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« Mes leçons de leadership est puissant, pénétrant et totalement personnel. Fort d’un riche répertoire d’anecdotes tirées de vingt années d’expérience en tant que PDG, John Chambers partage sa vision des personnes, des principes et des stratégies qui firent de Cisco un géant mondial de l’Internet. Voilà une lecture incontournable sur les bonnes pratiques destinées à tous les dirigeants dans tous les secteurs d’activité. »

– John Doerr, président de Kleiner Perkins
et auteur de Mesurer ce qui compte




« John Chambers nous livre ses secrets de réussite et nous explique comment il a bâti et dirigé l’une des entreprises les plus innovantes et résolument centrées sur le client. C’est une ressource inestimable pour tout PDG, entrepreneur ou dirigeant qui souhaite être compétitif à l’ère du numérique. »

– Aaron Levie, cofondateur et PDG de Box
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PRÉFACE


Dans les périodes de changement profond, il est des leaders qui exacerbent les craintes et les angoisses de leurs concitoyens. D’autres cachent les problèmes et font croire que tout ira bien. John Chambers n’est pas de ceux-là. Il a, tout à la fois, la pertinence de l’analyse, qui lui permet d’identifier les mutations technologiques qui renouvellent en profondeur nos sociétés, et le courage d’évoquer les problèmes et de dire des vérités difficiles à entendre.

Leader visionnaire, John Chambers ne craint pas d’explorer des pistes nouvelles, d’investir dans de nouveaux marchés et dans des produits innovants. Là où d’autres craignent le disruptif, il l’adopte et en fait un atout pour son entreprise. John est aussi un chef d’entreprise profondément humain, à l’écoute de ses équipes et de toutes les personnes qui croisent son chemin.

Comme on peut s’y attendre de la part d’un pionnier qui a fait de Cisco un géant mondial, on découvre dans ce livre beaucoup de sagesse. John Chambers nous explique comment faire face aux imprévus, comment repérer les tendances émergentes, comment devenir un leader. Ce livre offre une mine de conseils utiles à tous ceux qui veulent comprendre le monde, entreprendre de nouveaux projets, devenir eux-mêmes des leaders de la prochaine révolution technologique.

Ce qui m’a le plus frappé dans Mes leçons de leadership, c’est le parcours humain qui est retracé. Comme chacun d’entre nous, John Chambers a connu des revers et commis des erreurs. Il a connu l’exposition médiatique et ses effets pervers. Plus important peut-être encore, je sais que John Chambers a toujours été capable, du fait de son parcours, de comprendre les laissés-pour-compte et d’être en empathie avec les plus démunis. Sur le plan personnel, j’ai été particulièrement touché par son combat personnel contre la dyslexie et ses réflexions sur le traitement de ce si difficile problème aujourd’hui encore très largement sous-estimé, mais que l’on peut surmonter à force de persévérance. John Chambers a aussi vu la Virginie-Occidentale où il habite, jadis à la pointe de la chimie mondiale, basculer progressivement dans la pauvreté et devenir aujourd’hui l’un des États les plus pauvres de son pays. 

Tout comme moi, John Chambers considère qu’aucune société ne peut réussir à l’ère numérique sans rêves partagés et sans outils communs pour réaliser ces rêves. Aussi nous rappelle-t-il que nous devons apprendre à rassembler les gens de tous horizons et à créer une vision commune pour avancer ensemble avec optimisme sans jamais nous laisser berner par de faux espoirs. Nous devons en même temps encourager l’esprit d’entreprise et d’innovation tout en restant à l’écoute des plus démunis.

La révolution numérique est aujourd’hui à la croisée des chemins. Si nous ne trouvons pas un moyen d’accompagner chacun dans cette transformation, nous aurons perdu une occasion unique d’améliorer durablement notre vie quotidienne, mais aussi l’état de la planète. Pour cela, il convient de prendre du recul, de construire ensemble une vision durable, d’identifier les défis et de mettre en œuvre une stratégie ambitieuse. Tels sont les secrets de la réussite à l’heure de la nouvelle ère numérique. En un mot, nous avons tous à gagner à penser et à agir davantage comme John Chambers pour apprendre à saisir les opportunités vertigineuses qu’elle nous ouvre collectivement en termes de croissance, d’épanouissement personnel et d’emploi.

Thierry Breton,
ancien ministre de l’Économie, des Finances et de l’Industrie, Président-directeur général d’Atos, un des leaders mondiaux des nouvelles technologies et de la transformation numérique, avec plus de 120 000 collaborateurs dans le monde.










INTRODUCTION


Je pensais que les biographies étaient uniquement écrites après la mort d’une personnalité. Je n’aime pas me faire de compliments et je ne suis que trop conscient de mes faiblesses. Je sais aussi que tout ce que j’ai accompli dans ma vie, que ce soit vaincre la dyslexie ou bâtir Cisco, je l’ai fait grâce aux personnes qui m’entouraient. Durant vingt années, j’ai eu l’incroyable privilège de diriger une entreprise qui connecta les gens à l’Internet et qui bouleversa la façon dont le monde travaille, vit, joue et apprend. Je me considère comme un coach, comme un chef d’équipe et comme un consultant. J’adore enseigner. Ce qui me fit changer d’avis sur la nécessité d’écrire, ce n’était pas tant les leçons du passé que les opportunités pour l’avenir. Nous sommes à l’aube d’une révolution qui, non seulement amplifiera l’impact de l’Internet, mais se déroulera à un rythme beaucoup plus rapide que tous les autres bouleversements que nous avons vécus. D’ici à dix ans, quelque 500 milliards de voitures, de réfrigérateurs, de téléphones, de robots et d’autres appareils seront connectés. En tant qu’investisseur et consultant auprès de start-up dans le monde entier, je suis enthousiasmé par le potentiel qu’ont les nouvelles technologies de rallonger la durée de vie, de rendre l’existence plus sûre et d’apporter la prospérité partout dans le monde, mais aussi de créer des centaines de millions d’emplois. Mais je comprends aussi la peur que ces technologies engendrent, car ce bouleversement sera si brutal que plus de 40 % des entreprises actuelles auront disparu d’ici à dix ans. Les effets commencent déjà à se faire ressentir dans les mouvements politiques, les disparitions d’emplois et les modèles économiques défaillants. Pourtant, les individus qui se retrouvent en première ligne semblent complètement sourds aux répercussions de ces bouleversements et inconscients des risques qu’ils encourent.

Un bon ami me confia un jour que l’on ne peut pas dire qu’une entreprise ou un dirigeant est « bon » tant qu’il n’a pas survécu à une expérience de mort imminente. C’est ce qui arriva à Steve Jobs chez Apple ou Jack Welch chez General Electric. En 2000, Cisco était l’entreprise la plus profitable de la planète. Pendant dix ans, nous avons connu une croissance annuelle de 65 % et j’étais traité comme une célébrité de la Silicon Valley. Des paparazzis m’attendaient à la sortie des restaurants et me suivaient jusque chez moi. Des articles dans les médias me qualifiaient de « meilleur dirigeant » des États-Unis et de « PDG au top ». Un an plus tard, après que la crise des valeurs dots-com ne terrasse un quart de nos clients et que nos actions perdent 80 % de leur valeur, mon visage a fait la une des médias pour une tout autre raison. Nous avons survécu à cette crise et à cinq autres baisses qui auraient pu sonner le glas de notre entreprise, comme ce fut le cas de bon nombre de nos concurrents. Chaque fois, nous avons appris à nous réinventer.

Cette capacité à réinventer non seulement son entreprise, mais aussi à se réinventer soi-même est indispensable pour tout dirigeant à l’ère du numérique. Que vous soyez à la tête d’une entreprise comptant deux salariés ou 200 000, la règle est la même : vous devez vous montrer rapide, flexible et avoir une longueur d’avance. Chez Cisco, nous sortions du lot, car nous possédions quatre points forts essentiels : la capacité d’anticiper et de prendre de l’avance sur les transitions du marché, des processus d’innovation qui pouvaient être reproduits à plus grande ampleur, une forte culture d’entreprise qui était focalisée sur les clients et une architecture de réseau qui nous a donné une incroyable flexibilité permettant d’innover et de conquérir de nouveaux marchés. Ce succès n’est ni le fruit du hasard ni la conséquence de la personnalité de gagnant du dirigeant. Ces méthodes trouvent leurs origines dans les valeurs qui m’ont été inculquées par ma famille durant mon enfance en Virginie-Occidentale. Elles englobent également les leçons que m’ont enseignées, parfois durement, de grands dirigeants au sein de Cisco et ailleurs. J’ai vu mes deux premiers employeurs, IBM et Wang, tomber de leur piédestal de ténors de l’industrie et j’en ai tiré des leçons. Il faut être concurrentiel sur le terrain, mais savoir aussi prendre de la distance avec les bénéfices ou les difficultés à court terme pour dresser des plans à trois, cinq, voire dix ans afin de poursuivre des rêves plus grands et plus audacieux.

Chez Cisco, il nous est arrivé d’être trop en avance ou de vouloir trop en faire. Mais si nous avons su conserver notre place de leader, c’est parce que nous avons continué à « relier les points ». Nous avons développé une stratégie globale qui couvrait aussi bien l’acquisition d’entreprises, que la gestion du personnel, le service clients ou encore le passage au numérique du pays. Loin de nous ralentir, ces outils nous ont permis de réinventer l’entreprise afin qu’elle ait toujours une longueur d’avance sur son temps au lieu de devoir s’adapter à la situation économique. Cet ensemble de compétences performant rendra n’importe quelle équipe imbattable. Dès que j’apprends une leçon vraiment utile, je fais mon possible pour la transmettre. J’ai déjà eu l’occasion de partager un certain nombre de ces leçons et j’ai pu constater leur efficacité à maintes reprises dans des situations variées. C’est la raison pour laquelle j’ai décidé d’écrire ce livre.

Les prochaines décennies verront naître des opportunités vertigineuses. Tous les habitants de cette planète peuvent potentiellement participer à la course. Le vendeur moyen sur eBay fait des affaires dans sept pays. Avec le numérique, tout le monde peut innover et devancer la concurrence avec une ampleur et une vitesse sans précédent. Il n’y a pas de chasse gardée, pas même dans la Silicon Valley. Je travaille avec des entrepreneurs et des dirigeants aux États-Unis, en Inde, en France, et dans d’autres parties du monde qui pourraient mener la prochaine grande vague d’innovation. Par le biais de JC2 Ventures, j’investis dans des start-up que j’aide à se développer pour qu’elles deviennent le prochain Cisco. Certaines n’y parviendront pas, mais je pense que beaucoup y arriveront, ce qui créera des emplois et des opportunités dépassant largement tout ce que l’on peut imaginer aujourd’hui. Ce qui différenciera les gagnants des perdants, ce ne sera ni la technologie ni le capital, mais le leadership et la volonté d’apprendre. Les leçons et les méthodes qui m’aidèrent se sont aussi révélées efficaces pour de nombreuses personnes que je coache. En tant que conseiller du président français Emmanuel Macron ou du Premier ministre indien Narendra Modi, j’ai vu des leaders politiques visionnaires transformer leur pays en start-up nation. Chez JC2 Ventures, entreprise que j’ai cofondée pour investir dans les start-up et favoriser leur croissance, j’ai pu constater que les stratégies que j’ai employées chez Cisco fonctionnent dans des entreprises dont les spécialités sont aussi variées que l’élevage de grillons et les drones.

À vrai dire, je ne mérite pas toutes ces louanges. Ma réussite est due à l’incroyable passion, à la discipline, à l’innovation et au travail en équipe des salariés de Cisco. Tout PDG se plaît à le dire. Dans mon cas, c’est indubitablement vrai. J’ai travaillé avec plusieurs générations de directeurs financiers, de directeurs des ventes, de directeurs de la recherche et du développement et d’autres dirigeants qui avaient bien plus de compétences dans leur domaine que je ne pourrais jamais en avoir. J’ai eu la chance que les plus brillants ingénieurs de la Silicon Valley travaillent avec moi pour fabriquer des produits qui changèrent la donne. Et mon travail m’a permis de rencontrer des dirigeants du monde entier dont la vision m’inspira et qui firent de moi un leader. Surtout, j’ai eu le soutien d’Elaine, ma meilleure amie et mon épouse pendant plus de quarante-cinq ans, et de nos deux enfants – Lindsay et John. Ils m’ont inspiré, m’ont soutenu et, surtout, ils ont enduré les manies et les contrariétés d’un membre de la famille habité par une passion insatiable pour son travail. Ma famille proche considérait le personnel de Cisco comme des membres de notre famille étendue, ce qui façonna une culture qu’il m’est difficile de restituer dans les pages d’un livre.

Beaucoup de gens m’ont interrogé sur les leçons que j’avais tirées de mes réussites et de mes échecs. D’un côté, j’ai appris qu’il est beaucoup plus agréable de parler de ses succès mais, de l’autre, j’ai compris que mes échecs m’ont rendu plus fort. Toutefois, les échecs ne rendent pas plus forts si l’on continue à faire la même chose au lieu de s’adapter à une nouvelle réalité. Ces épreuves et ces périodes difficiles doivent vous obliger à dresser l’inventaire de vos forces et à trouver de nouvelles façons de gagner. Quand je pense à tous ces fabuleux concurrents qui ont fini par disparaître, je réalise que la plupart d’entre eux n’ont pas échoué parce qu’ils ont soudain pris la mauvaise décision. Ils ont échoué parce qu’ils ont continué trop longtemps à agir « correctement ». La plus grosse erreur à ne pas commettre est de s’installer confortablement dans la routine au risque de se faire « disrupter » au lieu de devenir les « disrupteurs ».

Je n’ai pas l’ensemble des réponses et j’espère que vous ne serez pas tous d’accord avec ce que j’écris dans ce livre. D’ailleurs, si vous approuvez tout ce que je dis, j’aurai échoué. J’aime prendre des risques et j’aime remettre en cause le statu quo. J’espère que mes expériences, et surtout mes erreurs, vous inspireront et que vous y puiserez des conseils utiles. Si nos chemins se croisent, sachez que je serai ravi de vous rencontrer.











PARTIE 1


LE DIRIGEANT CONNECTÉ

(L’ÉTAT D’ESPRIT POUR RÉUSSIR EN TANT QUE DIRIGEANT)









CHAPITRE 1

LES LEÇONS DE VIRGINIE-OCCIDENTALE

(DISRUPTER OU ÊTRE DISRUPTÉ)


Je n’oublierai jamais le jour où j’ai failli me noyer. J’avais 6 ans et mon père m’avait amené à la pêche à la truite près de chez nous, en Virginie-Occidentale. Soudain, j’ai glissé sur un rocher et je suis tombé dans la rivière. Tandis que le courant m’entraînait vers les rapides, j’entendais mon père qui me hurlait : « Ne lâche surtout pas ta canne à pêche ! » Ce n’était pas un modèle particulièrement sophistiqué mais, apparemment, mon père y tenait. Chaque fois que je remontais à la surface pour avaler une bouffée d’air, je le voyais qui courait à côté de moi en répétant les mêmes instructions : « Ne lâche pas la canne à pêche ! » Ne voulant pas le décevoir, je serrais le manche bien fort et je ne pensais à rien d’autre. J’ai fini par dériver jusqu’à un endroit où il put se mettre à l’eau et nager jusqu’à moi pour nous tirer du courant, ma canne à pêche et moi.

Nous sommes restés assis quelques minutes à discuter de ce qui venait de se produire. Mon père était un excellent professeur qui expliquait toujours les raisonnements qui motivaient toutes ses actions. Il n’était pas fâché parce que je m’étais aventuré trop loin sur le rocher et que j’avais glissé. Les accidents, ça arrive. Il voulait que je sache pourquoi il était si important que je ne lâche pas la canne à pêche. Tant que je me concentrais là-dessus, je risquais moins de céder à la panique et de lutter pour m’extraire de l’eau, ce qui est l’une des pires choses à faire quand on est pris dans les rapides. Il faut se laisser emporter par le courant et saisir les occasions de s’en sortir. Comme j’étais trop jeune pour y arriver tout seul, son objectif était de m’aider à vaincre ma peur jusqu’à ce qu’il puisse venir me sauver. C’était impossible de ne pas ressentir de peur ; il fallait seulement la gérer.

Après notre conversation, mon père me remit à l’eau pour que je nage près de l’endroit où il m’avait repêché, puis nous avons recommencé à appâter. C’est une leçon dont je me suis souvenu toute ma vie et qui m’est revenue en mémoire il y a une dizaine d’années, lorsque je me suis rendu, en compagnie de ma sœur Patty, à la veillée funéraire de l’un de ses amis. Il s’était noyé à l’endroit même où j’étais tombé à l’eau à 6 ans, mais lui devait bien avoir 14 ans. Lorsque je suis passé près du cercueil, j’ai été frappé par notre ressemblance. Je me souviens de son visage comme si c’était hier. Il devait être bien plus fort que je ne l’étais à cet âge et certainement bien plus expérimenté que moi pour s’extraire des rapides. Je ne connais pas les circonstances exactes de sa mort, mais je pense qu’il a perdu la vie parce qu’il a paniqué. Personne n’était là pour lui rappeler de se cramponner à sa canne à pêche.

Durant toute mon enfance, mes parents insistèrent sur l’importance de rester calme malgré la pression. Je présume que le fait qu’ils soient tous les deux médecins, habitués au contrôle, ne soit pas étranger à leur recommandation.. Jeune, j’aimais faire du vélo à toute allure, sauter du haut des ponts, relever des défis et vivre toutes sortes d’aventures. Je n’oublierai jamais le jour où je suis rentré à la maison après avoir embouti une canalisation en métal près de la rivière où j’avais déjà failli me noyer. Il m’a fallu courir près d’un kilomètre avec du sang qui me dégoulinait de la tête. Lorsque je suis arrivé, avec le sang, la sueur et les larmes qui coulaient à grosses gouttes, ma mère posa sa main sur ma tête et me dit que ce n’était qu’une égratignure. « Tu ne devrais même pas avoir besoin de points de suture », commenta-t-elle. Elle m’a probablement renvoyé jouer après avoir nettoyé ma plaie à l’eau et au savon avant de me faire un bandage et un câlin. Si certains d’entre vous ont des parents médecins, vous ne serez pas étonnés de la réaction de ma mère. Lorsque l’on soigne tous les jours des personnes blessées, malades, et souvent effrayées, on mesure l’importance de rester calme. Paniquer à cause des symptômes n’aide pas à diagnostiquer la maladie. Par conséquent, je suis généralement d’un calme olympien lorsque je suis confronté à une crise. Quand un ami, une start-up ou même un concurrent a un problème, ils m’appellent volontiers pour me demander conseil parce qu’ils savent que je les aiderai à isoler leurs émotions des faits, afin de décider de la marche à suivre. Il en va de même pour mes deux sœurs.

Ce que j’ai appris en manquant de me noyer a été essentiel pour m’aider à rester concentré et calme dans des périodes de crise comme l’éclatement de la bulle Internet de 2001. Ce n’était pas un torrent tumultueux, mais une « crue centennale », un effondrement de la Bourse qui causa la fermeture d’un quart de nos concurrents et la chute de 80 % du cours de nos actions. Nombre d’entre eux firent faillite et, franchement, je décrirais aussi cette période comme une expérience de mort imminente pour Cisco. Cela dit, je n’ai jamais pensé que nous ne nous en sortirions jamais. Pas une seule fois. Les gens ont du mal à le croire, mais c’est vrai. Ne vous méprenez pas : les inévitables licenciements me hantèrent et mon cœur se serre encore quand je pense aux gros titres de l’époque. J’ai commis des erreurs, mais je n’ai jamais douté que nous pourrions en réchapper. Je pense que notre stratégie fondamentale était juste et je n’ai jamais cessé de m’y cramponner. Je savais que si je restais concentré sur ce que nous devions faire, nous ne boirions pas le bouillon. J’ai appris cette leçon en Virginie-Occidentale.

La plupart des gens m’ont associé à la Silicon Valley où j’ai passé vingt-sept ans quand j’étais chez Cisco. J’habite toujours dans cette partie de la Californie, car c’est une région particulière qui dégage beaucoup d’énergie. Malgré tout, mon cœur se serre toujours quand je pense à la Virginie-Occidentale. Beaucoup de gens connaissent cet État de réputation, mais très peu y sont allés. Certains ont découvert ses paysages magnifiques, sa riche histoire, ses mines de charbon et ses habitants travailleurs et accueillants. D’autres l’associent aux péquenauds et aux communautés rurales déchirées par l’alcoolisme et le chômage chronique. Comme partout ailleurs, c’est une région qui a connu des hauts et des bas. La Virginie-Occidentale a notamment pâti du long déclin des mines de charbon et de la fermeture des usines dans des villes industrielles autrefois florissantes. La main-d’œuvre y est aussi peu qualifiée que le taux d’alcoolisme est élevé (certains attribuent ce fléau aux maux indissociables du travail manuel).

J’ai grandi dans la banlieue de Charleston. Mais, par certains aspects, j’ai toujours considéré Ravenswood comme ma ville d’origine. Située à une heure de route environ au nord de Charleston, au confluent de Sandy Creek avec la rivière Ohio, la ville a été construite sur des terres qui appartenaient autrefois à George Washington. Le futur président des États-Unis choisit la propriété en 1770 dans le cadre de sa compensation pour avoir aidé les Britanniques à remporter la guerre de la Conquête (ou guerre contre les Français et les Indiens). Même si la fertilité de la terre et l’abondance du gibier ne lui échappèrent pas, il apprécia tout particulièrement l’emplacement du terrain à l’intersection des deux cours d’eau. Chaque jour, des familles de pionniers chargeaient leurs biens sur des barges et descendaient l’Ohio pour aller s’installer dans l’Ouest. G. Washington estimait qu’il ne faudrait pas grand-chose pour transformer ce lopin de terre de 2 500 acres, soit 10 km², en riche carrefour commercial pour les colons qui émigraient vers une nouvelle frontière. À l’époque, il avait raison.

G. Washington n’eut pas l’occasion de contribuer davantage au développement de la région. Il fut bientôt accaparé par la Révolution américaine avant de devenir le premier président de l’histoire de la nation. Au moment où ses descendants se décidèrent à s’y implanter, le marché avait évolué et les opportunités que G. Washington avait cru déceler s’étaient évaporées. Les terres de la vallée de l’Ohio étaient habitées et les pionniers avaient poursuivi leur route vers l’ouest par le rail ou la route, aucun ne passant plus par ce qui devint la ville de Ravenswood en 1852. Si G. Washington y avait effectivement créé une plaque tournante pour le commerce fluvial, Ravenswood aurait pu être idéalement située pour devenir un carrefour incontournable pour le transport. À la place, les promoteurs la contournèrent et prolongèrent les voies ferrées et les routes en passant par les villes voisines. Quand on veut anticiper les transitions du marché, il ne faut pas rater le coche. Tout est une question de timing.

Quand je suis venu y habiter en 1949, Ravenswood était une bourgade tranquille de 1 175 habitants. Sa beauté naturelle ne s’était pas flétrie depuis que G. Washington avait posé les yeux sur elle pour la première fois. Toutefois, elle n’avait pas rempli ses promesses de terre d’avenir. Sa population vieillissante se rapprochait de la retraite. C’était aussi le cas de Walt et Myrtle Ritchie, mais aussi de Pierce et Lenora Chambers, que je connaissais mieux sous le nom de Grand-père Bood, Grand-mère Myrtle, Grand-père Pierce et Grand-mère Lenora. Les deux couples vivaient à trois pâtés de maisons l’un de l’autre, ce qui était bien pratique pour confier le bébé.

Le bébé, c’était moi. Lorsque je vins au monde, mes parents étaient étudiants en médecine à l’université Case Western Reserve, à Cleveland. Ce sont donc mes grands-parents qui s’occupèrent de moi, en Virginie-Occidentale, le temps que mes parents finissent leurs études. S’ils ne s’étaient pas proposés, j’aurais pu interrompre la carrière de ma mère avant même qu’elle ne débute. Après la Seconde Guerre mondiale, pour beaucoup de jeunes femmes, avoir un bébé mettait brutalement un terme à tout espoir de faire carrière. Les campagnes de propagande qui avaient encouragé les femmes à travailler à l’usine pendant la guerre étaient remplacées par un message les incitant à abandonner leur poste au profit des hommes et à retourner chez elles pour élever leurs enfants. Mes grands-parents défendaient une vision moderne. Ils avaient fait leurs études en Virginie-Occidentale. D’ailleurs, depuis quatre générations, tous les membres de la famille, sans exception, avaient décroché un diplôme d’enseignement supérieur, y compris mes oncles, mes tantes et mes cousins. Il était évident pour tous qu’après le lycée, il fallait entrer à l’université et obtenir un diplôme. Mes sœurs et moi ne remîmes jamais en cause ce précepte familial.

Ma famille vote aussi bien pour les démocrates que pour les républicains ; elle compte des végétariens et des mangeurs de viande et recense toutes sortes de différences qui peuvent alimenter un débat divertissant, mais il y a deux choses que nous partageons au fond de nous : un profond amour pour la Virginie-Occidentale et une croyance inébranlable dans les vertus de l’éducation. On nous apprit que notre meilleure arme dans la vie est notre cerveau, donc il valait mieux l’affûter. L’éducation donne à chacun ses chances. Il n’était pas nécessaire d’être issu d’un milieu favorisé pour acquérir des compétences et aucun privilège ne pouvait vous aider si vous n’investissiez pas dans la formation. La façon dont vous utilisiez ces compétences dépendait des besoins du marché. L’éducation vous donnait un bien inaliénable : la flexibilité indispensable pour faire ce que vous vouliez et une méthode pour continuer à apprendre.

Cette philosophie permit à ma famille de traverser les périodes de fortunes et d’infortunes, et elle façonna aussi ma manière de gérer Cisco. L’éducation permit à mes grands-parents et à leurs enfants de quitter un secteur industriel en plein marasme pour une activité florissante. Ma famille ne travaillait pas dans les mines de charbon qui domineront l’économie de Virginie-Occidentale, même si je connaissais des personnes qui étaient employées dans ce secteur. Grand-père Bood bâtit une entreprise prospère dans le génie civil tandis que Grand-père Pierce dirigeait une banque. Grand-mère Myrtle et Grand-mère Lenora étaient bénévoles dans de bonnes œuvres locales qui participaient à l’amélioration de l’éducation à travers l’État. Dès mon plus jeune âge, j’ai appris que, pour transformer les choses en profondeur, toutes les parties prenantes devaient s’allier, que ce soit le gouvernement et les entreprises, ou les ouvriers et le patronat. Si l’on voulait avancer, il fallait trouver un terrain d’entente et définir des objectifs communs. Je me souviens encore parfaitement des débats houleux et passionnés qui se déroulaient à la table de mes grands-parents et de mes parents lorsqu’ils évoquaient les changements qui devaient s’opérer au niveau éducatif pour créer les compétences requises correspondant aux métiers de demain. Comme on pouvait s’y attendre, il n’y avait pas de consensus sur le parti politique qui serait le plus à même d’y parvenir. En revanche, tout le monde était d’accord sur le fait que les dirigeants politiques et les chefs d’entreprise devaient œuvrer ensemble à positionner la nation, l’État ou le comté pour l’avenir. J’ai déjà affirmé à plusieurs reprises que l’éducation et l’Internet permettaient à chacun d’avoir sa chance. Je n’en ai jamais été autant persuadé. C’est pourquoi, durant ces vingt-cinq dernières années, j’ai essayé d’apporter ma pierre à l’édifice en tentant de faire prendre conscience au gouvernement et aux dirigeants d’entreprise que le système éducatif K-12 qui est en vigueur aux États-Unis est défaillant et qu’il a besoin d’une sérieuse révision. Je pense que, quelle que soit l’association des partis politiques, une fois encore le gouvernement, les entreprises et les dirigeants locaux doivent se réunir et avoir le courage de réinventer l’éducation pour une ère nouvelle, sinon les générations futures en payeront le prix fort. C’était vrai pour la Virginie-Occidentale, mais cela vaut maintenant pour tout le pays.

J’ai la chance d’être issu d’une famille d’optimistes. Je n’ai jamais entendu mes grands-parents se plaindre. Même pendant les périodes difficiles, ils évoquaient les possibilités qui s’offraient à eux et ils étaient poussés par la curiosité, stimulés par le défi et par la volonté d’aider. Mon père et ma mère se virent inculquer ces valeurs et me les transmirent. Cela faisait cinquante-sept ans qu’ils étaient mariés quand ma mère mourut de la maladie d’Alzheimer en 2005. Non seulement ils s’aimaient, mais ils se respectaient et soutenaient leurs rêves et leurs aspirations mutuelles. Mon père était obstétricien et entrepreneur. Durant sa carrière, il donna naissance à 6 000 bébés, dont près d’un quart gratuitement. Il ne comptait pas ses heures. Ma mère, médecin généraliste et psychiatre, avait des horaires plus réguliers. Mes sœurs, Patty et Cindy, et moi-même devions travailler dur, traiter les autres comme des membres de la famille et ne jamais cesser d’apprendre.

Pour beaucoup de familles de Virginie-Occidentale, l’éducation s’arrêtait à la fin du lycée. Il n’était pas jugé nécessaire d’aller à l’université pour gagner sa vie dans les mines de charbon ou dans une usine chimique. On apprenait sur le tas. Même si les bénéfices de quatre années passées à l’université ne sautaient pas aux yeux pour les familles qui travaillaient depuis des générations dans les mines, le coût des frais d’inscription et les pertes immédiates de revenus étaient limpides. Pour nombre d’entre elles, ce type d’investissement n’avait aucun sens. Ce calcul économique compréhensible est l’une des raisons pour lesquelles la Virginie-Occidentale a le plus faible pourcentage de diplômés d’études supérieures de tous les États-Unis. La population était ambitieuse et travailleuse. Elle s’était juste attachée à une certaine façon de gagner sa vie.

Les choses changent – c’est la seule constante de la vie, finalement. Ravenswood ne demeura pas un paisible bourg endormi. Peu après ma naissance, la ville tripla de taille. Même si je fais mon possible pour stimuler la croissance, je ne suis pour rien dans celle-ci ! J’avais 5 ans lorsque deux événements majeurs eurent lieu à Ravenswood : une route nationale qui s’était arrêtée à 45 kilomètres de la ville fut prolongée et un industriel de la construction navale, qui s’appelait Henry J. Kaiser, décida de bâtir la plus grande raffinerie d’aluminium au monde à une dizaine de kilomètres de là. Notre communauté paisible connut un boom. Les emplois et l’essor économique attirèrent des familles avec des enfants, des bulldozers et de nouvelles constructions. Ravenswood eut urgemment besoin de feux de circulation, de routes, d’égouts, de maisons, de services et d’écoles. Grand-père Bood se proposa pour répondre à la demande de nouvelles routes, tandis que Grand-père Pierce mit la main au portefeuille pour financer et planifier ce bouleversement sans précédent. Le centre-ville devint la « vieille ville » et de nouveaux quartiers furent construits en périphérie. Kaiser Aluminum édifia la nouvelle école élémentaire et la loua à Ravenswood moyennant un dollar symbolique par an. Tout semblait arriver en même temps. Pour un enfant, passer à vélo devant des rangées de camions et de bulldozers, c’était excitant. J’avais l’impression d’être témoin du futur. J’adorais ça. Pour les personnes qui vécurent à Ravenswood toute leur vie, ça a dû être un choc.

L’inauguration de l’usine de Kaiser Aluminum and Chemical Corporation, en 1957, fut saluée comme l’arrivée d’une installation à la pointe du progrès qui contribuerait à transformer l’État de Virginie-Occidentale. Certes, elle bouleversa le paysage et créa de nombreux emplois. Mais la période de gloire dura à peine une génération. Environ un quart de siècle plus tard, Kaiser fermait la dernière de ses lignes de production, car la demande de canettes d’aluminium avait diminué. L’usine fut vendue à Century Aluminum qui la mit à l’arrêt en 2009 avant de la fermer définitivement en juillet 2015. Entre autres choses, la compagnie accusait les importations d’aluminium bon marché de Chine. Tandis que la production était déplacée vers des centres à plus faibles coûts, la compagnie s’efforçait de se réinventer, de développer de nouveaux talents et domaines d’expertise. Non seulement l’entreprise était sous le choc, mais aussi ceux qu’elle avait fait vivre. Dépourvue d’engagements majeurs pour innover et former ses habitants en prévision de l’avènement d’une nouvelle ère, Ravenswood resta à la traîne. La ville se vida de ses habitants. Les entreprises fermèrent. Une fois encore, elle devint silencieuse et fut avide d’opportunités. Comme l’industrie du charbon déclinait en raison de la concurrence et du passage à de nouvelles énergies, ce schéma allait se répéter à travers tout l’État.

Je voulais rester en Virginie-Occidentale après avoir obtenu mon diplôme. Malheureusement, pour tous les jeunes comme moi et une jeune diplômée en orthophonie, qui s’appelait Elaine Prater et qui s’empara de mon cœur au lycée, il n’y avait aucune perspective d’avenir. Après avoir passé deux ans à l’université Duke en ingénierie, je m’inscrivis en étude de droit à l’université de Virginie-Occidentale, j’épousai Elaine, puis je fis un MBA en Indiana. Nous ne sommes jamais retournés vivre en Virginie-Occidentale. Je suis toujours un peu nostalgique quand j’y repense. Mes sœurs et leurs maris partirent eux aussi après les études supérieures. L’un de mes beaux-frères, Gary Park, dirige un grand centre hospitalier en Caroline du Nord et ma sœur Cindy y construit des maisons. Mon autre beau-frère, Vince Anido, a été PDG de plusieurs sociétés pharmaceutiques prospères et vit en Floride avec mon autre sœur, Patty. Je pense que nous aurions tous décidé de rester en Virginie-Occidentale si un avenir y avait été possible.

Cet État avait été une terre d’avenir. Après un bref séjour à Ravenswood, je grandis à Kanawha City, un quartier bourgeois sur l’autre rive du centre-ville de Charleston. Durant les années 1950, la vallée de la Kanawha était le cœur de l’industrie chimique du pays, si ce n’est du monde. Des entreprises comme Union Carbide, Dow, Monsanto et DuPont s’y implantèrent. Le lieu attirait des chimistes et des ingénieurs brillants venus du monde entier. À l’époque, si vous alliez à Kanawha City ou à Charleston, vous aviez l’impression de vous retrouver dans la salle des machines de la prochaine révolution industrielle. Nous produisions les carburants, les polymères dernier cri, les semences résistantes aux maladies et beaucoup d’autres produits qu’une nation optimiste et en pleine expansion était prompte à consommer. La Virginie-Occidentale était à la pointe du progrès. Impossible d’imaginer que cela puisse changer un jour. Mais le même scénario que celui qui s’était déroulé à Ravenswood près de deux siècles plus tôt se profila à Charleston. Le marché évolua et la Virginie-Occidentale resta à la traîne.

Ce que j’appris en observant les revers de fortune de la Virginie-Occidentale n’était pas tant la difficulté de gérer une dépression, mais les dangers de la réussite. L’État alimenta si longtemps les besoins mondiaux en produits chimiques et en charbon qu’il fut incapable de déceler le moment où sa recette du succès était éventée. Nous avons fait la même chose trop longtemps. Les nouveaux concurrents qui firent leur entrée sur le marché nous surpassaient dans de nombreux domaines dans lesquels nous pensions être imbattables. Comme nos ressources déclinaient, il devint plus facile et meilleur marché d’exploiter le charbon dans d’autres régions. On commença à utiliser des machines qui réduisirent le nombre d’accidents dans les mines, mais qui supprimèrent aussi des emplois. Entre-temps, des sources d’énergie alternatives comme le gaz naturel, l’énergie solaire et l’énergie éolienne devinrent plus accessibles et donc plus populaires. La réglementation antipollution visant à réduire les émissions de CO2 ne facilita pas les choses. Ce sont les syndicats qui finirent par donner le coup de grâce à ces industries en se battant pour protéger d’anciens postes au lieu de travailler main dans la main avec les entreprises pour en créer de nouveaux. Ne vous méprenez pas. J’admire ce que fit John L. Lewis pour améliorer les conditions de travail et de rémunération lorsqu’il était à la tête des United Mine Workers (Syndicat des travailleurs miniers) dans les années 1930. Le syndicat joua un rôle très important, car les gens étaient mal traités. Mais, au fil du temps, les leaders syndicalistes perdirent leur vision d’ensemble et se montrèrent inflexibles quant à la protection des emplois. Réduits à l’impuissance, ils ne purent qu’observer leur disparition. Comme les entreprises contre lesquelles ils luttaient, les syndicats luttèrent pour se réinventer afin de rester dans la course.

Individuellement, aucune de ces tendances ne surgit par surprise. Chacune avait été discutée et débattue durant des années. Certains facteurs prirent des proportions démesurées ; d’autres furent sous-estimés. Ensemble, ils étaient révélateurs de l’issue inévitable qui attendait la Virginie-Occidentale au coin du tournant. Jeff Prater, mon beau-frère, fit des études de génie minier avant de se tourner vers un autre domaine pour les raisons que nous avons évoquées. L’industrie du charbon ne ressusciterait pas, ni celle de l’aluminium et de la chimie – au moins dans leur forme actuelle. Au lieu d’affronter cette dure réalité et d’investir dans de nouveaux domaines pour s’adapter, comme le fit mon beau-frère, beaucoup de dirigeants doublèrent la mise alors qu’ils étaient déjà perdants. Ils s’efforcèrent de sauver d’anciens emplois au lieu d’en créer de nouveaux. Ils accusèrent les étrangers de nos difficultés au lieu de s’en prendre à ceux qui semblaient déterminés à conserver un statu quo intenable. Ces chefs d’entreprise donnèrent de faux espoirs à des gens qui avaient travaillé dur et qui finirent par comprendre qu’ils ne pouvaient plus gagner leur vie. Au lieu d’essayer de les motiver à se préparer à la perspective d’un avenir différent, ils cultivèrent la nostalgie du passé. Je ne leur en veux pas. Les chefs du gouvernement ne sont généralement pas récompensés lorsqu’ils courent de gros risques politiques, économiques et sociaux. Les chefs d’entreprise tentèrent de relever de nombreux défis, mais il n’y eut pas de remède miracle pour la Virginie-Occidentale, tout comme il n’y en a pas pour les industries et les communautés qui sont aujourd’hui bouleversées par les nouvelles technologies.

En même temps, je ne parierai jamais contre mon État d’origine. D’ailleurs, je suis prêt à miser sur lui. Si votre voiture tombait dans un fossé et vous deviez chercher de l’aide au beau milieu de la nuit, j’espère pour vous que cette mésaventure se produirait en Virginie-Occidentale. Vous pouvez frapper à n’importe quelle porte et je suis sûr que l’on vous ferait entrer, vous préparerait un bon repas chaud et vous dépannerait en un rien de temps. Si nous unissons nos efforts pour investir dans des start-up, dans l’innovation, dans la formation et dans le numérique, il n’y a pas de raison que la Virginie-Occidentale ne renaisse pas de ses cendres.

Connaissant la chaleur, la loyauté et la résilience de ses habitants, je pense que cet État peut développer de nouveaux centres d’excellence et revigorer autrement le pays du charbon. Pour y arriver, il faudra un leadership fort de la part des secteurs publics et privés et d’institutions comme l’université de Virginie-Occidentale où je consacre mon temps, mon argent et mes idées pour contribuer à développer des programmes de formation et des partenariats dont nous avons besoin pour favoriser une culture de start-up. Les nouvelles technologies vont tout transformer, de la santé jusqu’au tourisme. Lorsque l’on est muni d’une vision forte de ce qui est possible, des raisons d’y croire et des ressources pour former et faire avancer les habitants, les opportunités sont là pour qui veut bien les saisir. Les conditions optimales pour l’entrepreneuriat ne sont pas limitées à la Silicon Valley. En fait, je pense que ce pôle des industries de pointe s’est insularisé et risque de rester à la traîne tandis que les entrepreneurs créent de nouvelles industries à l’autre bout du pays ou de l’autre côté de la planète.

Ce sont mes parents, Jack et June Chambers, qui m’enseignèrent la stratégie qui permettra à la Virginie-Occidentale de faire son grand retour, comme Cisco le fit en 2001, et qui m’aida à surmonter toutes les transitions du marché. Comme ils étaient médecins, ils apprirent à mes sœurs et moi l’importance de distinguer les symptômes de la maladie, d’observer le patient dans son ensemble. La maladie visible de n’importe quelle personne, entreprise, industrie, de n’importe quel État ou pays est toujours le symptôme d’une difficulté plus profondément enfouie. Pour traiter le fond du problème, vous devez analyser les difficultés spécifiques sous-jacentes et savoir prendre du recul pour percevoir les schémas et les tendances qui sont révélateurs de l’ensemble du tableau. En résumé, vous devez relier les points.

J’ai vu mon père adopter cette approche en médecine, dans les affaires et dans la vie. Il possédait cette rare combinaison de compétences et d’instincts qui lui permettait de repérer les opportunités parmi les bouleversements. En plus d’être un médecin extrêmement brillant, c’était un entrepreneur prospère. J’ai appris quelques-unes de mes premières leçons, et les plus marquantes, dans le domaine des affaires en l’observant capitaliser sur les tendances contre lesquelles certains de ses confrères fulminaient. Il ne cessait de nous répéter à mes sœurs et moi d’être à l’affût des signes de mutation et de réfléchir à la façon dont ces changements évolueraient dans cinq, dix, voire quinze ans ou même davantage.

Cet état d’esprit lui permit de détecter des opportunités partout. Quand débuta la construction du réseau routier inter-États à la fin des années 1950, il était enthousiasmé par le potentiel que cela offrait à Charleston. Tandis que d’autres chefs d’entreprise bataillaient pour que la route soit construite à l’extérieur de la ville pour limiter les embouteillages, mon père affirmait qu’en connectant les grandes artères au cœur de la ville, cela transformerait Charleston en moteur de croissance pour tout l’État. Il avait raison. Quand les projets furent lancés, mon père investit dans un distributeur local d’équipement lourd ; il savait que les clients et les développeurs voudraient louer et faire entretenir ces équipements localement à cause de leur taille et du coût. Tandis qu’étaient tracées les nouvelles routes, mon père fit construire des hôtels aux intersections parce qu’il pensait que les gens voudraient se réunir dans des points névralgiques faciles d’accès. Puis, il fit bâtir des logements à Charleston afin de permettre aux usagers d’accéder rapidement à la route pour réduire leur temps de trajet quotidien.

Mon père voulait investir pour offrir un avenir meilleur à la Virginie-Occidentale. C’est pourquoi il joua aussi un rôle essentiel dans la consolidation du système hospitalier et persuada l’université de cet État d’installer une antenne à Charleston, qui devint l’un des premiers campus régionaux en sciences de la santé du pays. Il ne tenta pas de faire revivre l’industrie du charbon ni de convaincre Kaiser de maintenir son usine d’aluminium à Ravenswood. Ces industries étaient confrontées à des forces hors de sa sphère de contrôle et d’influence. En revanche, il décela des opportunités pour augmenter le rôle de l’État dans des pôles de recherche universitaires afin de renforcer l’attractivité de villes comme Charleston, tant pour y vivre que pour y faire des affaires. Mon père n’essayait pas de lutter contre l’évolution du marché. Il voulait l’anticiper et garder une longueur d’avance. Durant toutes les crises, il était toujours calmement focalisé sur le résultat.

Ces leçons furent ravivées dans ma mémoire au début de ma carrière chez IBM et Wang. IBM était un géant vénéré de la haute technologie lorsque je rejoignis ses bureaux d’Indianapolis en 1976. Je n’étais pas particulièrement intéressé par la technologie, mais j’étais intrigué par ce qu’elle permettait de réaliser. La révolution informatique avait frappé le monde des entreprises et aucune marque ne surpassait Big Blue. C’était le siège de l’ordinateur central qui employait de gigantesques machines de la taille d’une pièce pour traiter des montagnes de données. La technologie était si extraordinaire que les dirigeants d’IBM ne pouvaient pas imaginer que les gens aillent voir ailleurs.

Pour ceux qui ne voulaient pas les considérer, les menaces étaient faciles à ignorer. J’avais rejoint un géant du secteur au moment où un jeune homme, qui s’appelait Steve Jobs, créait Apple Computer avec deux copains dans son garage et qu’un autre jeune entrepreneur, nommé Bill Gates, essayait de développer le chiffre d’affaires de 16 000 dollars que Microsoft avait rapporté la première année. Bien que mon enthousiasme pour aider les clients à utiliser la technologie d’IBM me valût le titre de meilleur nouveau représentant des ventes de ma région qui couvrait plusieurs États, je me suis vite rendu compte que nous risquions de perdre de vue les gens que nous voulions servir. Les entreprises passaient aux mini-ordinateurs et la version d’IBM n’était pas simple d’emploi. Lorsque je fis part des commentaires négatifs des clients, mes chefs faisaient la sourde oreille. C’étaient nous les experts ; les clients étaient censés acheter ce que nous leur proposions. Cette attitude pourrait aussi expliquer qu’IBM ait laissé Microsoft créer le système d’exploitation de son nouveau PC sans exiger que la start-up ne cesse de vendre des logiciels à la concurrence. IBM considérait que son matériel propriétaire était imbattable ; le logiciel était un consommable. Le fait que les clients affirmaient le contraire n’avait pas d’importance. Comme la Virginie-Occidentale, l’entreprise resta bloquée sur une stratégie et un état d’esprit qui ne répondaient plus aux besoins du marché. En résumé, IBM était aveuglée par son succès et n’était pas prête à changer de point de vue. Elle commit l’erreur classique de trop s’éloigner de ses clients en se coupant de la principale source d’information sur les besoins du marché.

Lorsque je reçus un appel de Wang Laboratories en 1983, je décidai d’accepter. Non seulement Wang était à la tête de la nouvelle vague d’innovation – la révolution des mini-ordinateurs –, mais son siège le long de la Route 128, à Boston, était le centre du monde de la haute technologie. Comme le ferait plus tard la Silicon Valley, la région attirait comme un aimant tous ceux qui voulaient créer la technologie qui allait changer le monde. Mais ce qui m’attirait le plus, c’était d’avoir la chance de travailler avec le fondateur et PDG de Wang, An Wang. Il était connu pour être un leader brillant et charismatique qui inventa la mémoire à tores magnétiques et qui rendit le traitement de texte accessible à l’employé de bureau moyen avec son mini-ordinateur révolutionnaire. J’avais le privilège de pouvoir observer de près le grand penseur et l’honnête homme qu’était le Dr Wang. En cette occasion, j’ai aussi pu constater qu’il ne parvenait pas à réagir à une évolution du marché et répéta les erreurs qui avaient coûté leur travail à tant d’habitants de Virginie-Occidentale. Il sous-estima la force du PC et de la révolution de l’Internet, ce qui entraîna la disparition de 32 000 emplois. Faute d’avoir eu le courage d’admettre que sa technologie n’était pas compétitive face aux PC qui fonctionnaient sous Microsoft, l’entreprise tira sa révérence. Je supervisai cinq vagues de licenciements durant les dix-huit mois qui précédèrent mon départ. Nous n’étions pas les seuls. Tout le pôle de la haute technologie de Boston perdit la bataille face à la Silicon Valley, faute d’avoir anticipé et de s’être adapté au changement. Comme IBM, Wang était si focalisé sur le fait de grignoter des parts de marché à ses concurrents que l’entreprise sous-estima l’impact d’une nouvelle vague de concurrents. Le pire, c’est que bon nombre de nos investisseurs et analystes applaudirent cette stratégie. En tant que leader du secteur, il paraissait plus prudent de miser sur notre cœur de métier que de prendre des risques qui pouvaient saboter des produits profitables. Mais lorsque les clients passèrent à l’innovation suivante, le cœur du métier se désintégra. C’est un scénario que j’ai vu se rejouer à plusieurs reprises durant ma carrière.

Je suis arrivé chez Cisco en 1991, bien décidé à ne plus rester les bras croisés à observer le monde poursuivre sa route dans une autre direction. Cette fois, je pariais sur David au lieu de Goliath. J’ai déménagé dans la Silicon Valley pour participer au développement d’une entreprise de 400 salariés dont personne ou presque n’avait entendu parler, qui tirait 70 millions de dollars de chiffre d’affaires d’un produit qui avait la taille d’un four à micro-ondes et dont peu de gens étaient vraiment sûrs d’avoir besoin. Les routeurs étaient une technologie relativement récente qui permettait d’échanger des données sur les réseaux informatiques. Avant l’apogée du Web, la proposition de valeur de cette technologie n’était pas affirmée pour nombre d’entreprises. Mes amis, surtout ceux que j’avais laissés dans l’Est, me félicitèrent pour mon embauche chez Sysco, le géant de la grande distribution.

J’étais enthousiasmé par le potentiel de Cisco. Je ne voyais pas un fabricant de routeurs, mais un pionnier à l’avant-garde d’une révolution technologique qui pouvait bouleverser la façon dont les gens travaillaient, vivaient, jouaient et apprenaient. Dans une entreprise aussi petite, je pouvais aider à créer une culture qui, non seulement serait ouverte au changement, mais qui le provoquerait activement. Libérés des exigences d’intérêts établis, nous pouvions être les disrupteurs au lieu des disruptés. Malgré notre taille modeste, nous n’étions pas les seuls à avoir repéré les opportunités de ce marché. Une cinquantaine d’entreprises se partageaient le marché des réseaux dans les débuts de Cisco. Aujourd’hui, elles ont fait faillite, ont cessé leurs activités ou ont été rachetées. Cisco fut confrontée à de nombreux redoutables concurrents au fil des ans, qui prétendaient tous signer l’arrêt de mort de l’entreprise et qui, pour la plupart, disparurent dans un temps relativement court : Nortel, Lucent, Wellfleet, SynOptics, IBM, DEC, Cabletron, Alcatel, 3Com, et bien d’autres. Beaucoup étaient plus gros ou mieux implantés que Cisco à un moment ou à un autre. J’aime à penser qu’ils n’ont tout simplement pas pu tenir le rythme mais, en vérité, nombreux sont ceux qui trébuchèrent parce que le monde évoluait plus vite qu’eux. Même si chaque entreprise était confrontée à des circonstances particulières, elles échouèrent toutes à profiter d’un marché en transition. Certaines étaient si focalisées sur le fait de gagner la partie qu’elles disputaient qu’elles ne remarquèrent pas qu’un nouveau jeu démarrait sur le terrain voisin. D’autres cessèrent d’écouter leurs clients. Elles se focalisaient sur l’amélioration de produits qui devenaient obsolètes, se diversifiaient sur les mauvais marchés ou choisissaient les mauvais partenaires. Elles se cramponnèrent à la technologie analogique quand le monde passait au numérique. Elles n’étaient pas bouleversantes, alors elles furent bouleversées.

Non seulement Cisco survécut, mais l’entreprise s’épanouit. Quand je suis parti, en 2015, après être resté PDG pendant vingt ans, Cisco était devenue un géant des high-tech qui dégageait un chiffre d’affaires annuel de 47 milliards de dollars et comptait plus de 70 000 employés. D’un seul produit, nous sommes passés à dix-huit secteurs d’activité différents, en étant numéro 1 ou numéro 2 des parts de marché dans chaque secteur ou presque. Des émissions de télévision que vous regardez chez vous aux données générées par un réseau électrique intelligent, nous avons aidé des millions de gens à se connecter et à protéger leurs données sur le réseau. Nous y sommes parvenus en construisant de bons produits technologiques et d’excellentes équipes, en écoutant nos clients et en concluant des partenariats innovants. Nous avons acquis 180 entreprises sur une période de vingt ans et développé des stratégies d’innovation qui pouvaient être appliquées dans toutes les entreprises et ailleurs.

Mais tout commença par ce que j’ai appris en Virginie-Occidentale : il est indispensable de prendre de l’avance sur la vague suivante. Ces leçons s’appliquent aujourd’hui à tous les individus, à toutes les entreprises ; à tous les États et à tous les pays. Si la disruption n’est pas au cœur de votre stratégie, vous avez un problème. Une transition du marché n’est pas une menace. C’est une phase d’évolution d’un état vers un autre, où les compétences nécessaires évoluent, où les clients passent à une nouvelle technologie à l’adoption d’un nouveau modèle économique. Cela peut être un événement isolé ou alors qui s’inscrit dans une plus vaste tendance. L’important, c’est de reconnaître que c’est à la fois une réalité et une opportunité. Ceux qui ignorent la direction que va suivre l’évolution du marché ou qui gaspillent leur argent à essayer de l’en empêcher n’iront pas bien loin. Ils essayeront de s’accrocher à des tactiques connues ou de se battre contre leur rival traditionnel. Lorsque vous êtes en concurrence avec une autre entreprise, vous regardez derrière vous. Lorsque vous êtes en concurrence avec une transition du marché, vous apprenez à avoir une longueur d’avance. Le fait d’avoir grandi en Virginie- Occidentale m’a appris que nul n’est à l’abri du changement. Ces leçons s’appliquent que vous soyez une petite entreprise qui aimerait se développer ou une multinationale qui aspirerait à évoluer vers un nouveau modèle. Pour gagner, vous devez avoir la capacité d’anticiper le changement trois ou cinq ans avant qu’il ne se produise – puis à agir en conséquence.

Je ne me frotte pas les mains à cause de ce qui est arrivé au secteur du mini-ordinateur à Boston. Comme pour les mines de charbon en Virginie-Occidentale, la disruption d’une industrie ne signifie pas que la population et les lieux qui dépendaient d’elle pour leur survie doivent rester à la traîne. Nous avons tous le choix. Ce n’est pas toujours facile, mais le message est positif : ceux qui s’adaptent au changement sont sur le point de vivre l’une des périodes les plus innovantes – et potentiellement lucratives – de l’histoire de l’humanité. Le numérique transformera toutes les activités et les interactions. Les courageux y trouveront des opportunités. Ceux qui sont élevés sur des bases solides qui respectent les valeurs familiales, comme les habitants de Virginie-Occidentale, auront la chance de devenir des leaders. Ce n’est pas une élégie des péquenauds qui considèrent ceux qui ont été évincés comme une cause perdue. Vous pouvez réinventer. J’investis dans la formation et l’entrepreneuriat par le biais de l’université de Virginie-Occidentale pour la même raison que j’ai consacré du temps à l’écriture de ce livre. Je pense que la prochaine vague d’innovation touchera les gens avec une ampleur inégalée et donnera sa chance à chacun.

Nul ne sait encore qui sortira gagnant de cette transition. J’ai vécu à Pittsburgh dans les années 1980, quand les aciéries ne cessaient d’annoncer des réductions d’effectifs, et il ne semblait y avoir d’autre issue pour les jeunes gens ambitieux que le départ. Aujourd’hui, Pittsburgh est devenu un modèle d’entrepreneuriat et d’innovation. L’enthousiasme est palpable et les résultats sont visibles. Au contraire, la Silicon Valley est passée d’un lieu où l’on aidait le monde à résoudre ses problèmes à un lieu qui cause des problèmes, d’un créateur d’emplois à un destructeur potentiel d’emplois. Quand je suis arrivé dans la Silicon Valley, bon nombre de ses dirigeants avaient des liens étroits avec d’autres parties du pays : Jim Barksdale, de Netscape, avait grandi dans le Mississippi, Larry Ellison était originaire de Chicago. Aujourd’hui, la Valley semble un peu plus fermée et éloignée de l’Américain moyen. La Silicon Valley est moins un pôle d’attraction des jeunes talents qu’une cible que beaucoup aimeraient abattre. Je pense que cette terre d’innovation s’adaptera, mais nul ne peut considérer la réussite comme acquise.

Par conséquent, ne rayez pas la Virginie-Occidentale de la carte. Je parie sur les Mountaineers et je pense que mon État d’origine peut devenir un État start-up si l’université, les affaires et les secteurs publics s’unissent pour soutenir l’innovation. Nous avons vu des entreprises comme Cisco, Microsoft et Apple, des secteurs comme l’automobile et l’énergie, et des pays comme l’Inde et la France se réinventer. Tous ne cherchent pas à préserver les anciennes industries ou des modes de vie dépassés, ils ont compris qu’en continuant à suivre leur cap actuel, ils risquaient gros. Votre capacité à comprendre et à avoir une longueur d’avance sur les transitions du marché déterminera si vous trébucherez ou si vous vous élèverez au-dessus de la mêlée. Dans le prochain chapitre, je vous dévoilerai quelques techniques que vous pouvez utiliser pour relier les points et mieux comprendre où va le monde.

Pour moi, tout commence en confrontant la réalité du monde dans lequel nous vivons et le besoin urgent de s’adapter en devançant le changement. En d’autres temps de l’histoire de l’humanité, le travail que vous héritiez de votre parent était assez proche de celui que vous transmettiez à votre enfant. Nous ne vivons plus à cette époque. La plupart d’entre nous comprenons le pouvoir disruptif de la technologie et ressentons l’accélération du rythme du changement. Si tel n’était pas votre cas, vous ne seriez probablement pas en train de lire ce livre. Mais, en même temps, il n’y a aucune raison de céder à la panique ou de sous-estimer vos forces.

J’ai expliqué plus haut de quelles manières j’ai appris à repérer et à profiter des transitions en observant mon père. Ma mère m’a également enseigné des leçons essentielles sur l’importance de se connecter émotionnellement aux gens et à respecter véritablement les autres, quels que soient leur statut ou leur stature. J’ai toujours considéré mes employés comme s’ils faisaient partie de la famille. De temps en temps, des experts de la communication m’expliquaient que le mot « famille » n’était pas approprié pour parler des employés, préférant que j’utilise le mot « équipe ». J’adore la notion d’équipe et je l’utilise souvent, mais j’ai toujours considéré que mes employés étaient ma famille et je me suis toujours efforcé de les traiter ainsi. Je pense qu’ils le savaient et que ça faisait une différence dans les bonnes périodes, mais surtout dans les temps difficiles. Je n’aurais pas pu faire progresser aussi vite des milliers d’employés s’ils ne m’avaient pas fait confiance, et la confiance vient de se sentir apprécié et respecté. En outre, je ne connais pas d’autre façon de fonctionner.

Les leçons et les valeurs que ma mère et mon père m’ont transmises sont similaires à celles qu’Elaine et moi inculquâmes à notre fils, John, et à notre fille, Lindsay. Et autorisez-moi, fiers parents, à vous dire que je les vois désormais vivre ces valeurs quotidiennement dans leur vie professionnelle et privée. Lindsay n’occuperait pas une place de premier plan dans le domaine de l’immobilier et la décoration intérieure si elle n’était pas parfaitement à l’écoute des changements, des préférences et des tendances de ses partenaires, de ses clients et du secteur en général. Elle a toujours été en avance et elle a nourri de grands rêves. Quant à John, il a choisi de faire carrière en aidant les entreprises disruptives comme Houzz, Netflix, Walmart.com et JC2 Ventures à pénétrer sur de nouveaux marchés, à adopter de nouvelles stratégies et à comprendre les changements qui s’opèrent chez les clients. Mes deux enfants ont réussi tout en se montrant intègres, en construisant des liens solides et en traitant leur entourage avec considération. Même s’ils n’ont pas grandi en Virginie-Occidentale, ils sont aussi fiers de nos liens familiaux avec cet État que nous le sommes, Elaine et moi. Il n’est pas nécessaire de se changer soi-même pour modifier sa façon d’agir.

J’adore la Virginie-Occidentale. Il n’y a rien de semblable au monde. En même temps, l’histoire de mon État d’origine est un récit édifiant à propos de ce qu’il peut arriver si l’on ne prend pas de risques pour devancer l’évolution du marché. Il faut être soi-même un disrupteur si l’on ne veut pas être disrupté. Comme nos histoires personnelles, celle-ci est loin d’être achevée. Personne n’a pris trop de retard au point de ne pas pouvoir revenir et personne n’a pris trop d’avance au point de ne pas pouvoir être remplacé. Les forces que vous avez accumulées peuvent être redéployées autrement. Ce n’est pas facile, mais si vous commencez par vous intéresser à l’ensemble du tableau et à chercher des indices révélateurs de ce que l’avenir vous réserve, vous aurez une longueur d’avance sur ceux qui s’efforcent de préserver le passé.

Ce livre débute en Virginie-Occidentale, notamment parce que c’est là que j’ai commencé ma vie. Mais ce qui m’a le plus motivé, c’est le fait que je vois de nombreux parallèles entre ce qu’il s’est passé dans cet État et ce qu’il se passe dans tous les domaines d’activité, à travers le pays et dans le monde entier. Que ce soit Uber, dans le transport, ou Amazon, dans la vente, aucun secteur n’est épargné par le pouvoir disruptif des nouvelles technologies. Nous ne sommes pas seulement confrontés à de nouveaux produits et à la concurrence venant de la Chine ou du Mexique. Toutes les entreprises passent au numérique. Tous les habitants de la planète peuvent concurrencer une multinationale – et gagner. Grâce au numérique, tout le monde peut innover pour devancer la concurrence avec une ampleur et une vitesse sans précédent. Des entreprises autrefois puissantes ont échoué. La position dominante des États-Unis au cœur de l’innovation technologique est menacée, car d’autres pays prennent le relais. Même la place de la Silicon Valley en tant que pôle mondial d’innovation disruptive est loin d’être assurée. Puisque tout devient connecté, les règles de la réussite évoluent. Votre faculté d’adaptation déterminera si vous êtes capable de gagner.

Cet état d’esprit fut déterminant pour la façon dont je dirigeais Cisco. Si vous interrogiez nos clients pour savoir ce qui nous démarquait de nos concurrents, la plupart d’entre eux vous répondraient que nous étions suffisamment rapides pour devancer les transitions du marché. Nous avons été frappés durement à plusieurs reprises, mais chaque fois, nous nous sommes relevés et nous sommes revenus plus forts, alors que nos concurrents faisaient faillite ou se faisaient absorber. J’aime à croire que nous étions plus malins, plus rapides, plus agiles, plus avancés, et sans doute plus attractifs que nos rivaux (vous vous habituerez à mon sens de l’humour… un peu décalé, je l’admets). Mais, en réalité, nous parvenions à identifier la tendance, à réagir et à apprendre à mieux repérer ce que l’avenir nous réservait afin d’anticiper. Nous étions l’une des premières entreprises à parier gros sur la Chine en 1995. Nous avons été des pionniers dans la délocalisation de la fabrication parce que cela permettait de mieux répondre aux besoins des clients et de faire face à la croissance rapide. Nous sommes passés de la vente de routeurs aux partenariats avec des gouvernements qui voulaient transformer leur économie grâce à l’innovation numérique. Beaucoup de gens craignent la prochaine vague d’innovation. Ils détectent bien la menace, mais ne savent pas bien comment réagir.

Ce n’est pas très éloigné des difficultés qui mirent à mal la Virginie-Occidentale, à la différence que ce qui s’est joué en deux générations peut désormais se produire en quelques années. J’ai eu la chance de passer ma carrière aux avant-postes de la révolution technologique, de voir des pans entiers de l’industrie se faire bousculer et de bâtir une entreprise qui devint l’épine dorsale de l’Internet. Aujourd’hui, je crois que nous sommes à l’aube d’une révolution qui multipliera – probablement par trois à cinq – l’impact de l’Internet et qui se déroulera plus vite que cela ne paraît concevable de notre point de vue actuel. La prochaine ère du numérique représente un point d’inflexion qui n’a pas son égal dans notre histoire. Les tendances individuelles peuvent paraître familières : intelligence artificielle, réalité virtuelle, Big Data, menaces à la cybersécurité, drones, Internet des objets, voitures sans conducteur, technologies blockchain, etc. Une fois qu’elles seront mises bout à bout, l’évolution du marché sera profonde. Nous sommes passés de 1 000 appareils connectés à l’Internet quand Cisco fut créée à plus de 20 milliards aujourd’hui. Dans une décennie, quelque 500 milliards de voitures, réfrigérateurs, téléphones, robots, et autres appareils, communiqueront en ligne. Tout ou presque sera numérique, ce qui nous forcera à repenser l’ensemble des aspects de notre vie – de nos modèles économiques au système éducatif. En cas d’erreur, des industries entières, voire des pays, risquent de rester à la traîne. Il y a quelques années, j’ai prédit que la disruption pourrait être si brutale que 40 % des entreprises n’existeront probablement plus dans dix ans. Ça a fait beaucoup de remous. Avec le recul, je pense que j’étais trop prudent.

Comme je l’ai appris en Virginie-Occidentale, personne, aucune entreprise, aucune industrie, aucun lieu n’est à l’abri de la disruption et aucun facteur n’est seul responsable. Lorsque cela se produit, cela engendre aussi des opportunités incroyables – à la fois pour les nouveaux intervenants que pour les entreprises en place. Dans ces premières pages, j’ai beaucoup évoqué la disruption du point de vue des entreprises. Je suis tout aussi fasciné par le rôle joué par les start-up comme moteurs de disruption, puis de croissance, et des leçons qu’elles peuvent en tirer pour augmenter leurs chances. Je pense qu’un environnement favorable aux start-up est essentiel pour toute économie et que les leaders de demain seront ceux qui produiront un nombre suffisant de disrupteurs pour nous faire avancer. Dans les pages suivantes, j’exposerai un ensemble de leçons – basées sur bon nombre de cicatrices, de moments de génie et d’épisodes d’échec – qui concernent aussi bien les individus que les chefs d’entreprise actuels. Si les leçons des dernières décennies pouvaient aider ne serait-ce que quelques dirigeants, pionniers, rêveurs et acteurs de changement à mieux s’y retrouver dans le monde numérique qui nous attend, ce livre aura rempli son objectif.


LEÇONS/STRATÉGIES D’INNOVATION REPRODUCTIBLES


Disrupter ou être disrupté. Passez au numérique et adoptez les nouvelles technologies qui transforment votre vie privée, votre vie professionnelle et les affaires. Le rythme et l’étendue de la disruption ne cessent de croître. Observez les acteurs industriels innovants, les start-up, les nouvelles technologies et – surtout – les changements dans le comportement des clients. Vous ne pouvez pas anticiper le monde de demain si vous n’investissez pas dans son imagination.

Continuez à apprendre. L’éducation donne à chacun ses chances. Prenez le temps d’actualiser vos compétences et votre savoir-faire technologique en suivant l’innovation dans votre secteur et au-delà. Si vous êtes un employeur, créez des opportunités pour vos employés à tous les niveaux afin qu’ils puissent apprendre et innover dans le monde numérique.

Changez avant d’y être obligé. La pire erreur est de bien faire pendant trop longtemps. Le bon moment pour changer, c’est lorsque votre activité est en bonne santé et que vous avez gagné la confiance de vos clients. Testez de nouvelles technologies et adoptez une philosophie de constante évolution.

Prenez des risques et bougez rapidement. Mieux vaut trébucher en tête de peloton qu’arriver dernier. Les premiers qui avancent leurs pions prennent les plus gros risques, mais ils attirent davantage l’attention, ils ont plus d’opportunités et de marges de manœuvre pour commettre des erreurs.

Attirez le talent. En tant qu’individu, soyez la personne qui est connue pour son goût pour l’innovation et pour favoriser le changement. Et n’oubliez pas ces mots de l’écrivaine Maya Angelou : « Les gens oublieront ce que tu as dit, ils oublieront ce que tu as fait, mais ils n’oublieront jamais ce que tu leur as fait ressentir. »

Favorisez la diversité chez vos collègues, vos voisins, vos clients et les industries locales. Les villes industrielles meurent quand le gros employeur disparaît et les personnes partageant les mêmes points de vue ont tendance à renforcer les aspects existants. La diversité favorise la résilience et l’innovation.

Accrochez-vous à vos valeurs fondamentales et à vos points forts, même lorsque vous remettez en cause l’opinion communément acceptée. Vous pouvez faire évoluer vos actes et vos connaissances, mais ne bradez pas vos valeurs. Misez sur ce que vous savez et utilisez votre expertise pour vous guider dans de nouveaux domaines.

Anticipez l’échec. Il vous arrivera d’échouer. Relevez-vous, tirez les leçons de vos erreurs et poursuivez votre route. La gestion de vos échecs est aussi importante que celle de votre succès.
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