penser anglais du XIIIe siècle, écrivait qu’il faudrait de trente à quarante ans d’étude pour dominer parfaitement les mathématiques. Aujourd’hui, le type de mathématiques qu’il évoque – le calcul intégral n’avait pas encore été inventé – est au programme des élèves de terminale. Personne n’y prête attention, alors que cela devrait donner à réfléchir. Le contenu intellectuel de la discipline est demeuré inchangé, le cerveau de nos contemporains ne diffère pas de celui d’un homme du Moyen Âge. Mais comme dans le domaine sportif, le niveau des réalisations individuelles à partir de ressources identiques a augmenté de manière spectaculaire.

			Lorsque Tchaïkovski termina la composition de son Concerto pour violon en 1878, il proposa au célèbre violoniste Leopold Auer de l’interpréter. Auer étudia la partition et déclina l’offre, prétextant que l’œuvre lui paraissait injouable. Aujourd’hui, elle figure couramment au programme des concertistes. La musique, les instruments, les violonistes n’ont pas changé. Mais ils ont évolué dans leur manière de jouer, qui est devenue plus performante.

			Si on en croit une étude récente, cette tendance à l’amélioration se poursuit, y compris dans des domaines où l’on semble avoir déjà atteint des sommets. Ainsi en est-il du championnat du monde d’échecs, dont le niveau se situe à des années-lumière de celui de sa première édition au XIXe siècle. À l’aide d’un logiciel de jeu, des scientifiques ont établi que les champions du passé commettaient nettement plus d’erreurs de tactique que les joueurs contemporains. En fait, les gloires d’autrefois se situeraient aujourd’hui à peine au niveau d’un maître, et très largement au-dessous de celui de grand maître. D’où leur conclusion : « Ces résultats témoignent d’améliorations spectaculaires des prestations intellectuelles en l’espace de deux siècles. » Là encore, ce ne sont ni le jeu d’échecs, ni le cerveau humain qui ont changé. Ce sont simplement les hommes qui utilisent mieux les ressources à leur disposition.

			Dans l’entreprise aussi, le niveau des réalisations est appelé à croître, rendant indispensable la capacité à évoluer. Les progrès des technologies de l’information ont donné au consommateur un pouvoir sans précédent, qui l’incite à se montrer toujours plus exigeant. Prenons l’exemple des achats en ligne. En tant que client, nous bénéficions d’une information beaucoup plus large que celle offerte par les autres canaux de distribution. Nous connaissons par exemple le prix acquitté par le concessionnaire automobile. Nous savons quel prix coûtent les médicaments à l’étranger. Nous n’ignorons pas que le livre facturé 70 euros dans une librairie proche de la Sorbonne peut être obtenu pour l’équivalent de 45 euros à Londres. Mais l’information apportée au consommateur et les économies qu’il réalise sont négligeables par rapport à celles de l’acheteur professionnel par exemple. Car pour reprendre une maxime de Gary Hamel, consultant en stratégie : « Si l’ignorance du client constitue votre seul centre de profit, vous allez au-devant de graves ennuis. »

			Les défis à relever

			L’obligation d’être toujours plus performant ne concerne pas seulement les entreprises. Chacun de nous, individuellement, se trouve face au même défi. Le devoir de progresser s’impose avec d’autant plus de force qu’il est lié à un changement historique de l’économie.

			Pour comprendre ce qui se passe, il nous faut tout d’abord revenir en arrière. Combien d’offres de cartes de crédit l’américain moyen reçoit-il chaque jour dans sa boîte à lettres ? Combien ses enfants en trouvent-ils dans leur courrier ? Quand ce n’est pas son animal domestique (cela s’est déjà produit) ! Il nous est tous arrivé au moins une fois dans notre vie de recevoir un chèque pré-imprimé, assorti d’un message nous invitant à l’utiliser à notre convenance. Les institutions financières émettrices s’autorisent ce geste généreux, parce qu’après le gel temporaire des fonds lors de la crise financière de 2008-2009, elles baignent littéralement dans les liquidités. Elles ne savent comment utiliser leurs ressources en surplus et inondent les consommateurs de cette manne providentielle.

			Elles ne sont pas les seules dans ce cas. Les grands groupes industriels disposent également de plus d’argent qu’il ne leur en faut. Avec plusieurs milliers de milliards de liquidités, les entreprises américaines battent un record. Certaines les utilisent partiellement pour racheter leurs propres actions à des taux records. L’entreprise qui se livre à ce type de transaction dit en fait à ses actionnaires : « Nous ne savons pas où affecter ces sommes : elles sont pour vous. »

			Cette situation participe d’un phénomène beaucoup plus large. Pendant 500 ans environ – de l’explosion des échanges commerciaux à la Renaissance, jusqu’à la fin du XXe siècle – l’économie manquait de capital financier. Ceux qui le détenaient pouvaient créer davantage de richesse. Quant aux autres, s’ils n’en avaient pas, ils n’en avaient pas : l’équation était simple. Ce monde appartient au passé. Aujourd’hui, les capitaux sont abondants. La rareté se situe désormais plutôt du côté de la matière grise.

			Au-delà de la rhétorique à la mode, l’importance de l’homme en tant qu’actif de l’entreprise n’est plus à démontrer. Plusieurs exemples en témoignent. Au cours des dernières années, on a pu créer d’immenses richesses pour l’actionnaire, grâce à des business models qui utilisent peu de capital financier, mais puisent largement dans le capital humain. Prenons l’exemple de cinq des entreprises mondiales les plus célèbres : Apple, Alphabet (la maison mère de Google), Microsoft, Facebook et Amazon. Elles ne produisent pratiquement rien dans leurs propres locaux et sont si rentables qu’elles n’ont pas besoin de capital financier supplémentaire : à elles toutes, elles cumulent des centaines de milliards de dollars en liquidités et en titres négociables. Ce phénomène concerne l’ensemble de la sphère économique. Selon le McKinsey Global Institute : « La création de valeur est de plus en plus produite par les brevets, les marques, les marques déposées et les droits d’auteur, au détriment des installations industrielles ou des usines. » En somme, la valeur réside davantage dans les cerveaux que dans les machines ou les muscles.

			Ces entreprises ont parfaitement intégré l’idée que la réussite repose sur le capital humain. Elles sont renommées pour la qualité intellectuelle de leurs salariés et pour la rigueur des procédures d’embauche. Quand on les interroge sur leur compétence première, elles n’évoquent jamais ce qu’elles vendent, mais elles parlent du recrutement. Elles savent où se situe la pénurie en ressources.

			Ce phénomène est d’autant plus significatif qu’il ne concerne pas seulement les surdoués de la high-tech, mais bien toutes les entreprises. Prenons le cas extrême d’une entreprise dont la prospérité semble dépendre essentiellement du capital financier : ExxonMobil. C’est la plus grande compagnie pétrolière du monde. Cotée en Bourse, elle se caractérise par une activité à haute intensité de capital. Pendant de nombreuses années, elle a investi plus de 20 milliards de dollars par an, un engagement massif qui a surtout permis de redistribuer des milliards de dollars aux actionnaires, sous forme de dividendes et de rachats d’action. Par ce geste large, c’est comme si on leur signifiait : « Tenez, vous pourrez peut-être en faire quelque chose. » Lorsque Rex Tillerson était P.-D.G. (personne n’imaginait qu’il deviendrait un jour ministre des Affaires Étrangères aux États-Unis), je l’ai interrogé sur les raisons de cette politique. ExxonMobil bénéficie de retours sur investissement considérables qui la placent devant ses principaux concurrents. Pourquoi ne pas augmenter la richesse pour l’actionnaire, en investissant encore davantage ? « L’aspect financier ne constitue pas un frein à la croissance », répondit-il. « Ce sont les hommes qui posent problème. Les ingénieurs, les géologues et les chercheurs de qualité ne courent pas les rues. » Le groupe pourrait financer de nombreux projets, mais le personnel capable de les mettre en œuvre fait défaut.

			Toutes les entreprises ou presque sont confrontées à ce manque de ressources humaines qualifiées. La pénurie leur impose plus que jamais d’aller le plus loin possible dans le développement du personnel – or, comme nous le verrons, personne ne sait exactement où se situent les limites de ce développement.

			À cela s’ajoute une tendance historique sans précédent, qui nous force à développer nos capacités plus que cela ne semblait nécessaire auparavant, indépendamment de la politique menée par notre employeur. Elle préfigure l’avènement du premier marché du travail d’envergure planétaire. Les marchés de production et les marchés financiers existent au niveau mondial depuis des siècles. Il n’en allait pas de même du marché du travail. Depuis l’aube des temps, il a été corrélé à un territoire. Il s’agissait le plus souvent de l’endroit où se trouvait la clientèle : le maréchal-ferrant s’établissait près des fermes ou des écuries, le boulanger installait son fournil dans les villages, le banquier ouvrait sa succursale dans les lieux de passage où transitaient les commerçants. Certains types de travail dépendaient de l’accès aux ressources naturelles. Les mineurs vivaient près des gisements de charbon, les pêcheurs sur les côtes, non loin des bancs de poisson. Aux États-Unis, la ville de Détroit est devenue la capitale de l’automobile parce qu’elle se situe à un nœud de communication où le charbon, l’acier, le caoutchouc et tous les composants qui entrent dans la fabrication des voitures arrivaient par rail et par navire de la région des Grands Lacs, pour être ensuite redistribués sous forme de produit fini dans tout le pays.

			Certes, les délocalisations ne datent pas d’hier, mais la plupart du temps, elles relevaient de l’exception. Avant l’ère de l’électronique, il se révélait lent et compliqué de coordonner les procédures de production à l’étranger. La seule concurrence qui menaçait les ouvriers était celle des voisins ou, à la rigueur, celle des autres régions du pays.

			Aujourd’hui, des millions de salariés dans les pays développés luttent pour protéger leur emploi contre des concurrents répartis dans le monde entier. Tout simplement parce que le travail s’effectue à l’aide des technologies de l’information et n’implique plus d’investissement ni de déplacement physique. Il suffit de penser aux centres d’appels situés en Afrique, à la création de logiciels depuis l’Extrême-Orient. D’autres exemples surprennent davantage : plus d’un million de formulaires de déclaration d’impôts sont préparés chaque année en Inde. Un cabinet d’experts-comptables a procédé à l’audit des comptes d’une société cliente sise à Londres, en dépêchant d’Inde par avion une équipe de spécialistes, logés à l’hôtel pendant trois semaines et rapatriés dans leur pays d’origine à l’issue de la mission : cette solution s’était révélée moins onéreuse que de faire appel à des auditeurs britanniques.

			La baisse constante des coûts des télécommunications favorise ce type de choix. Le traitement et le transport de l’information reviennent à un prix négligeable. Une logique identique prévaut dans les décisions de délocalisations industrielles qui ne cessent de se multiplier. La coordination de la chaîne logistique au niveau mondial s’effectue si rapidement et avec une précision telle, qu’il devient rentable d’employer la main-d’œuvre à bas prix offerte par des pays situés à l’autre extrémité de l’hémisphère.

			Résultat : on trouve à peu près partout un volume croissant de personnel tout aussi qualifié – et créateur de valeur – que les meilleurs spécialistes locaux. Bien sûr, certaines professions échappent encore à cette concurrence brutale, mais elles ne sont pas si nombreuses qu’on le croit. On pourrait supposer que les dentistes, par exemple, doivent nécessairement avoir une proximité géographique avec leur clientèle. Ce n’est plus vrai. En Grande-Bretagne, où le National Health Service est critiqué de toutes parts sur les soins dentaires, de nombreux patients empruntent des vols charter à destination de la Pologne pour se faire soigner par des dentistes diplômés, qui pratiquent des tarifs très avantageux.

			Vous pensez que votre poste ou que votre qualification n’est pas exportable – et vous avez peut-être raison – mais réfléchissez-y sérieusement avant de vous reposer sur vos lauriers.

			« L’excellence » est un terme que l’on a tendance à employer à tort et à travers. Pendant des siècles, peu de gens devaient s’en préoccuper. Mais les choses sont en train de changer. Dans une économie mondialisée et interconnectée, fondée sur l’information, les entreprises et les individus sont sans cesse confrontés avec les meilleurs. Le coût de la médiocrité croît dans les mêmes proportions que les récompenses apportées par l’excellence.

			De tout temps, il s’est avéré utile de comprendre les ressorts de l’excellence. Aujourd’hui, c’est devenu un impératif.

			Il ne s’agit pas uniquement de la sphère économique. Certes, la prospérité est un objectif en soi. La plupart des gens souhaitent vivre plus agréablement, et leur permettre de conserver leur emploi, de financer leur retraite et d’assurer une solide éducation à leurs enfants – en les aidant à devenir plus performants – épargne beaucoup de souffrances humaines. Mais la vie ne se résume pas au travail, et il existe d’autres activités dans lesquelles il est tout aussi important d’exceller.

			Briller dans ce qu’il entreprend – jouer du violon, disputer une course, peindre un tableau, diriger une équipe – est source d’épanouissement pour l’Homme. Mais le chemin est jalonné de difficultés, de découragements, d’accès de désespoir. Toute connaissance qui lui permet de réussir – toute connaissance véritable qui ne relève ni des mythes ni des croyances – l’enrichit et lui apporte le bonheur.

			Au cours des quarante dernières années, des scientifiques ont découvert et exploité plusieurs aspects de cette connaissance, qui recèle d’immenses promesses de succès. Cependant, elle n’est pas encore universellement diffusée, ni comprise, et son exploitation représente un défi ambitieux. Leurs découvertes sont surprenantes, mais en dépit de leurs perspectives séduisantes, elles heurtent les habitudes et suscitent des résistances.

			On doit à Josh Billings, un humoriste américain du XIXe siècle cette phrase : « Ce ne sont pas les choses que nous ignorons qui nous causent des ennuis. Ce sont les fausses croyances que nous tenons pour vraies. » Nous ne comprendrons les découvertes qui ouvrent la voie vers l’excellence qu’en nous inspirant d’elles, pour dépister ces fausses croyances que nous prenons pour la vérité.

		





		
			CHAPITRE 2

			Ne surestimons pas le talent

			Comment des données inattendues remettent en question 
l’idée de « don du ciel »

		





		
			En 1992, une petite équipe de scientifiques britanniques démarra une recherche sur le talent. Ils ne le trouvèrent pas…

			Ils voulaient plus précisément étudier le talent musical, ce qui a du sens dans la mesure où quand on parle d’un don, c’est immédiatement celui-là qui vient à l’esprit. Personne ne doute de son existence. D’ailleurs, comment expliquer par exemple que je chante faux, alors que mon voisin a une voix de ténor, que Mozart composait des symphonies à 15 ans ou que certains enfants jouent merveilleusement du piano à l’âge de 7 ans, quand d’autres peinent sur leurs gammes ? Chacun sait que certains individus ont la chance de naître avec un don pour la musique qui leur permet de devenir des virtuoses, ou de brillants compositeurs.

			Dans le cadre d’une autre étude, des chercheurs ont effectué un sondage sur un échantillon composé de professionnels de l’éducation, d’où il ressortait que 75 % des personnes interrogées pensaient qu’on ne peut chanter, composer ou jouer d’un instrument si on ne dispose pas au préalable d’un don ou d’un talent inné. Ce pourcentage diminuait lorsqu’il s’agissait d’une activité autre que la musique ; les sondés n’estimant pas indispensable d’être naturellement doué pour réussir.

			Les chercheurs ont ensuite observé un panel de 257 jeunes qui faisaient de la musique, mais qui avaient suivi un parcours différent. Ils étaient classés en cinq groupes d’aptitudes, allant des élèves de conservatoire soumis à des examens annuels pour passer d’une année à l’autre (le groupe d’élite), à ceux qui s’étaient essayés à la pratique d’un instrument pendant six mois et qui avaient fini par abandonner. Les groupes étaient formés d’éléments homogènes en termes d’âge, de sexe, d’instrument pratiqué et de classe socio-économique.
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