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CHAPITRE 1

Ce document n’est pas écrit du point de vue d’'un banquier, d'un
gérant de fonds, d’un analyste de hedge fund ou d’un consultant.

Il nait d’'un autre chemin.

Pendant dix-huit ans, j’ai travaillé a I'intérieur de Gillette, puis j’ai
passé plus de deux décennies a diriger des entreprises dans de
nombreux pays, cultures, monnaies, systemes politiques et
environnements économiques.

Ces expériences m’ont donné la proximité des marchés sans
m’imposer la dévotion au langage par lequel les marchés se
décrivent d’habitude.

Le monde financier moderne posséde une extraordinaire capacité
de mesure.

Il sait calculer les bénéfices, les marges, les flux de trésorerie, la
valeur d’entreprise, les parts de marché et des centaines d’autres
indicateurs.

Ces mesures comptent.
Elles sont indispensables.

Pourtant, au fil d’'une vie professionnelle passée a observer les

organisations et le comportement humain, j’ai rencontré a maintes
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reprises des forces qui influencaient les résultats tout en restant
largement invisibles dans les systémes de reporting officiels.

La confiance n’apparait pas dans un bilan.

Le caractere n’apparait pas dans les prévisions trimestrielles.
La mémoire institutionnelle n’a aucune catégorie comptable.
L’identité ne peut pas étre saisie avec précision dans un tableur.

Pourtant, ces éléments influencent sans cesse les décisions, la
loyauté, la durabilité, la performance et la survie.

Le but de ce livre n’est donc pas de contester la finance.

Il est d’examiner le territoire qui existe a co6té de la finance.
Les marchés décrivent la réalité a travers les chiffres.

Les étres humains vivent la réalité a travers le sens.

Les institutions qui réussissent apprennent a comprendre les
deux.

La Saga de Wall Street nait d’'une observation simple :

les moteurs les plus importants de la durée ne deviennent souvent
visibles qu’apres de nombreuses années.

Les habitudes se cumulent.
La confiance se cumule.

La réputation se cumule.
Les relations se cumulent.

Bien avant que ces effets deviennent mesurables, ils influencent
déja les résultats sous la surface.
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Ce manuscrit introduit le concept de capital sémantique.
Le capital financier se compte.
Le capital sémantique doit s’observer.

Il nait de la crédibilité accumulée, de la reconnaissabilité, de la
cohérence, de la continuité et de la confiance.

C’est la différence entre étre connu et étre cru.
Entre visibilité et signification.
Entre attention et influence.

Avant d’expliquer ces idées, je voudrais pourtant expliquer d’ou
elles viennent.

Pas de la théorie.
De I'expérience.

Une nuit en Roumanie changea pour toujours ma facon de penser
les chiffres.

La nuit de Brasov
Un été, je vivais a Brasov.

J’étais CEO d’une entreprise roumaine de travail temporaire que
javais construite a partir de rien.

Plus de deux cent cinquante travailleurs roumains avaient été
placés dans différents pays d’Europe.

L’entreprise appartenait a un groupe plus large qui comprenait des
activités de construction et une division de sécurité au travail créée
depuis peu.

gillettenarrative.com 4



Un apres-midi, ma responsable financiere, Raluca, entra dans
mon bureau.

Elle était visiblement inquiete.

Nous n’avions pas assez de trésorerie.
Les impots étaient a payer.

Les salariés devaient étre payés.

Il nous manquait environ neuf mille euros.

Pour la plupart des managers, le probleme aurait semblé évident.

Un manque d’argent.
Pour moi, le probléme avait un autre visage.

Des années plus tot, celle que jappelle « Mere Gillette » m’avait
enseigné une lecon qui allait m’accompagner pendant toute ma
carriere.

Ne passe pas ton temps a étudier le probléme.
Etudie la solution.

La distinction parait subtile.

Elle ne l'est pas.

Les problemes décrivent la réalité.

Les solutions changent la réalité.

Je ne passai donc pas I'apreés-midi a fixer le chiffre.
Je me mis a chercher de la visibilité.

Ce que les chiffres ne pouvaient pas voir
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Ce soir-1a, je recus des informations laissant penser que quelque
chose d’inhabituel se passait dans I'une de nos activités.

De l’acier disparaissait.

Pas de facon spectaculaire.

Pas de facon visible.

Peu a peu.

Le processus de réception présentait des faiblesses.
Les matériaux arrivaient.

Les chargements étaient déchargés.

Mais certaines palettes n’étaient jamais correctement enregistrées.

De petits écarts s’accumulaient avec le temps.

Ce qui semblait insignifiant devenait significatif a force de
répétition.

En examinant la situation, je commencai a comprendre que le
manque de neuf mille euros n’était pas I'histoire.

L’histoire, c’était le systéme.

La Roumanie changeait rapidement a cette époque, mais
beaucoup d’habitudes culturelles héritées de I’ére politique
précédente restaient actives.

Les lois avaient changgé.
Les comportements changeaient plus lentement.
Je ne cherchais pas a juger les gens.

Je cherchais a comprendre les mécanismes.
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Cette nuit-1a, je m’enfermai dans le bureau.
Je ne dormis pas.

Je reconstituai les itinéraires, les registres, les mouvements de
matériaux et les incohérences opérationnelles.

Constanta.

Bacau.

Ploiesti.

Des schémas apparurent.

Et les schémas révelent souvent plus de vérité que les événements
isolés.

Je ne cherchais pas a identifier des criminels.
Je cherchais a comprendre la réalité.

Au lever du soleil, j’avais rédigé un rapport.
Pas d’accusations.

Pas de noms.

Seulement des faits.

Des mouvements.

Des itinéraires.

Des écarts.

Des conditions.

Des schémas.

La réunion
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Le lendemain matin, je retrouvai Raluca.

Elle me demanda ou en était 'argent qui manquait.

Je répondis calmement.

D’ici la fin de la journée, lui dis-je, le virement bancaire arriverait.
L’assurance la surprit.

La certitude la surprit plus encore.

Quelques heures plus tard, j’assistai a une réunion de direction.

Dans la salle se trouvaient non seulement les dirigeants locaux,
mais aussi le Global COO, un dirigeant italien originaire de Turin.

Des copies de mon rapport furent distribuées.

Avant d’aborder le moindre détail opérationnel, je fis une breve
déclaration.

Nous ne sommes pas la police.

Nous ne sommes pas I'autorité judiciaire.

Ce qui suit est donc une information, pas une accusation.
La distinction comptait.

Le but du leadership n’est pas la punition.

Le but du leadership est la visibilité.

Le rapport ne commencgait pas par le vol.

Il commencait par la culture.

Les familles.

Les pressions économiques.
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La réalité sociale.
Les comportements hérités.

Ce n’est qu’ensuite qu’il examinait la logistique, les controles, les
stocks, les procédures de réception et les mouvements de
matériaux.

Car les chiffres sans contexte ne racontent qu'une partie de
I'histoire.

La salle devint extraordinairement silencieuse.

Plus personne ne pensait aux neuf mille euros.

La discussion s’était déplacée vers quelque chose de plus profond.
Le sujet n’était plus la trésorerie.

Le sujet était la visibilité.

L’invitation au tennis

Ala fin de la réunion, il se passa quelque chose d’inattendu.
Le Global COO ne posa aucune question sur les pertes.

Il ne posa aucune question sur les accusations.

Il ne posa aucune question sur des poursuites judiciaires.

Il me posa plutot une question simple :

« Vous jouez un double avec moi a six heures ? »

J’acceptai.

Des années plus tard, je compris la portée de cette invitation.

Le résultat de la réunion n’avait pas été la certitude.
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Il avait été la confiance.

Les gens suivent rarement les chiffres.
Ils suivent la crédibilité.

Ils suivent la compétence.

Ils suivent les personnes qui montrent la volonté d’affronter la
réalité plutot que de défendre les apparences.

Cet apres-midi-la m’en apprit davantage sur le leadership que bien
des cours de management n’auraient jamais pu le faire.

La facture de douze mille euros

Quand je revins au bureau, Raluca m’attendait.

Cette fois, elle souriait.

Dans l'aprés-midi, elle avait émis une facture de douze mille euros.

Plus important encore, elle en avait déja transmis une copie a la
banque italo-roumaine.

La banque accepta d’avancer les fonds.

Les imp6ts seraient payés.

Les salaires seraient payés.

La crise avait disparu.

Vingt-quatre heures plus t6t, il nous manquait neuf mille euros.
Désormais, douze mille euros étaient disponibles.

La lecon resta avec moi.

Tout le monde s’était concentré sur le manque.
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Moi, je m’étais concentré sur la visibilité.
Le manque disparut vite.
La visibilité resta.

Cette différence allait devenir plus tard I'un des fondements de ma
pensée.

La plupart des managers deviennent prisonniers des chiffres.
Les bons dirigeants étudient les systemes qui créent ces chiffres.
Le bilan rapporte les symptomes.

Le comportement humain crée les causes.

La question de Raluca

Avant de partir, Raluca me demanda quelque chose.

« Comment avez-vous fait ? »

« Comment était-ce possible ? »

Je souris.

Puis je lui racontai une histoire.

A ma naissance, une vieille infirmiére avait dit a ma meére que son
fils avait eu une chance particuliere.

Des années plus tard, ma mere me répéta cette histoire.

A vingt ans, je retournai méme trouver cette infirmiére pour la

vérifier.
Elle la confirma.

Raluca attendait I'explication.
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Alors je dis :

« Ma chere, toute ma vie, j’ai eu de la chance. »

« Pas grace a l'argent. »

« Pas grace au hasard. »

« Parce que j’ai toujours rencontré des femmes bien. »

Et je la désignai du doigt.

Des femmes qui faisaient attention.

Des femmes qui observaient.

Des femmes qui me prévenaient quand quelque chose n’allait pas.
Des femmes qui prenaient la responsabilité au sérieux.

Des femmes qui aidaient la réalité a émerger avant que les
rapports ne la révelent.

La veille, elle m’avait apporté un probleme.
Le lendemain apres-midi, elle aidait a créer la solution.

Des années plus tard, quand je repense a ce jour a Brasov, je ne me
souviens pas du montant exact des imp6ts.

Je ne me souviens pas de chaque détail opérationnel.
Je me souviens de Raluca.

Je me souviens de la confiance.

Je me souviens de la visibilité.

Et je me souviens d’'une lecon qui devint finalement 'un des

fondements de ce manuscrit.
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Le premier principe

Le bilan signalait un manque.

Le comportement humain I'expliquait.
L’observation le résolvait.

Cette nuit a Brasov m’apprit que les chiffres sont généralement le
dernier chapitre d’'une histoire.

Les étres humains écrivent les chapitres précédents.

La Saga de Wall Street est née de cette prise de conscience.
Pas de la finance.

Pas de la comptabilité.

Pas de I’évaluation.

Mais d’une question simple :

Qu’est-ce qui crée les chiffres avant que les chiffres
n’apparaissent ?

Tout ce qui suit est une tentative de répondre a cette question.
CHAPITRE 2

Le premier marché

Le premier marché n’est pas Wall Street.

Le premier marché n’est pas le Chicago Mercantile Exchange.

Le premier marché n’est pas Londres, Francfort, Hong Kong ou
Singapour.

Le premier marché, c’est I'étre humain.
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Avant que les Bourses n’existent, les gens échangeaient. Avant que
la finance n’existe, les gens négociaient. Avant que la comptabilité
n’existe, les gens attribuaient de la valeur.

L’origine de tout systéme financier remonte donc a une réalité
simple et ancienne : une personne posséde quelque chose, une
autre le désire, et toutes deux tentent de s’accorder sur ce que
I’échange doit signifier.

C’est la que commence Le Sac.
Pas avec I'argent.
Pas avec la banque d’affaires.

Pas avec les produits dérivés, les taux d’intérét, les bilans ou les
modeéles d’évaluation.

Il commence avec la valeur elle-méme.
Les deux sacs

Enfant, jappris une observation qui allait m’accompagner pour le
reste de ma vie.

En apparence, deux sacs peuvent étre identiques.

La méme matiere.

La méme forme.

Le méme poids.

Le méme nom.

Pourtant, leur sens peut étre complétement différent.
Un sac peut contenir des chiffres.

Un autre peut contenir de I'argent.
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Le langage reste le méme.
Le contenu transforme tout.

Cette distinction parait banale jusqu’au moment ot 'on entre dans
le monde des institutions.

Les entreprises commettent la méme erreur chaque jour.
Elles confondent le contenant avec le contenu.

Elles mesurent les structures en oubliant les finalités.

Elles évaluent les systémes en ignorant les significations.
Sur les marchés financiers, le contenant est souvent visible.
Le contenu est souvent invisible.

Le sac visible devient le rapport annuel.

Le sac invisible devient la confiance.

To6t ou tard, le sac invisible se révele le plus important.

Le marché sous le marché

Les analystes financiers parlent souvent des marchés comme s’ils
étaient des mécanismes objectifs gouvernés exclusivement par la
logique.

La réalité est plus complexe.

Tout marché repose sur un marché plus profond.
Sous chaque produit se trouve un besoin humain.
Sous chaque achat se trouve une motivation.

Sous chaque investissement se trouve une attente.
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Sous chaque attente se trouve une histoire.
Les gens n’achétent pas des produits.

Ils achétent des solutions.

Ils achétent des identités.

Ils achetent du réconfort.

Ils achétent de I’'appartenance.

Ils achetent de la continuité.

Et parfois, ils achétent de 'espoir.

Les chiffres visibles sur les écrans de trading ne sont donc pas le
marché lui-méme.

Ce sont les symptomes d’une activité qui se déroule sous la
surface.

Le vrai marché reste le comportement humain.
L’économie du sens

Les systémes financiers sont remarquablement efficaces pour
attribuer des prix.

Ils le sont moins pour attribuer du sens.

Un marché peut nous dire combien cofite un actif.
Il peine a expliquer pourquoi les gens le désirent.
Un marché peut calculer un chiffre d’affaires.

Il ne peut pas facilement calculer l'affection.

Un marché peut estimer la consommation.
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Il peine a estimer la loyauté.
Pourtant, les organisations survivent grace a ces forces invisibles.

Le comportement des consommateurs ne peut pas étre

entierement séparé des significations qu’ils attachent aux produits,

aux institutions, aux marques, aux expériences et aux relations.
Le sens précede la valeur.

La valeur suit le sens.

L’ordre compte.

Ce que les investisseurs achétent vraiment

Les investisseurs se décrivent souvent comme des acheteurs
d’actifs.

En pratique, ils achétent des hypotheses sur ’avenir.
Un titre d’action n’est pas seulement une propriété.
C’est une croyance.

C’est de la confiance.

C’est une attente.

C’est une confiance tournée vers un résultat futur qui n’est pas
encore arrivé.

Cette observation transforme le sens des marchés de capitaux.

Les marchés ne sont pas seulement des mécanismes d’allocation
de l'argent.

Ce sont des mécanismes d’organisation de la croyance collective.

Le prix d’un actif devient I’expression visible d’attentes invisibles.

gillettenarrative.com

17



Quand les attentes se renforcent, les prix montent.

Quand les attentes s’effondrent, les prix suivent.

Le marché profond reste toujours psychologique.

Lalecon du sac

Le Sac représente le premier principe de La Saga de Wall Street.
Ne jamais confondre un contenant avec son contenu.

Ne jamais confondre un chiffre avec son sens.

Ne jamais confondre la structure avec la finalité.

Ne jamais confondre la visibilité avec I'importance.

Le monde financier se concentre naturellement sur les indicateurs
observables, parce que les indicateurs se mesurent.

Pourtant, certaines des forces les plus influentes de toute
institution restent difficiles a quantifier.

La confiance.

La mémoire.

La reconnaissance.
L’identité.
L’habitude.

Le sens.

Ces éléments apparaissent rarement dans les présentations
trimestrielles.

Ils déterminent pourtant si les institutions survivent assez
longtemps pour produire ces présentations.
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Le Sac est donc a la fois un commencement et un avertissement.
Le commencement est simple :

tous les marchés naissent du comportement humain.
L’avertissement est tout aussi simple :

quand les organisations deviennent obsédées par la mesure du sac,
elles risquent d’oublier ce qu’il y a dedans.

Et une fois que cela arrive, les chiffres peuvent continuer a croitre
tandis que le sens disparait en silence.

CHAPITRE 3
Uniformes, conformisme et prix de U'appartenance
Le monde financier a toujours aimé les uniformes.
Certains uniformes sont visibles.
D’autres sont invisibles.
L’uniforme visible est facile a reconnaitre.
Un costume sombre.
Une paire de chaussures cirées.
Une montre choisie avec soin.
Une cravate choisie pour communiquer le sérieux.
Une maniére de parler congue pour communiquer la compétence.

Ces signaux sont familiers, parce que chaque institution les
développe.

Ils réduisent I'incertitude.
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Ils simplifient la reconnaissance.

Ils établissent 'appartenance.

L’uniforme invisible est plus puissant.

Il se compose d’opinions approuvées.

D’hypotheses acceptées.

D’un langage autorisé.

D’ambitions attendues.

De peurs partagées.

Les codes vestimentaires invisibles sont rarement écrits.
Pourtant, tout le monde dans la salle les comprend.

Dés que quelqu’un les enfreint, le systéme réagit.
Pourquoi les institutions créent des uniformes
Aucune organisation ne commence avec de mauvaises intentions.

Les codes vestimentaires naissent parce que les étres humains
cherchent 'ordre.

L’ordre réduit le risque.
L’ordre améliore la coordination.
L’ordre rend les grands systémes gérables.

Une entreprise mondiale ne peut pas fonctionner si chaque
individu décide d’inventer de nouvelles regles chaque matin.

L’existence de normes est donc compréhensible.
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Le probleme apparait quand les normes deviennent des vérités
indiscutables.

A ce moment-la, le conformisme se confond avec la sagesse.
L’accord se confond avec l'intelligence.
L’obéissance se confond avec le leadership.

Ce qui servait a 'origine l'efficacité commence peu a peu a étouffer
l'observation.

L’institution cesse de se demander :

« Est-cevrai ? »

Et commence a se demander :

« Est-ce acceptable ? »

La différence parait petite.

Ses conséquences sont énormes.

L’économie de 'appartenance

Le Code vestimentaire parle, au fond, d’appartenance.

Les étres humains ont un profond désir d’appartenir a des
groupes.

Ce désir est plus ancien que le commerce.
Plus ancien que la finance.
Plus ancien que la politique.

Pendant la plus grande partie de I’histoire humaine, I'exclusion
d’un groupe créait un danger réel.

L’appartenance augmentait les chances de survie.
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L’instinct reste actif.

Les gens s’ajustent donc pour s’adapter a leur environnement.
Ils modifient leur langage.

Ils modifient leur comportement.

Ils modifient leur apparence.

Ils modifient leurs opinions.

La plupart du temps, cette adaptation se fait inconsciemment.
L’individu croit faire des choix indépendants.

Pourtant, beaucoup de ces choix sont des réponses aux attentes du
systeme qui I'entoure.

Le marché récompense le conformisme plus souvent qu’il ne
ladmet.

Non pas parce que le conformisme a toujours raison.
Mais parce que le conformisme est prévisible.

Et la prévisibilité parait plus siire que l'incertitude.
Le cotit de ’adaptation permanente
L’adaptation est utile.

L’adaptation permanente est dangereuse.

Une institution devient fragile quand chaque participant
commence a optimiser pour étre accepté plutét que pour la vérité.

Les questions deviennent génantes.

Le doute devient indésirable.
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Le désaccord honnéte devient un risque de carriéere.

Peu a peu, 'organisation crée un environnement ou tout le monde
semble aligné tandis que les vraies inquiétudes restent tues.

De l'extérieur, le systeme parait stable.

De l'intérieur, il dépend de plus en plus des apparences.
L’histoire offre des exemples sans fin.

Crises financiéres.

Effondrements d’entreprises.

Echecs stratégiques.

Beaucoup commencent avec des personnes intelligentes qui
reconnaissaient les problémes en privé, mais restaient silencieuses
en public.

Elles connaissaient le prix d’'une infraction au Code vestimentaire.
Et elles ont payé ce prix en se taisant.

I’avantage de 'outsider

Les outsiders possédent un avantage unique.

Ils sont moins attachés aux hypotheses acceptées.

Parce qu’ils n’appartiennent pas tout a fait au groupe, ils
remarquent des détails que les initiés ignorent.

Toute grande transformation commence par quelqu'un qui remet
en question ce que les autres acceptaient automatiquement.

L’outsider demande :

Pourquoi fait-on les choses ainsi ?
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Pourquoi croit-on cela ?

Pourquoi considere-t-on cela comme impossible ?

L’initié manque souvent de raisons de poser ces questions.
Le systeme fonctionne.

Les incitations marchent.

Les récompenses existent.

La distance crée la visibilité.

L’identité au-dela des uniformes

Les individus les plus forts possedent une caractéristique que les
institutions ont souvent du mal a mesurer.

L’identité.
L’identité est différente de la réputation.
La réputation, c’est ce que pensent les autres.

L’identité, c’est ce qui reste quand 'approbation extérieure
disparait.

L’individu doté d’'une identité forte peut entrer dans des
environnements différents sans en devenir psychologiquement
dépendant.

Il peut porter I'uniforme.

Il peut comprendre les régles.

Il peut respecter I'institution.

Mais il ne confond pas I'adaptation avec I’existence.

Le sentiment de lui-méme survit indépendamment de la salle.
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Cela crée une résilience peu commune.

Car lorsque les circonstances changent, il ne perd ni sa direction ni
son but.

Le costume change.
L’identité demeure.
Le vrai code vestimentaire

Le code vestimentaire le plus profond n’a rien a voir avec les
vétements.

Il concerne le courage intellectuel.

La capacité d’observer la réalité sans ajuster aussitot ses
observations pour satisfaire les attentes.

La volonté de reconnaitre ce que les autres préférent ne pas voir.

La discipline de garder son identité tout en participant a des
systémes complexes.

Cette forme d’indépendance est rare.

Non pas parce qu’elle exige du génie.

Mais parce qu’elle exige de I'inconfort.
L’acceptation est facile.

L’observation est difficile.

Le conformisme est récompensé tout de suite.

La pensée indépendante est souvent récompensée beaucoup plus
tard.

Certains ne sont jamais reconnus pour elle.
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Pourtant, presque toute transformation qui compte commence par
quelqu’un prét a voir la réalité avant que la foule ne la reconnaisse.

Réflexion finale

Le Code vestimentaire n’est pas un argument contre les
institutions.

C’est un argument contre la confusion entre appartenance et

vérité.

Les organisations ont besoin de normes.

Les marchés ont besoin de regles.

Les civilisations ont besoin de structure.

Le défi est de se rappeler pourquoi ces structures existent.
Un costume ne crée pas la compétence.

Un titre ne crée pas la sagesse.

Une hiérarchie ne crée pas le leadership.

Et le conformisme ne crée pas la vérité.

Le but du Code vestimentaire devrait étre la coordination.

Des qu’il devient un substitut a la pensée, il commence a miner
I'institution méme qu’il devait protéger.

Voila la lecon.

Les uniformes comptent.

L’identité compte davantage.
CHAPITRE 4

Acces, barriéres et architecture des opportunités
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Le monde financier passe énormément de temps a parler d’argent.
Il parle de capital.

Il parle d’évaluation.

Il parle de dette.

Il parle de bénéfices.

Pourtant, I'une des variables les plus puissantes des affaires
humaines recoit remarquablement peu d’attention.

L’acces.

L’histoire de la civilisation n’est pas seulement I'histoire de la
richesse.

C’est I'histoire de I'acces.

Qui peut entrer.

Qui doit attendre.

Qui possede 'information.

Qui recoit I'information trop tard.
Qui est invité.

Qui reste hors de la salle.

La question de I'acces détermine souvent les résultats bien avant
que l'argent ne devienne visible.

C’est pourquoi Dedans ou dehors occupe une place centrale dans
La Saga de Wall Street.

Car toute institution est, en fin de compte, un systeme de portes.

Certaines sont ouvertes.

gillettenarrative.com 2



Certaines sont fermées.

Certaines sont visibles.

Certaines ne semblent méme pas exister.
La monnaie cachée

L’argent est une monnaie.

L’acces est aussi une monnaie.

La différence, c’est que 'acces agit généralement avant que
l’argent n’entre dans la conversation.

Une personne peut posséder du capital mais manquer d’acces.

Une autre peut posséder tres peu de capital mais disposer d'un
acces extraordinaire.

La seconde obtient souvent une plus grande influence.
L’acces détermine qui recoit les opportunités.

L’acces détermine qui entre dans la conversation.
L’acces détermine qui apprend le premier.

L’acces détermine qui participe pendant que les autres se
contentent d’observer.

Le monde présente souvent la richesse comme I’avantage ultime.

En réalité, richesse et accés ne sont pas toujours la méme chose.
Parfois, 'acces crée la richesse.
Parfois, la richesse ne parvient pas a acheter I'acces.

La distinction compte.
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La porte

Toute institution importante contient des portes.

Certaines portes sont physiques.
Sieges sociaux.

Salles de conseil.

Bureaux gouvernementaux.
Universités.

Clubs privés.

Comités d’investissement.
Certaines portes sont intellectuelles.
Le savoir.

L’éducation.

L’expérience.

Le langage spécialisé.

La compétence technique.
Certaines portes sont relationnelles.
La confiance.

Les recommandations.

Les présentations.

La crédibilité.

La réputation.
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La question intéressante n’est pas de savoir quelles portes existent.
La question intéressante est de savoir qui les controle.

Car l'individu qui controle 'acces exerce souvent une influence
plus grande que celui qui possede le titre visible.

L’information comme acces

Les marchés semblent fonctionner au capital.

En pratique, ils fonctionnent souvent a I'information.
Pas une information secréte.

Pas une information illégale.

Simplement une information obtenue plus to6t, interprétée plus
justement ou comprise plus clairement.

Une décision prise aujourd’hui peut dépendre d'une information
recue hier.

La méme décision devient impossible si cette information arrive le
mois prochain.

Le moment transforme la valeur.

L’importance du moment explique pourquoi 'acces reste
fondamental.

Comprendre une situation avant la foule est un avantage.
La comprendre apres la foule est un compte rendu.

La différence sépare la participation de I'observation.
Dedans

Etre dedans signifie plus qu'une présence physique.

gillettenarrative.com 30



Cela signifie comprendre le langage du systéme.

Chaque profession posséde un langage.

Chaque institution possede des hypotheses.

Chaque organisation possede des regles invisibles.

Ceux qui les comprennent avancent avec efficacité.

Ceux qui ne les comprennent pas rencontrent des frictions.
Etre dedans représente donc la familiarité.

Vous comprenez comment les décisions sont prises.

Vous comprenez les incitations.

Vous comprenez ce que les gens disent.

Vous comprenez aussi ce que les gens évitent de dire.

Ce savoir figure rarement dans les manuels.

Il nait de 'expérience.

Dehors

La position extérieure a des inconvénients.

Elle a aussi des forces.

Les initiés voient les détails.

Les outsiders voient souvent les schémas.

Les initiés se familiarisent avec les hypotheéses.

Les outsiders sont plus capables de les remettre en question.

Les initiés gagnent en efficacité.
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Les outsiders gardent la perspective.
Les institutions les plus saines ont besoin des deux points de vue.

Un systeme composé uniquement d’initiés devient peu a peu
aveugle a lui-méme.

Un systéme composé uniquement d’outsiders manque de
cohérence opérationnelle.

La sagesse nait du dialogue maintenu entre les deux positions.
Construire des portes

La plupart des gens passent leur vie a attendre I'acces.

Un plus petit nombre construit 'acces.

Cette distinction change tout.

L’individu qui attend la permission reste dépendant des structures
existantes.

L’individu qui construit des portes crée des alternatives.
Toute grande innovation suit ce schéma.
Quelqu’un se heurte a un systéme fermé.

Au lieu de réclamer indéfiniment d’étre admis, il crée une autre
entrée.

Le résultat parait évident apres coup.
Au début, il parait généralement déraisonnable.

La capacité de construire des portes plutét que de simplement y
frapper représente I'une des compétences stratégiques les plus
précieuses dans n’importe quel domaine.
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Le point de vue du propriétaire

Les salariés pensent souvent en termes de postes.
Les managers pensent en termes de services.

Les investisseurs pensent en termes d’actifs.

Les propriétaires pensent autrement.

Les propriétaires pensent en termes de systemes.

Ils comprennent que le plus grand avantage stratégique nait
souvent non pas du fait de posséder plus de ressources que les
concurrents, mais de la conception de chemins auxquels les
concurrents n’ont pas acces.

Un propriétaire étudie les portes.
Un propriétaire étudie les goulets d’étranglement.

Un propriétaire étudie les flux d’information, de confiance et
d’opportunités.

Dans cette perspective, la question se déplace.
Cen’est plus :

« Comment est-ce que jentre ? »

Mais :

« Comment est-ce que je crée une nouvelle entrée ? »
Cette question change entiérement la stratégie.

Réflexion finale

Le monde parle sans fin de I’argent parce que I'argent est facile a

compter.
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L’acces est plus difficile a mesurer.

Pourtant, 'acceés détermine souvent les résultats avant méme que
I’argent n’entre en jeu.

L’avantage le plus profond n’est pas toujours la propriété.
Cest la visibilité.

La capacité de voir des opportunités, des relations, des
informations et des chemins qui restent cachés aux autres.

Telle est la lecon de Dedans ou dehors.

La civilisation n’est pas seulement un ensemble de marchés.
C’est un ensemble de portes.

Certains passent leur vie a fixer des serrures.

D’autres passent leur vie a chercher des clés.

Une poignée de gens rares décident de construire de nouvelles
portes.

Et ces individus changent souvent I’architecture du batiment tout
entier.

CHAPITRE 5
La reconnaissance, la relation et la valeur au-dela du prix
Les économies modernes sont baties sur les transactions.

Chaque jour, des milliards d’échanges ont lieu entre acheteurs et
vendeurs, employeurs et employés, institutions et individus.

La langue de ces échanges est le prix.

Le prix permet la coordination.
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Le prix permet la comparaison.
Le prix permet l'efficacité.
Sans le prix, les grands marchés auraient du mal a fonctionner.

Il existe pourtant une question que les systémes financiers posent
rarement :

Que se passe-t-il quand la valeur dépasse le prix ?
Le Protocole a un dollar commence par cette question.
Ce n’est pas une théorie de 'argent.

C’est une théorie de la reconnaissance.

La différence entre paiement et reconnaissance

La plupart des transactions se terminent quand I’argent change de
mains.

La relation est achevée.

L’obligation disparait.

L’échange est terminé.

La reconnaissance fonctionne autrement.

La reconnaissance va au-dela de la transaction.

La reconnaissance prend acte de I'existence d’un autre étre
humain.

Elle dit :
«Je te vois. »

« Je comprends le sens de cet échange. »
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« Cette interaction compte au-dela de la valeur financieére qui lui
est attachée. »

La distinction parait minime.

Ses conséquences sont considérables.

Un paiement solde un compte.

La reconnaissance commence une relation.
Pourquoi les marchés préférent les chiffres
Les marchés préferent naturellement les variables mesurables.
Le chiffre d’affaires.

Le bénéfice.

La croissance.

La part de marché.

L’actif.

Le passif.

Ces indicateurs sont utiles parce qu’ils peuvent s’exprimer avec
précision.

La reconnaissance résiste a la précision.

La confiance ne peut pas étre mesurée parfaitement.
Le respect ne peut pas étre mesuré parfaitement.
L’affection ne peut pas étre mesurée parfaitement.

La mémoire ne peut pas étre mesurée parfaitement.
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Pourtant, les étres humains organisent une grande partie de leur
vie autour de ces forces mémes.

On peut oublier une transaction.
On oublie rarement une reconnaissance sincere.

Le souvenir demeure parce que I'expérience touche l'identité
plut6t que la comptabilité.

C’est le territoire qu’explore le Protocole a un dollar.
L’échange symbolique

Les civilisations sont pleines d’échanges symboliques.
Une poignée de main.

Une signature.

Un cadeau.

Une lettre.

Une médaille.

Un objet de famille.

Une photographie.

La valeur monétaire reste souvent secondaire.

La valeur symbolique devient premiere.

Ce qui compte, ce n’est pas I'objet lui-méme.

Ce qui compte, c’est ce que 1'objet représente.

Le monde sous-estime souvent les symboles parce que les
symboles paraissent irrationnels.
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Pourtant, les organisations, les nations, les religions, les familles et
les marques reposent toutes sur des structures symboliques.

Retirez les symboles, et la structure commence a s’affaiblir.
Le symbole porte le sens.

Le sens porte la continuité.

La continuité porte 'identité.

Le cadeau payé par Meére Gillette

Quand ma femme Elisabetta était enceinte de nos jumeaux, notre
gynécologue était Paolo Puglia.

Paolo suivit toute la grossesse.
Avec le temps, une relation professionnelle devint une amitié.
Au début, il était convaincu que j’étais médecin.

Pendant les consultations, il m’appelait a coté de lui et
m’expliquait les procédures, la terminologie et les détails
cliniques.

Je finis par devoir I'arréter.

Jeris et lui dis :

« Paolo, je vends des lames de rasoir. »
« Quel médecin ? »

Nous rimes tous les deux.

Le malentendu disparut.

L’amitié resta.
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Bien avant qu'un examen ne le confirme, j’affirmais que nous
attendions des jumeaux.

Paolo préférait s’en remettre a I’échographie.

Un jour, il me demanda pourquoi j’en étais si str.
Je répondis aussitot.

« Mon grand-pere a eu des jumeaux. »

« Mon pere a eu des jumeaux. »

« J’aurai des jumeaux. »

« Et puis, Gillette m’a entrainé pendant des années avec la méme
promotion : »

« Deux achetés, un payé. »
Paolo sourit.

Puis arriva le jour de I’échographie.
Il fit 'examen une fois.
Puis une deuxiéme.

Puis une troisieme.

Enfin, il me regarda et dit :
« Bon sang, Nando. »

« Ce sont des jumeaux. »

« Nom de Dieu. »

Les jumeaux naquirent.

Paolo continua de refuser d’étre payé.
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J’avais beau essayer de régler le compte, il refusait, tout
simplement.

« Ne t'inquiete pas. »

« Je suis fait comme ca. »

Peut-étre.

Mais moi, non.

J’ai toujours eu du mal avec les dettes de gratitude.

A la méme époque, Gillette avait lancé une initiative commerciale
pour accélérer I'introduction d’Oral-B dans certains comptes de la
distribution.

L’un de mes clients, Franco, possédait douze supermarchés.

Mon responsable de secteur avait alloué six mille euros de
ressources promotionnelles pour soutenir le projet.

L’idée de simplement remettre de 'argent ne me plaisait pas.

Si 'on récompense trop souvent un comportement avec de ’argent
liquide, les gens finissent par ne plus accorder de valeur au
comportement et se mettent a attendre le prochain paiement.

Je cherchai donc une autre solution.

Franco venait de se marier.

Braun faisait partie de notre portefeuille.

Je proposai une opération différente.

Une partie de la marchandise Braun resta chez Franco.

L’autre partie prit une autre route.
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Un coursier la livra directement a Paolo.

Le plus drole, c’est qu’aucune des personnes concernées n’était
tout a fait a 'aise avec cet arrangement.

Franco était convaincu qu’une partie de I'opération me revenait

d’'une maniere ou d’'une autre a titre personnel.
Paolo n’avait jamais rien demandé.

Et moi, j’essayais simplement de rembourser une dette que
I’argent ne pouvait pas solder.

Au bout du compte, le détail le plus remarquable était celui-ci :
Je n’ai rien payé.

Franco n’a rien payé.

Paolo n’a rien payé.

Mere Gillette a tout payé.

La promotion.

Les produits Braun.

Le cadeau de mariage.

Et, indirectement, méme les visites médicales que Paolo avait
refusé de faire payer.

Bien des années plus tard, je souris encore quand j’y pense.

Officiellement, le systéeme comptable enregistra un investissement
promotionnel.

Ma mémoire enregistra quelque chose de tout a fait différent.

La gratitude.
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Et la gratitude n’a jamais obéi aux régles de la comptabilité.
Le probléeme de la pensée purement transactionnelle

Quand chaque interaction devient transactionnelle, quelque chose
d’important disparait.

La relation devient temporaire.

L’horizon devient court.

Tout devient négociable.

Tout devient remplacable.

Le résultat peut étre efficace.

Il crée rarement de la fidélité.

Les gens restent a cause des relations.

Les clients reviennent a cause de la confiance.

Les employés restent a cause du sens.

Les communautés survivent grace a la reconnaissance.

Les systemes purement transactionnels ont du mal a produire ces
résultats.

Ils génerent de l'activité.

Ils génerent du mouvement.

Ils générent de ’échange.

Mais ils ont souvent du mal a générer de I’attachement.

Et 'attachement est 'une des formes les plus puissantes de capital
a long terme.
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Pourquoi un dollar compte

Le Protocole a un dollar ne se concentre pas sur le montant.
Il se concentre sur le sens.

Un dollar, c’est volontairement peu.

Sa valeur économique est limitée.

Sa valeur symbolique peut étre illimitée.

Un échange symbolique retire la richesse de la conversation.

Le milliardaire et I'ouvrier vivent des réalités financiéres
différentes.

Pourtant, tous deux peuvent participer au méme acte de
reconnaissance.

Le protocole met donc les statuts a égalité.

Il détourne l'attention des ressources pour la porter vers la
reconnaissance.

Non pas :

« Combien possédez-vous ? »

Mais :

« Reconnaissez-vous la valeur de cette relation ? »
Cette question opere a un autre niveau.

Le registre de la reconnaissance

Les organisations tiennent des bilans financiers.

Les étres humains tiennent des bilans invisibles.
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La confiance accumulée.

Les promesses tenues.

Le respect démontré.

La fiabilité prouvée.

Les relations préservées.

Rien de tout cela n’apparait dans les rapports annuels.
Tout cela influence les résultats futurs.

Les institutions les plus solides comprennent les deux systémes
comptables.

Elles gerent le capital financier.
Elles gerent aussi le capital relationnel.
Ignorer 'un ou l'autre crée un déséquilibre.

Une entreprise peut atteindre la rentabilité tout en détruisant la
confiance.

Une personne peut accumuler de la richesse tout en perdant ses
relations.

Les chiffres peuvent rester positifs.
Le bilan invisible peut étre en train de s’effondrer.
La reconnaissance comme stratégie

La reconnaissance est souvent présentée comme une notion
morale.

C’est aussi une notion stratégique.

Les gens soutiennent les institutions qui les reconnaissent.
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Les communautés grandissent autour d’une reconnaissance
partagée.

Les marques deviennent durables quand elles signifient quelque
chose au-dela de leur fonction.

Cela ne suppose aucune manipulation.

Une reconnaissance authentique ne se fabrique pas indéfiniment.
Les gens finissent par détecter les comportements artificiels.

La reconnaissance qui génere la confiance doit étre sincere.

Quand elle est sincere, elle devient un avantage concurrentiel que
les concurrents ont du mal a imiter.

Les produits peuvent étre copiés.

La reconnaissance est plus difficile a reproduire.
L’économie de la relation

L’avenir continuera d’exiger des transactions.
Rien dans ce chapitre ne prétend le contraire.
L’économie a besoin de prix.

Elle a besoin de contrats.

Elle a besoin de marchés.

Pourtant, a c6té de I’économie de la transaction existe un autre
systeme.

L’économie de la relation.

Dans ce systéme, la valeur nait de la confiance, de la continuité, de
la réputation, de la mémoire et de la reconnaissance.
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Les institutions les plus durables réussissent dans les deux
économies.

Elles comprennent les transactions.
Elles comprennent aussi les relations.
Quand une dimension est ignorée, la durée devient difficile.

Quand les deux dimensions agissent ensemble, la résilience
augmente.

Au-dela des ventes

Le Protocole a un dollar remet finalement en cause une idée

familiére.

Beaucoup d’organisations croient que leur objectif premier est la
transaction.

La transaction est importante.
Elle est rarement I'objectif final.

L’objectif le plus profond est souvent la relation qui se crée
ensuite.

Une vente unique se termine vite.
Une relation qui a du sens peut durer des décennies.

La différence entre les deux explique pourquoi certaines
institutions disparaissent tandis que d’autres traversent les
générations.

L’une se concentre exclusivement sur le chiffre d’affaires.

L’autre se concentre a la fois sur le chiffre d’affaires et sur la
relation.
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La seconde approche demande plus de patience.
Elle crée souvent une plus grande durabilité.
Réflexion finale

Le Protocole a un dollar ne parle pas d’argent.

Il parle de reconnaissance.

Il soutient que certains des échanges les plus importants de la vie
humaine ne peuvent pas se comprendre par le seul prix.

Un dollar peut servir de monnaie.

Un dollar peut aussi servir de symbole.
Le premier crée une transaction.

Le second crée du sens.

Les marchés ont besoin de transactions.
Les civilisations ont besoin de sens.

Les institutions les plus solides reconnaissent 'importance des
deux.

Telle est la lecon du Protocole a un dollar.
Non pas que 'argent soit sans importance.

Mais que les formes de valeur les plus durables commencent
souvent la ou 'argent cesse d’étre le sujet central et ou la
reconnaissance humaine le devient.

Le capital compte la valeur.
La reconnaissance la crée.

CHAPITRE 6
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L’habitude, la continuité et Uautoroute invisible

La plupart des investisseurs croient investir dans des produits.
Ce n’est pas le cas.

Du moins, pas entiérement.

Les produits sont visibles.

Les produits peuvent étre photographiés.

Les produits peuvent étre comptés.

Les produits peuvent faire 'objet de publicité.

Les produits peuvent étre comparés aux produits concurrents.

Parce que les produits sont visibles, ils dominent la conversation.

Pourtant, visibilité et importance ne sont pas toujours la méme
chose.

L’argument central de La Franchise est simple :

L’actif le plus précieux d'une institution qui réussit n’est souvent
pas le produit lui-méme.

C’est 'autoroute comportementale qui permet au produit de
circuler, encore et encore, a travers des millions de vies.

L’illusion du produit

L’histoire est remplie de produits qui n’existent plus.
Les technologies disparaissent.

Les formats disparaissent.

Les catégories disparaissent.
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Des industries entiéres disparaissent.

Le produit qui domine une génération devient souvent obsoléte a
la suivante.

Cette réalité souléve une question inconfortable.

Si les produits sont temporaires, qu’est-ce qui survit vraiment ?
La réponse se trouve rarement a l'intérieur du produit.

Elle se trouve a l'intérieur du comportement.

Les organisations croient souvent vendre des objets.

En réalité, elles participent a des habitudes.

L’objet peut changer.

L’habitude survit souvent.

Une entreprise qui ne saisit pas cette distinction devient
dépendante d’un seul produit.

Une entreprise qui la saisit devient capable de se réinventer.
La décision du matin

Prenons un geste simple.

Une personne se réveille.

Elle suit une routine.

Elle prend un objet familier.

Elle répéte un geste familier.

La décision ne demande presque aucun effort conscient.
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Des milliers de gestes semblables se produisent chaque jour dans
le monde.

L’individu les vit comme des choix personnels.

L’institution les vit comme de la demande.

L’investisseur les vit comme du chiffre d’affaires.

Pourtant, sous ces trois perspectives se trouve une seule force :
I’habitude.

L’habitude transforme un comportement occasionnel en
comportement prévisible.

Le comportement prévisible crée la continuité.

La continuité crée le socle sur lequel se batissent les franchises.
Pourquoi ’habitude compte

Les étres humains ont une attention limitée.

Si chaque décision exigeait une analyse complete, la vie
quotidienne deviendrait impossible.

L’habitude résout ce probleme.
Elle automatise le comportement.
Elle réduit l'effort cognitif.

Elle crée de l'efficacité.

Cette caractéristique rend ’habitude extraordinairement
précieuse.

Un consommateur peut évaluer un achat avec soin la premiére
fois.
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A la centiéme répétition, I'évaluation disparait souvent.

Le geste devient automatique.

A ce moment-13, l'institution obtient quelque chose d’important.
Elle ne dépend plus exclusivement de la persuasion.

Elle s’intégre a la routine.

La routine est I'une des formes de stabilité les plus puissantes dont
puisse disposer une organisation.

Du produit au systéme

Les organisations faibles se concentrent sur les produits.
Les organisations fortes se concentrent sur les systemes.
Un produit peut réussir par accident.

Un systéme, rarement.

Le modele de la franchise représente le passage d’'une pensée
produit a une pensée systéme.

La pensée systeme pose d’autres questions.

Non pas :

« Ce produit est-il bon ? »

Mais :

« Quel comportement ce produit renforce-t-il ? »
Non pas :

« Combien d’unités ont été vendues ? »

Mais :
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« Quelle est la solidité du schéma qui a produit ces ventes ? »

Les réponses en révelent souvent davantage que les indicateurs de
performance a court terme.

L’architecture de la répétition

Les franchises réussissent parce qu’elles réduisent I'incertitude.
Un client entre dans un environnement familier.
Il attend une expérience familiere.

L’expérience se répéte.

L’attente se renforce.

Le cycle continue.

La constance devient confiance.

La confiance devient répétition.

La répétition devient valeur.

La valeur devient durabilité.

Le processus parait simple.

Son exécution est extraordinairement difficile.

Maintenir la constance a travers les années, les cultures, les lieux

et les environnements économiques exige de la discipline.
Cette discipline devient une partie de la franchise elle-méme.
L’avantage de la longévité

Beaucoup d’institutions se concentrent sur la croissance.

La croissance compte.
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Mais la durabilité compte aussi.

Un systeme en croissance rapide qui manque de continuité peut
s’effondrer quand les conditions changent.

Un systeme durable survit parce qu’il a accumulé des habitudes
assez fortes pour résister aux bouleversements.

Le temps devient un allié.

Chaque année renforce la familiarité.
Chaque année approfondit la confiance.
Chaque année consolide la mémoire.

Ce qui parait mir vu de 'extérieur est peut-étre en train de
devenir plus fort.

La franchise accumule sa force en silence.
Sa puissance nait de la répétition plutét que du spectacle.
Le consommateur et I'investisseur

Consommateurs et investisseurs voient souvent la méme
institution différemment.

Les consommateurs vivent la franchise directement.
Les investisseurs la vivent indirectement.

Les consommateurs rencontrent des routines.

Les investisseurs rencontrent des chiffres.

Les consommateurs créent le comportement.

Les investisseurs analysent le comportement.
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Les meilleures occasions d’investissement apparaissent souvent
quand les deux perspectives convergent.

Quand une institution allie de solides performances financieres a
des schémas de comportement profondément enracinés, sa
durabilité augmente.

Les chiffres s’appuient alors sur la culture.

La culture s’appuie sur la répétition.

La relation se renforce d’elle-méme.

Le véritable héritage

Beaucoup pensent que I’héritage se compose d’argent.

C’est parfois le cas.

Mais les institutions héritent de quelque chose d’aussi important.

Des schémas.

Des routines.

Des systemes.

Des méthodes.

Des attentes.

Ces éléments traversent les générations.
Les employés en héritent.

Les clients en héritent.

Les communautés en héritent.

La franchise devient donc un mécanisme qui transmet le
comportement a travers le temps.
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Les produits peuvent évoluer.

La structure comportementale survit.

Cette structure devient le véritable héritage.
Au-dela des marchés

Le principe de la franchise dépasse le commerce.
Les familles fonctionnent par habitudes.

Les communautés fonctionnent par habitudes.
Les nations fonctionnent par habitudes.

Les institutions fonctionnent par habitudes.

La civilisation humaine elle-méme repose sur des comportements
répétés transmis au fil du temps.

Les marchés offrent simplement I'une des démonstrations les plus
claires de ce principe.

Une fois reconnu, le schéma apparait partout.

La structure visible change.

Le noyau comportemental reste étonnamment constant.
Réflexion finale

Les investisseurs parlent souvent des produits parce que les
produits sont faciles a voir.

La réalité profonde est plus subtile.
Les produits voyagent sur les habitudes.

Les habitudes voyagent sur la répétition.
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La répétition crée la continuité.

La continuité crée la durabilité.

La durabilité crée la valeur.

La franchise n’est donc pas un objet.
C’est un systéme.

Pas un produit.

Un schéma.

Pas un moment.

Une relation de long terme entre le comportement humain et la
continuité des institutions.

Telle est la lecon de La Franchise.

Les organisations les plus solides ne se contentent pas de vendre
des produits.

Elles deviennent une partie des routines.

Et une fois qu’une routine s’intégre a la vie quotidienne, elle
acquiert une forme de permanence qu’aucune campagne
publicitaire ne peut acheter et qu’aucun concurrent ne peut
facilement reproduire.

Les produits créent des transactions.

Les habitudes créent des franchises.

Les franchises créent la durée.
CHAPITRE 7

L’actif qui n’apparait nulle part et qui influence tout
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La confiance est I'une des forces les plus importantes de la vie
économique.

C’est aussi I'une des moins visibles.

Les marchés financiers mesurent le chiffre d’affaires.
Ils mesurent les bénéfices.

Ils mesurent I'actif.

Ils mesurent le passif.

La confiance n’apparait nulle part dans le bilan.
Pourtant, chaque bilan en dépend secretement.

Sans confiance, les transactions ralentissent.

Sans confiance, les accords cofitent plus cher.

Sans confiance, les institutions consacrent de plus en plus de
temps a se protéger des personnes mémes avec qui elles cherchent
a coopérer.

Le paradoxe est simple.

La confiance est difficile a calculer.

Son absence devient impossible a ignorer.

Avant le capital vient la confiance

Beaucoup pensent que le capital crée le succes.

En réalité, le capital suit souvent la confiance.

Un préteur accorde un crédit parce que la confiance existe.

Un client passe une commande parce que la confiance existe.
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Un investisseur engage des ressources parce que la confiance
existe.

Un employé rejoint une organisation parce que la confiance existe.

Retirez la confiance de ’équation, et chaque décision devient plus
difficile.

Chaque accord exige des vérifications supplémentaires.
Chaque promesse exige des garanties supplémentaires.
Chaque interaction cotite plus cher.

Le vrai cotit de la méfiance apparait rarement dans les rapports
financiers.

Il apparait dans les retards.

Il apparait dans ’hésitation.

Il apparait dans les occasions jamais saisies.

Le contrat invisible

Tout contrat formel repose sur un contrat informel.
Le contrat formel précise les obligations.

Le contrat informel précise les attentes.

Deux organisations peuvent signer des documents identiques.
Une relation prospére.

L’autre échoue.

La différence tient souvent a la confiance.

Le contrat invisible gouverne le comportement quand le langage
écrit ne suffit plus.
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Il détermine si les gens cooperent de leur plein gré.
Il détermine si les désaccords deviennent des conflits.
Il détermine si I'incertitude engendre la panique ou la patience.

La confiance devient le systeme d’exploitation qui se trouve sous
l'accord officiel.

La vitesse de la confiance

La confiance change la vitesse d’'un systeme.

Un environnement de confiance élevée avance vite.
Les décisions se prennent plus vite.

L’information circule plus librement.

La collaboration exige moins de surveillance.
L’innovation rencontre moins de résistance.

Un environnement de faible confiance se comporte autrement.
Chaque action exige une approbation.

Chaque décision exige une vérification.

Chaque conversation suscite la méfiance.

La productivité baisse.

L’énergie passe de la création a la protection.
L’organisation reste active.

Le progres ralentit.

La confiance agit donc comme un accélérateur.

Sa présence augmente la vitesse.
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Son absence augmente la friction.

Pourquoi la confiance se capitalise

La confiance se comporte comme un intéret.

Elle se capitalise par la répétition.

Une seule promesse tenue crée de ’'assurance.

Des promesses tenues a répétition créent de la crédibilité.
Des années de comportement constant créent la confiance.
Le processus est graduel.

La plupart des gens ne le remarquent pas pendant qu’il se produit.
Puis un jour, ils découvrent qu’on leur fait confiance.

La relation parait solide.

L’institution parait durable.

La réputation parait établie.

Ce qui semble soudain est généralement le fruit d’années
d’accumulation.

La confiance grandit en silence.
Comme I’habitude.

Comme la réputation.

Comme la mémoire.

Sa plus grande force vient de sa capacité a se capitaliser tout en
restant en grande partie invisible.

Le lien entre confiance et pouvoir
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Le pouvoir est souvent mal compris.

Beaucoup associent le pouvoir a 'autorité.

Les titres.

Les budgets.

Le controle.

L’acces.

Ces formes de pouvoir existent.

Ce ne sont pas les plus durables.

La confiance crée une forme d’influence plus profonde.

Les gens suivent de leur plein gré les personnes en qui ils ont
confiance.

Les clients reviennent de leur plein gré vers les organisations en
qui ils ont confiance.

Les communautés soutiennent de leur plein gré les institutions en

qui elles ont confiance.

Le mot clé est « de leur plein gré ».

L’autorité peut produire 'obéissance.

La confiance produit 'engagement.

L’obéissance dure tant que dure la surveillance.
L’engagement survit quand la surveillance disparait.

Cette distinction explique pourquoi la confiance reste I'un des
actifs les plus stratégiques dont puisse disposer une institution.

La confiance dans la crise
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La valeur de la confiance devient le plus visible dans 'adversité.

N’importe qui peut paraitre str de lui quand les conditions sont
favorables.

La vraie épreuve arrive dans I'incertitude.

Une institution digne de confiance recoit de la patience.
Une institution dont on se méfie recoit de la suspicion.
Un dirigeant digne de confiance recoit du soutien.

Un dirigeant dont on se méfie rencontre de la résistance.

Une organisation digne de confiance survit plus facilement a ses
erreurs.

Une organisation dont on se méfie peut étre abimée méme par des
fautes mineures.

La confiance agit comme une réserve stratégique accumulée avant
Parrivée de la crise.

Quand la pression monte, la réserve devient disponible.

Les organisations ne découvrent si elles ont investi dans la
confiance qu’au moment ot elles doivent y puiser.

Le cotit de la confiance trahie

Batir la confiance prend des années.

La détruire peut prendre quelques minutes.

Cette asymétrie explique pourquoi la confiance a tant de valeur.
Le processus ressemble a celui de la réputation.

Le progres est graduel.
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Les dégats peuvent étre immédiats.

Un seul acte de tromperie peut effacer des années de crédibilité
accumulée.

Une seule promesse rompue peut transformer toute une relation.
La lecon n’est pas la perfection.

Aucune institution n’est parfaite.

La lecon est la constance.

La confiance survit aux erreurs.

Elle a du mal a survivre a la malhonnéteté.

On pardonne plus facilement I’erreur que la trahison.
Confiance et identité

La confiance dépend, au fond, de I'identité.

Les gens font confiance a ce qui se comporte avec constance.
Les gens font confiance a ce qui reste reconnaissable.

Les gens font confiance a ce qui fait preuve de continuité dans le
temps.

Une institution sans identité a du mal a entretenir la confiance.
Une personne sans identité a du mal a inspirer confiance.
Réflexion finale

Le monde moderne dispose d’outils extraordinaires pour mesurer
le capital.

Il dispose de moins d’outils pour mesurer la confiance.
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Pourtant, la confiance reste I'une des forces les plus puissantes qui
faconnent le comportement humain.

Elle influence chaque transaction.
Chaque institution.

Chaque relation.

Chaque marché.

Elle ne se fabrique pas instantanément.
Elle ne s’achete pas directement.
Elle ne s'impose pas par l'autorité.
Elle doit se mériter.

Lentement.

Avec constance.

Encore et encore.

C’est pourquoi la confiance représente une forme unique de
capital.

Le capital financier peut se transférer.
La confiance doit s’accumuler.

Et parce qu’elle doit étre accumulée, elle devient I'un des rares
actifs dont la création ne peut étre accélérée par le seul argent.

La lecon de ce chapitre est simple :
Le capital peut lancer un voyage.

La confiance décide jusqu’ou il peut aller.
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CHAPITRE 8
Le systeme invisible derriére la continuité
Le monde moderne est obsédé par 'information.
Les organisations collectent des données.
Les gouvernements collectent des données.
Les marchés collectent des données.
Les individus collectent des données.
L’hypotheése qui sous-tend ce comportement parait évidente :

plus nous possédons d’informations, plus nos décisions
deviennent intelligentes.

Pourtant, I'information n’est pas la mémoire.

Et la mémoire est bien plus importante.

L’information existe dans un stockage.

La mémoire existe dans I’action.

L’information peut étre archivée.

La mémoire influence le comportement.

La distinction est fondamentale.

La plupart des institutions possédent de I'information.

Bien moins nombreuses sont celles qui possédent une mémoire.
Ce chapitre explore cette différence.

Car 'avenir de toute institution dépend de ce dont elle se souvient.

La différence entre données et mémoire
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Les données s’accumulent.

La mémoire s’integre.

Une entreprise peut posséder cinquante ans de rapports.
Cela ne signifie pas qu’elle se souvienne de quoi que ce soit.
Un gouvernement peut posséder d'immenses archives.
Cela ne signifie pas qu’il comprenne sa propre histoire.

Un individu peut posséder des milliers de livres.

Cela ne signifie pas qu’il possede le savoir.

Le méme principe s’applique aux organisations.

L’information ne devient mémoire que lorsqu’elle influence les
décisions futures.

Sinon, elle reste du matériel stocké.
Le monde financier confond souvent ces deux notions.

Il suppose qu’accumuler de I'information produit
automatiquement de la compréhension.

L’expérience suggere le contraire.

Les organisations qui survivent sont rarement celles qui collectent
le plus d’informations.

Ce sont celles qui apprennent a transformer I'information en
mémoire institutionnelle.

La mémoire comme avantage concurrentiel
La plupart des avantages concurrentiels finissent par s’affaiblir.

Les produits deviennent obsolétes.

gillettenarrative.com 66



Les technologies se démodent.

Les brevets expirent.

Les positions sur le marché changent.

La mémoire fonctionne autrement.

La mémoire se capitalise.

Chaque décision réussie crée de 'expérience.
Chaque échec crée de 'expérience.

Chaque crise crée de I'expérience.

Chaque redressement crée de ’expérience.

L’organisation qui conserve ces lecons accumule un avantage
invisible.

Elle n’a pas besoin de redécouvrir sans cesse les mémes vérités.

Elle aborde chaque nouveau défi a partir d'un niveau de
compréhension plus élevé.

De l'extérieur, les observateurs appellent souvent cela la sagesse.
De l'intérieur, c’est généralement la mémoire.
Le probléme de 'amnésie institutionnelle

Beaucoup d’organisations souffrent d'un mal dont on parle
rarement.

L’amnésie institutionnelle.
Les gens partent.

La direction change.
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Les équipes sont restructurées.

Les systémes sont remplacés.

Le savoir accumulé au fil des décennies disparait lentement.
L’organisation reste physiquement présente.

Pourtant, sa mémoire s’affaiblit.

Les conséquences peuvent ne pas apparaitre tout de suite.
Elles surgissent plus tard.

Les mémes erreurs reviennent.

Les mémes risques réapparaissent.

Les mémes lecons doivent étre réapprises.

L’organisation croit affronter de nouveaux problemes.

Souvent, elle affronte de vieux problémes dont plus personne ne se
souvient.

Voila pourquoi la mémoire n’est pas seulement historique.
Elle est opérationnelle.

Le code de la famille

La notion de mémoire dépasse les entreprises.

Les familles fonctionnent par la mémoire.

Les communautés fonctionnent par la mémoire.

Les nations fonctionnent par la mémoire.

Des civilisations entiéres transmettent le savoir d’'une génération a
Pautre par les récits, les rituels, les traditions et I'’éducation.

gillettenarrative.com 68



Sans mémoire, la continuité devient impossible.

Chaque génération repartirait de zéro.

Le progres ralentirait considérablement.

Le méme principe s’applique a l'intérieur des organisations.

La survie institutionnelle dépend de la transmission du savoir.
Le code doit étre transmis.

Sinon, il disparait.

Le Code de la mémoire ne consiste donc pas a préserver le passé.
Il consiste a rendre I’avenir possible.

Pourquoi les crises révelent la mémoire

La valeur de la mémoire devient surtout visible dans I'incertitude.

Quand les conditions restent stables, presque n’importe quel
systeme peut fonctionner.

Quand la rupture arrive, la mémoire devient décisive.

Les organisations dotées d'une mémoire forte reconnaissent les
schémas.

Elles se souviennent des crises précédentes.

Elles se souviennent des réponses qui ont réussi.
Elles se souviennent des réponses qui ont échoué.
Cette capacité n’élimine pas l'incertitude.

Elle réduit la confusion.

L’institution possede un contexte.
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L’événement peut étre nouveau.

Les principes restent familiers.

La mémoire transforme la panique en perspective.
L’archive humaine

Chaque individu expérimenté devient une archive.
Non parce qu’il sait tout.

Parce qu’il se souvient de suffisamment.
L’expérience crée des schémas.

Les schémas créent le jugement.

Le jugement améliore les décisions.

Voila pourquoi la sagesse apparait rarement d'un coup.
Elle s’accumule peu a peu.

Une personne qui a connu plusieurs environnements, marchés,
cultures et crises développe une base de données intérieure plus
riche.

L’archive devient portable.

Elle voyage avec lui.

Les organisations sous-estiment souvent cette forme de capital.
Elles remarquent les postes.

Elles remarquent les titres.

Elles remarquent les diplomes.

Elles négligent la mémoire.
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Puis elles s’étonnent quand des personnes expérimentées partent
et que les performances changent.

Le savoir n’a jamais été entierement documenté.
Il vivait dans les personnes.

Mémoire et identité

L’identité dépend de la mémoire.

Une personne qui oublie son histoire peine a se comprendre elle-
méme.

Une institution qui oublie son histoire peine a comprendre sa
raison d’étre.

La mémoire apporte la continuité.
Elle explique pourquoi certains principes comptent.

Elle explique pourquoi certaines décisions ont été prises.

Elle explique comment un systéme est arrivé a sa position actuelle.

Sans mémoire, I'identité devient fragile.
L’institution existe encore.

Pourtant, elle perd son orientation.

Elle sait ou elle est.

Elle ne se souvient plus pourquoi.

C’est I'un des plus grands risques auxquels font face les
organisations qui réussissent.

Le succes engendre la complexité.

La complexité obscurcit la mémoire.
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Le systéme finit par oublier ce qui avait créé le succes au départ.
La valeur stratégique du souvenir

Le management moderne se concentre souvent sur I'innovation.
L’innovation compte.

La mémoire compte aussi.

L’innovation sans mémoire devient une expérimentation sans
direction.

La mémoire sans innovation devient une conservation sans
croissance.

Les institutions les plus solides maintiennent les deux.

Elles se souviennent.

Elles s’adaptent.

Elles préservent les principes tout en faisant évoluer les méthodes.
Cet équilibre crée la durabilité.

L’avenir n’appartient pas exclusivement aux innovateurs.

Il n’appartient pas non plus exclusivement aux traditionalistes.

Il appartient aux institutions capables de se souvenir de ce qui
compte tout en changeant ce qui ne compte plus.

Le code
Toute institution durable possede un code.
Pas nécessairement écrit.

Pas nécessairement formel.
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Un code de présupposés.

Un code de principes.

Un code de lecons accumulées.

Le code de I'individu devient caractere.

Le code de l'institution devient culture.

Le code de la civilisation devient tradition.

La transmission de ce code détermine la continuité.
Une fois le code oublié, le déclin suit souvent.

Pas immédiatement.

Progressivement.

La structure demeure.

Le sens s’efface.

L’organisation continue de fonctionner.

Pourtant, elle ne se comprend plus elle-méme.
Réflexion finale

Le monde moderne célebre 'information.

La Saga de Wall Street célebre la mémoire.
L’information explique ce qui s’est passé.

La mémoire explique ce que cette expérience signifie.
L’information peut s’acheter.

La mémoire doit se mériter.
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L’information remplit les bases de données.
La mémoire fagonne les décisions.

Les institutions les plus solides ne sont pas nécessairement celles
qui en savent le plus.

Ce sont celles qui se souviennent des choses les plus importantes.
Telle est la lecon du Code de la mémoire.

Le capital peut financer la croissance.

La technologie peut accélérer la croissance.

L’innovation peut créer la croissance.

Mais c’est la mémoire qui décide si la croissance peut survivre
assez longtemps pour devenir un héritage.

L’information enregistre le passé.
La mémoire le porte en avant.

Et la continuité commence la ou la mémoire est
préservée.

CHAPITRE 9

Les actifs qui déterminent la valeur sans apparaitre dans les
comptes

Toute institution tient un bilan.
Des actifs.

Des passifs.

De la trésorerie.

De la dette.
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Des stocks.

Des équipements.

Des investissements.

Le bilan remplit une fonction essentielle.

Il traduit la complexité en chiffres.

Il offre aux investisseurs un cadre d’évaluation.

Il permet aux dirigeants de mesurer la performance.

Il offre un langage par lequel les organisations communiquent leur
réalité économique.

Pourtant, tout observateur expérimenté finit par rencontrer un
paradoxe.

Certaines organisations paraissent plus fortes que leurs chiffres.
D’autres paraissent plus faibles.

L’explication se trouve souvent en dehors du bilan lui-méme.

Il existe un autre systéme comptable.

Un systéme invisible.

Ses actifs ne peuvent étre audités par les méthodes classiques.
Ses passifs ne peuvent étre mesurés avec précision.

Ses écritures sont rarement évoquées lors des conférences sur les
résultats.

Pourtant, son effet sur les résultats a long terme est profond.

Ce systeme caché, je 'appelle le Bilan invisible.
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Au-dela du capital financier

Le capital financier compte.

Cela ne devrait pas préter a controverse.

Sans capital, la croissance devient difficile.

Sans capital, 'investissement devient impossible.
Sans capital, 'occasion reste inexploitée.

Le Bilan invisible ne rejette pas le capital financier.
11 élargit la discussion.

Car le capital financier opere aux c6tés d’'une autre catégorie de
valeur.

La confiance.

La réputation.

La crédibilité.

La mémoire institutionnelle.
La notoriété de la marque.
La continuité culturelle.

La légitimité de la direction.

Ces actifs influencent les comportements bien avant que leurs
effets n’apparaissent dans les rapports financiers.

Une entreprise peut posséder des ressources considérables tout en
perdant la confiance.

Une autre peut posséder moins de ressources tout en conservant
une loyauté extraordinaire.
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Les chiffres seuls expliquent rarement la différence.

L’actif appelé confiance

La confiance est 'un des plus gros actifs du Bilan invisible.

Contrairement a la trésorerie, elle ne peut étre transférée
instantanément.

Contrairement aux stocks, elle ne peut étre fabriquée sur
demande.

Contrairement a la dette, elle ne peut étre refinancée.
La confiance doit étre accumulée.

Avec le temps, la confiance devient une réserve capable de
soutenir I'institution dans les périodes difficiles.

La réputation comme expérience stockée
On décrit souvent la réputation comme une image.
La description est incomplete.

La réputation est mémoire.

Plus précisément, la réputation est mémoire collective.

Elle représente les observations accumulées par des milliers ou

des millions d’individus au fil du temps.
Une réputation ne s’achéte pas directement.
La publicité peut créer de la notoriété.

La notoriété n’est pas la réputation.

La réputation nait quand I'expérience confirme les attentes, encore

et encore.
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Voila pourquoi les réputations solides survivent souvent aux
revers passagers.

La réserve est grande.

La mémoire est profonde.

Le Bilan invisible contient des décennies de crédibilité accumulée.
La mémoire institutionnelle comme capital

Les organisations sous-estiment souvent la mémoire.

Elles célebrent I'innovation.

Elles célebrent la rupture.

Elles célebrent la transformation.

Ces objectifs ont de la valeur.

Pourtant, la mémoire remplit une fonction tout aussi importante.

La mémoire empéche 'organisation de payer plusieurs fois la
méme lecon.

Une institution qui se souvient fonctionne autrement.
Elle reconnait les schémas.

Elle évite les erreurs prévisibles.

Elle comprend le contexte.

Ses décisions naissent d’'un savoir accumulé plutot que
d’observations isolées.

La mémoire institutionnelle se comporte donc comme une forme
de capital.

Non parce qu’elle apparait dans les rapports.
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Parce qu’elle améliore le jugement.

Et un meilleur jugement influence les résultats.

Le coté du passif

Tout bilan comporte des passifs.

Le Bilan invisible ne fait pas exception.

Les promesses non tenues.

La crédibilité perdue.

Le cynisme interne.

L’incohérence de la direction.

La dégradation culturelle.

Ces éléments fonctionnent comme des passifs.

Le probleme, c’est qu'’ils restent souvent cachés longtemps.
Les passifs financiers exigent une attention immédiate.

Les passifs invisibles s’accumulent souvent sans qu’on les
remarque.

L’institution parait en bonne santé.

Le chiffre d’affaires reste stable.

Les opérations continuent.

Pourtant, sous la surface, la confiance s’érode peut-étre.

Quand les conséquences visibles apparaissent, le passif est souvent
devenu considérable.

L’angle mort du marché
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Les marchés excellent a mesurer le visible.

Ils peinent parfois a évaluer l'invisible.

Les analystes peuvent estimer le chiffre d’affaires.
Ils peuvent estimer les bénéfices.

Ils peuvent estimer les taux de croissance.
Estimer la confiance est plus difficile.

Estimer la loyauté est plus difficile.

Estimer la force culturelle est plus difficile.

Cette difficulté ne diminue pas leur importance.
Dans bien des cas, elle ’accroit.

Les variables les plus difficiles a mesurer deviennent souvent
celles qui ont le plus de chances de surprendre les observateurs.

Voila pourquoi les grandes faillites institutionnelles paraissent
souvent soudaines.

La détérioration durait depuis des années.

Le Bilan invisible changeait avant que les états financiers ne le
reflétent.

Les institutions les plus solides

Les institutions les plus solides comprennent les deux bilans.
Elles gérent avec soin la réalité financiere.

Elles gérent aussi avec soin la réalité invisible.

Elles investissent dans les personnes.
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Elles protégent la réputation.
Elles préservent la mémoire.
Elles cultivent la confiance.

Elles comprennent que la durabilité dépend des deux formes de
comptabilité.

Le bilan visible explique la performance actuelle.
Le Bilan invisible influence la performance future.
Traiter I'un en ignorant 'autre crée un déséquilibre.
Gérer les deux crée la résilience.

Les bilans personnels

Le principe dépasse les organisations.

Les individus possédent eux aussi des Bilans invisibles.
Le caractere.

La crédibilité.

Les relations.

L’intégrité.

La réputation.

Les mémes regles s’appliquent.

Les dépots s’accumulent lentement.

Les retraits se font vite.

Chaque action modifie le compte.

Chaque décision contribue soit a l'actif, soit au passif.
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On se concentre souvent sur les signes extérieurs de réussite.
Les titres.

Les revenus.

Le statut.

Le Bilan invisible pose une autre question :

que reste-t-il quand le titre disparait ?

La réponse révele souvent la force véritable.

L’épreuve de ’héritage

L’épreuve ultime d’une institution n’est pas la performance
trimestrielle.

Cest la continuation.

Qu’est-ce qui survit ?

Qu’est-ce qui reste digne de confiance ?
Qu’est-ce qui reste respecté ?

Qu’est-ce qui garde un sens ?

Ces questions appartiennent au Bilan invisible.

Une entreprise peut afficher des bénéfices extraordinaires et peu
de loyauté.

Une autre peut afficher des bénéfices modestes et une confiance
extraordinaire.

Les trajectoires futures de ces organisations peuvent différer
radicalement.

Car les actifs invisibles influencent les résultats visibles.
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Pas immédiatement.

To6t ou tard.

Ce délai les rend difficiles a apprécier.

Leur effet les rend impossibles a ignorer.

Réflexion finale

Le monde mesure ce qu’il peut.

La sagesse exige de préter attention a ce qu’il ne peut pas mesurer.

Le Bilan invisible existe dans chaque institution, chaque
communauté et chaque individu.

Il enregistre des valeurs que les systémes comptables ne peuvent
pas entiérement saisir.

Ces actifs font rarement les gros titres.
Ils apparaissent rarement dans les rapports annuels.
Ils dominent rarement le débat public.

Pourtant, ils déterminent souvent quelles institutions perdurent et
lesquelles disparaissent.

Telle est la lecon du Bilan invisible.

Les comptes visibles décrivent ou se trouve une institution
aujourd’hui.

Les comptes invisibles déterminent souvent ou elle se trouvera
demain.

Le capital financier crée la possibilité.

Le capital invisible crée la durabilité.
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Et la durabilité est la mesure ultime de la force.
CHAPITRE 10
Pourquoi Uautorité se voit, mais l'influence se mérite

Le leadership est I'un des sujets les plus débattus dans le monde
des affaires.

On écrit des livres a son sujet.
Les universités ’enseignent.
Les entreprises le recherchent.
Les investisseurs I’évaluent.

Pourtant, malgré toute I'attention qu’il recoit, le leadership reste
largement incompris.

Beaucoup confondent leadership et autorité.
D’autres confondent leadership et popularité.
Certains confondent leadership et charisme.

Le paradoxe, c’est que le leadership ne devient souvent visible
qu’au moment ou l'autorité devient inutile.

Un titre peut créer I'obéissance.

Il ne peut pas créer I’engagement.

Une position peut imposer 'attention.

Elle ne peut pas imposer la conviction.

La différence entre ces réalités définit le Paradoxe du leadership.

La différence entre pouvoir et leadership
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Le pouvoir et le leadership apparaissent souvent ensemble.
Ce n’est pas la méme chose.

Le pouvoir découle de la position.

Le leadership découle de la crédibilité.

Le pouvoir peut étre accordé.

Le leadership doit étre mérité.

Le pouvoir arrive par les organigrammes.

Le leadership nait du comportement.

Un manager peut détenir 'autorité sur une équipe.

Cette autorité permet de faire appliquer les décisions.

Le leadership commence quand les gens choisissent de suivre
méme lorsque la contrainte devient inutile.

La distinction compte, car les organisations promeuvent souvent
lautorité en espérant obtenir du leadership.

Les deux résultats n’arrivent pas automatiquement ensemble.

L’illusion du controle

Les institutions modernes fonctionnent souvent sur une hypothése

rassurante.

Le controle crée les résultats.

Il y a du vrai dans cette observation.
Les processus comptent.

Les normes comptent.
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La responsabilité compte.

Pourtant, une dépendance excessive au controle finit par révéler
une faiblesse.

Un systéme qui exige une surveillance constante ne peut pas
grandir indéfiniment.

Les organisations les plus solides fonctionnent parce que les gens
comprennent le but, non parce qu’ils craignent les conséquences.

Le controéle peut régler le comportement.
Le leadership influence la conviction.
La conviction survit a la fin de la surveillance.

C’est pourquoi les dirigeants les plus durables consacrent moins
de temps a accroitre le controle et davantage a accroitre la
compréhension.

Le compte de crédibilité

Le leadership ressemble a un compte financier.
Chaque action crée des dép6ts ou des retraits.
Les promesses tenues créent des dépots.

La cohérence crée des dépots.

La compétence crée des dépots.

L’intégrité crée des dépots.

Les engagements rompus créent des retraits.
Les contradictions créent des retraits.

L’opportunisme crée des retraits.
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Le compte fonctionne en permanence.

Ceux qui suivent évaluent sans cesse le comportement.
Pas formellement.

Pas consciemment.

Mais en permanence.

L’organisation finit par décider si elle fait confiance au dirigeant.
Et cette décision détermine I'influence.

Pas l'autorité.

L’influence.

Qui vaut bien davantage.

Le fardeau de la visibilité

Le leadership crée la visibilité.

La visibilité crée I’examen minutieux.

Chaque incohérence devient plus remarquable.
Chaque faiblesse devient plus visible.

Chaque décision devient plus lourde de conséquences.

Beaucoup désirent le leadership parce qu’ils en imaginent les
avantages.

Peu en considérent les obligations.
Le dirigeant devient un point de référence.
L’organisation étudie ses réactions.

Ses priorités.
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Ses décisions.

Son comportement sous pression.

La lecon est simple.

Les gens deviennent rarement ce que disent les dirigeants.
Ils deviennent souvent ce que les dirigeants tolérent.
Diriger dans l'incertitude

Le leadership parait plus facile dans la stabilité.

N’importe qui peut paraitre str de lui quand les résultats sont
prévisibles.

Le véritable examen commence dans I'incertitude.
L’information devient incompléte.

Les décisions deviennent difficiles.

Les résultats deviennent flous.

A ce moment-13, le leadership passe de la gestion au jugement.
Le dirigeant ne peut pas éliminer I'incertitude.

Il peut réduire la confusion.

Il ne peut pas garantir le succes.

Il peut donner une direction.

La valeur du leadership ne vient donc pas de réponses parfaites,
mais de la capacité a rester cohérent quand les réponses

manquent.

L’organisation prend exemple sur cette cohérence.
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La stabilité commence a se répandre.

Le paradoxe de la force

Beaucoup associent le leadership a la domination.
L’histoire suggére quelque chose de plus complexe.

Les dirigeants les plus forts font souvent preuve de retenue.
Ils écoutent.

Ils observent.

Ils s’adaptent.

Ils restent capables de changer d’avis quand les faits changent.
Ce comportement est parfois pris pour de la faiblesse.

En réalité, il traduit souvent la confiance en soi.

Les dirigeants faibles craignent d’étre corrigés.

Les dirigeants forts recherchent la clarté.

Le paradoxe, c’est que la force véritable a rarement besoin d’étre
démontrée sans cesse.

Elle se voit a travers la constance plutot qu’a travers 1’étalage.
Leadership et identité

Le leadership devient fragile quand I'identité dépend entierement
de la position.

Un titre peut disparaitre.
Un roéle peut changer.

Une entreprise peut se restructurer.
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Que reste-t-il ?
La réponse détermine la durabilité du leadership.

Ceux dont le leadership repose uniquement sur 'autorité formelle
peinent souvent apres I'avoir perdue.

Ceux dont le leadership vient du caractere conservent leur
influence méme quand leur position change.

La différence vient de l'identité.

Le caractere survit aux organigrammes.
Les titres, non.

La responsabilité de ’exemple
Toute institution enseigne.

Méme quand elle n’en a pas l'intention.

Le dirigeant est I'un des enseignants les plus importants du
systeme.

Les gens observent les priorités.

Les gens observent les arbitrages.

Les gens observent les réactions.

Avec le temps, ces observations deviennent culture.
La culture nait rarement des documents officiels.
La culture nait des exemples répétés.

Voila pourquoi le leadership porte une responsabilité plus grande
que l'autorité.

L’autorité dirige le comportement.
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L’exemple faconne les convictions.

Et les convictions faconnent le comportement plus profondément
que ne le pourront jamais les instructions.

L’héritage invisible

La plupart des dirigeants se concentrent sur les résultats visibles.
Le chiffre d’affaires.

La croissance.

La performance.

L’expansion.

Tout cela est important.

Pourtant, chaque dirigeant laisse un autre héritage.
Un héritage invisible.

Les habitudes cultivées.

Les normes établies.

La confiance créée.

L’assurance renforcée.

La culture transmise.

Ces éléments survivent bien plus longtemps que les résultats
trimestriels.

Longtemps apres que les rapports sont oubliés, la culture
demeure.

Et la culture reflete souvent I'influence accumulée de décisions de
direction prises des années plus tot.
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Réflexion finale

Le Paradoxe du leadership est simple.
L’autorité est accordée d’en haut.

Le leadership est accordé d’en bas.
L’autorité apparait immédiatement.

Le leadership s’accumule lentement.
L’autorité peut forcer 'action.

Le leadership inspire I'action volontaire.
L’autorité dépend de la position.

Le leadership dépend de la confiance.
Les institutions les plus solides comprennent les deux.
Elles ont besoin de structure.

Elles ont besoin de responsabilité.

Elles ont besoin de discipline.

Mais elles comprennent aussi que l'influence durable nait de la
crédibilité, de la cohérence et du caractére.

Les dirigeants qui réussissent le mieux recherchent donc quelque
chose de plus profond que le controle.

Ils recherchent la confiance.
Car la confiance transforme l’autorité en influence.

Et I'influence est la forme de leadership qui survit apres la
disparition du titre.
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Le pouvoir peut imposer ’attention.
Le leadership gagne la conviction.

Et la conviction reste la force la plus puissante qu’un
dirigeant puisse posséder.

CHAPITRE 11

Pourquoi l'avenir commence souvent comme une menace pour le
présent

Toute institution prétend soutenir I'innovation.
Les dirigeants en parlent.

Les investisseurs la célebrent.

Les gouvernements la subventionnent.

Les universités ’enseignent.

L’innovation est devenue 'un des mots les plus admirés de la
société moderne.

Pourtant, I'histoire révele une contradiction génante.

Les institutions mémes qui font I’éloge de I'innovation lui résistent
souvent.

Non parce qu’elles sont irrationnelles.
Parce que I'innovation crée un dilemme.

Tout systeme qui réussit est concu pour préserver ce qui
fonctionne.

L’innovation remet ce systéme en question.
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Plus l'institution réussit, plus 'innovation véritable devient
souvent difficile.

C’est le Dilemme de I'innovation.

L’avenir est séduisant en théorie.

Il est perturbateur en pratique.

Pourquoi le succes crée la vulnérabilité
L’échec engendre la curiosité.

Le succes engendre souvent la certitude.

Une organisation en difficulté cherche sans relache des solutions
de rechange.

Une organisation qui réussit s’attache aux méthodes existantes.
Cet attachement se comprend.

Le systeme actuel a produit des résultats.

Le systeme actuel a créé de la valeur.

Le systéme actuel parait fiable.

Le probleme surgit quand la solution d’hier devient la limite de
demain.

Le succes encourage la répétition.
L’innovation exige de remettre en question la répétition.
La tension entre ces deux forces existe dans chaque institution.

Le processus méme qui a créé la force peut finir par créer la
rigidité.

Le confort des méthodes éprouvées
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Les organisations préferent naturellement les approches
éprouvées.

Les budgets privilégient la prévisibilité.
Les investisseurs préferent la stabilité.
Les dirigeants préferent les résultats mesurables.

Il en résulte un environnement ou les améliorations progressives
sont approuvées plus facilement que les idées qui transforment.

L’amélioration progressive parait responsable.
L’innovation radicale parait incertaine.
L’ironie est frappante.

La plupart des grandes innovations paraissent d’abord
irresponsables.

Non parce qu’elles ont tort.

Parce qu’elles manquent de preuves.

La preuve arrive plus tard.

L’innovation exige de croire avant que I’évidence ne s’impose.

La plupart des institutions sont optimisées pour le processus
inverse.

Le probléme de la logique interne

Toute organisation qui réussit développe une logique interne.
Cette logique explique pourquoi les décisions sont prises.
Pourquoi les ressources sont attribuées.

Pourquoi les priorités existent.
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Le systeme devient de plus en plus sophistiqué.

Avec le temps, I'institution regarde la réalité a travers son propre
cadre.

C’est alors que I'innovation rencontre la résistance.

Pas forcément parce que les gens s’opposent au progres.
Parce que I'idée nouvelle n’entre pas dans la logique existante.
La proposition parait étrange.

L’occasion parait insignifiante.

La menace parait maitrisable.

L’histoire montre sans cesse le méme schéma.

Les plus grandes ruptures paraissent souvent petites lorsqu’elles
apparaissent.

Leur importance ne devient visible qu’apres coup.
Le courage de se cannibaliser

L’une des formes de leadership les plus difficiles consiste a
remplacer quelque chose qui fonctionne encore.

La logique parait irrationnelle.

Pourquoi affaiblir un produit rentable ?

Pourquoi remplacer un modeéle qui réussit ?
Pourquoi remettre en cause un systeme éprouvé ?
Parce que quelquun d’autre finira par le faire.

Les organisations qui durent le plus longtemps présentent souvent
une caractéristique remarquable.
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Elles acceptent de se concurrencer elles-mémes avant que les
concurrents ne les y obligent.

Cela demande de I’assurance.
Cela demande de la patience.

Cela demande la capacité de sacrifier le confort immédiat en
échange d’une pertinence durable.

Peu d’institutions possedent cette discipline de facon constante.
Le co6té humain de 'innovation

L’innovation n’est pas seulement une affaire de technologie.

C’est une affaire de psychologie.

Les gens batissent leur carriere autour des systémes existants.

Les gens développent leur expertise autour des systémes existants.
Les gens trouvent leur statut a I'intérieur des systémes existants.
L’innovation menace les trois.

La résistance devient donc personnelle.

Ce qui ressemble a un débat sur la technologie est souvent un
débat sur l'identité.

La proposition change.

La réaction émotionnelle reste familiere.
L’incertitude crée le malaise.
L’organisation cherche la sécurité.

Le défi du leadership est de reconnaitre cette dynamique avant
qu’elle ne devienne paralysie.
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Le mythe du génie

La culture populaire présente I'innovation comme I'ceuvre
d’individus extraordinaires.

C’est parfois vrai.

Le plus souvent, I'innovation nait d’environnements.
La curiosité.

L’expérimentation.

La tolérance a I’échec.

La diversité intellectuelle.

Ces conditions comptent davantage que la mythologie.

L’institution qui encourage I'observation découvre souvent les
occasions plus tot.

L’institution qui punit I’écart les manque souvent.

La percée parait soudaine.

Ses fondations avaient été posées des années auparavant.
L’innovation peut arriver par une personne.

Elle survit grace a une culture.

La lente visibilité du changement

La plupart des innovations sont invisibles au début.

Elles paraissent petites.

Sans importance.

Marginales.

gillettenarrative.com 98



Le systeme existant continue de fonctionner efficacement.
La tentation d’ignorer la nouveauté reste puissante.

Puis le processus s’accélere.

Ce qui paraissait insignifiant devient transformateur.

L’institution découvre trop tard qu’elle observait une tendance et
non une exception.

Voila pourquoi le moment compte autant.

Le défi est de reconnaitre 'importance avant que le consensus ne
la confirme.

Attendre la certitude signifie souvent arriver apres ’occasion.
Au-dela de la technologie

L’innovation va au-dela des produits et de la technologie.

Les institutions innovent par la culture.

Le leadership.

Les relations.

La communication.

La stratégie.

Le sens.

Certaines des innovations les plus puissantes consistent a voir
autrement des réalités familieres.

Une perspective nouvelle peut avoir plus d’impact qu'une machine
nouvelle.
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Une interprétation nouvelle peut créer plus de valeur quun

processus nouveau.

L’innovation commence partout ou I'observation remet en cause

une hypothese.

Le dilemme

Le dilemme lui-méme ne disparait jamais.
Chaque institution doit choisir, encore et encore.
Efficacité ou exploration.

Certitude ou expérimentation.

Protection ou adaptation.

Aucun des deux cotés ne peut dominer complétement.

Trop de stabilité crée la stagnation.

Trop de rupture crée le chaos.

Le défi consiste a maintenir 'équilibre.

Préserver 'identité tout en encourageant 1’évolution.
Protéger ses forces sans en devenir prisonnier.

Cet équilibre définit les organisations qui durent.
Réflexion finale

L’innovation n’est pas ’ennemie de la continuité.

L’innovation est la police d’assurance de la continuité.

Son but n’est pas de détruire les systemes qui réussissent.
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Son but est d’empécher les systemes qui réussissent de devenir
obsolétes.

L’avenir arrive rarement avec une autorisation.
Il attend rarement le consensus.

Il respecte rarement les hiérarchies établies.

Il apparait, simplement.

Les organisations qui prospeérent ne sont pas forcément celles qui
ont le plus de ressources.

Ce sont souvent celles qui acceptent le plus volontiers d’observer la
réalité avant qu’elle ne devienne évidente.

Telle est la lecon du Dilemme de I'innovation.
La plus grande menace pour le succes n’est pas 1’échec.

Cest la croyance que le succes d’hier garantit la pertinence de
demain.

L’innovation bouscule le confort.

Le confort protege le présent.

L’innovation protege I’avenir.
CHAPITRE 12

Pourquoi les personnes exceptionnelles sont faciles a admirer et
difficiles a diriger

Toute organisation affirme valoriser le talent.
Les rapports annuels célébrent le talent.

Les dirigeants parlent du talent.
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Les investisseurs recherchent le talent.
Les recruteurs se disputent le talent.

L’économie moderne présente souvent le talent comme I’'avantage
concurrentiel supréme.

Il y a pourtant un paradoxe.

Les mémes institutions qui recherchent des personnes
exceptionnelles se sentent souvent mal a I'aise une fois qu’elles
sont arrivées.

Le talent s’admire de loin.

De pres, le talent peut déranger.

Cette contradiction définit le Paradoxe du talent.
Les organisations désirent l'originalité.

Elles préferent souvent la prévisibilité.

Le probleme, c’est que le vrai talent arrive rarement sous une
forme prévisible.

Talent et conformité

La plupart des systémes sont concus pour la constance.
Les processus existent pour créer de la fiabilité.

Les regles existent pour réduire I'incertitude.

Les structures existent pour coordonner l'effort.

Ces objectifs sont raisonnables.

Le talent introduit une complication.
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Les personnes exceptionnellement capables voient souvent les
choses autrement.

Elles remarquent des schémas que d’autres ne voient pas.
Elles questionnent des hypotheses que d’autres acceptent.

Elles remettent en cause des procédures que d’autres suivent
machinalement.

Les qualités mémes qui les rendent précieuses peuvent les rendre
génantes pour les systemes établis.

L’institution doit faire un choix.
Protéger la conformité.
Ou tolérer une tension productive.

L’histoire suggere que les organisations capables de gérer cette
tension deviennent plus fortes.

Celles qui en sont incapables perdent souvent les personnes
mémes qu’elles estiment le plus.

La différence entre compétence et talent
La compétence et le talent ne sont pas identiques.
La compétence peut s’enseigner.

Le talent commence souvent par une inclination.
La compétence améliore la performance.

Le talent change la perspective.

Une personne compétente exécute efficacement.
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Une personne talentueuse voit souvent des possibilités invisibles
aux autres.

Les deux ont de la valeur.

L’erreur survient quand les organisations les traitent comme
interchangeables.

La compétence renforce les systémes.

Le talent élargit les systemes.

La premiere améliore I'efficacité.

Le second crée I’évolution.

Les organisations durables ont besoin des deux.
Pourquoi le talent crée des frictions

Le talent crée des frictions parce qu’il remet en cause les
hypotheses existantes.

Une personne qui pose des questions difficiles ralentit les
réunions.

Une personne qui examine les pratiques admises crée un malaise.

Une personne qui propose d’autres approches introduit de
I'incertitude.

A court terme, la friction parait négative.
A long terme, la friction empéche souvent la stagnation.
L’innovation nait rarement d’'un accord complet.

L’amélioration nait rarement d’'une répétition jamais questionnée.
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Certaines des contributions les plus précieuses paraissent d’abord
génantes.

L’institution y voit de la résistance.
L’histoire y reconnait plus tard de la clairvoyance.
La peur de la différence

Les organisations sous-estiment souvent a quel point les étres
humains préferent le familier.

La différence attire ’attention.
L’attention crée I'incertitude.
L’incertitude crée la prudence.

C’est pourquoi les personnes qui pensent autrement affrontent
souvent un défi singulier.

Leur plus grande force devient leur plus grand obstacle.
On les remarque.

On se souvient d’elles.

On parle d’elles.

Pas toujours parce qu’elles ont tort.

Souvent parce qu’elles sont inhabituelles.

Le systéme évalue d’instinct si la différence représente une valeur

Ou une menace.
La réponse décide si le talent s’épanouit ou disparait.

Le coiit de la perte du talent
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Perdre des personnes talentueuses entraine des conséquences
difficiles a quantifier.

Un poste vacant peut étre pourvu.

Une fonction peut étre remplacée.

Un titre peut étre réattribué.

Une perspective se remplace plus difficilement.

Le départ d’'une personne talentueuse emporte souvent des
possibilités pas encore réalisées.

Des idées pas encore explorées.

Des liens pas encore tissés.

Des solutions pas encore découvertes.

La comptabilité traditionnelle enregistre rarement ces pertes.
Les institutions les subissent pourtant.

Le Bilan invisible change.

L’organisation garde la méme structure.

Son potentiel devient plus petit.

Le probléme de la reconnaissance

Beaucoup d’organisations pensent que la rémunération suffit
comme reconnaissance.

La rémunération compte.
La reconnaissance est autre chose.

Les personnes talentueuses cherchent souvent quelque chose au-
dela de la récompense financiére.
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Un but.

Du respect.

Des occasions.

Du sens.

La possibilité de contribuer.

Quand ces conditions disparaissent, I’argent seul résout rarement
le probléeme.

L’institution commence a traiter le talent comme une ressource.

La personne s’attend a étre traitée comme quelqu’un qui
contribue.

Le décalage grandit.

Peu a peu, la séparation devient probable.
Non parce que le talent a rejeté I’organisation.
Parce que la relation a perdu son sens.

Créer un environnement pour le talent
Le talent ne s’épanouit pas par le seul controle.
Il lui faut de I'espace.

De l'espace pour la curiosité.

De I’espace pour le questionnement.

De I’espace pour 'expérimentation.

Cela n’abolit pas les exigences.

Cela équilibre les exigences et 'exploration.
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Le but n’est pas I'absence de discipline.
Le but est I'absence de contraintes inutiles.
Les cultures les plus fortes atteignent cet équilibre.

Elles maintiennent la responsabilité tout en encourageant
Poriginalité.

Elles préservent la structure sans étouffer I'initiative.

De tels environnements sont rares.

Ils sont aussi extraordinairement puissants.

La responsabilité du leadership

Le leadership porte une responsabilité particuliere envers le talent.

Les dirigeants décident si les personnes exceptionnelles
deviennent des atouts ou des problémes.

La décision dépend souvent moins de la personne talentueuse que
de 'environnement qui ’entoure.

Un dirigeant craintif peut voir le talent comme une concurrence.
Un dirigeant siir de lui voit le talent comme une amplification.
Le premier protege sa position.

Le second renforce l'institution.

La différence est profonde.

Les organisations s’élevent rarement au-dessus des limites de leur
philosophie de leadership.

Talent et héritage
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Toute institution durable finit par affronter une question
fondamentale :

Créons-nous des suiveurs ?
Ou créons-nous les dirigeants de demain ?
La réponse faconne I’héritage.

Le talent ne devrait pas seulement améliorer la performance
actuelle.

Le talent devrait accroitre la capacité future.

Les institutions les plus fortes voient les personnes talentueuses

comme des investissements plutot que comme des outils.

Elles comprennent que développer le talent n’a pas pour seul but
la productivité immédiate.

Son but est la continuité.

La transmission du savoir.
L’élargissement du possible.

La création de la force future.
Réflexion finale

Le Paradoxe du talent est simple.

Les organisations ont besoin de personnes exceptionnelles pour
évoluer.

Les personnes exceptionnelles remettent inévitablement en cause
les systémes existants.

Les qualités mémes qui créent de la valeur créent souvent du
malaise.
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Le défi n’est pas d’éliminer cette tension.

Le défi est de la gérer avec sagesse.

Le talent ne doit pas étre vénéré.

Il ne doit pas non plus étre bridé sans nécessité.
Il doit étre compris.

Nourri.

Stimulé.

Développé.

Car toute institution finit par atteindre un point ou les processus
seuls ne suffisent plus.

A ce moment-13, ce sont les personnes qui font la différence.

Et parmi les personnes, le talent reste I'une des forces les plus
puissantes qui soient.

Les systémes créent la constance.
Le talent crée le possible.

L’avenir appartient aux institutions capables de protéger
les deux.

REFLEXION DE CLOTURE
Au-dela de Wall Street

Toute institution commence avec un but.
Certaines s’en souviennent.

Certaines I'oublient.
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L’histoire des organisations est souvent I’histoire de ce choix.

Avec le temps, les structures deviennent plus grandes que les
intentions qui les ont créées.

Les processus deviennent plus grands que les personnes.
Les rapports deviennent plus grands que la mémoire.
Les indicateurs deviennent plus grands que le sens.

C’est a ce moment-la que les organisations courent leur plus grand
risque.

Pas la concurrence.

Pas la technologie.

Pas les cycles économiques.

L’amnésie.

L’incapacité de se souvenir de leur raison d’étre.

Ce manuscrit n’a jamais été un réquisitoire contre la finance.

La finance reste I'un des instruments les plus puissants de
I’humanité pour la coordination, I'investissement, la croissance et
le développement.

Le probléme n’a jamais été I'argent.

Le probleme a toujours été la réduction.

La croyance que seul compte ce qui peut se mesurer.

La croyance que la valeur et le prix sont identiques.

La croyance qu’'un bilan décrit une institution tout entiére.

Ce n’est pas le cas.
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Derriere chaque chiffre, il y a une décision.
Derriere chaque décision, il y a une croyance.
Derriere chaque croyance, il y a un étre humain.

Et derriere chaque institution qui dure, il y a quelque chose
quaucun tableur ne peut saisir entiérement.

Ce ne sont pas des alternatives au capital.
C’est 'environnement dans lequel le capital opere.
La Saga de Wall Street aboutit donc a une conclusion simple.

Les institutions les plus fortes ne sont pas celles qui maximisent
un seul indicateur.

Ce sont celles qui préservent leur cohérence dans le temps.
Elles savent s’adapter sans perdre leur identité.

Elles savent grandir sans perdre leur but.

Elles savent mesurer la performance sans perdre de vue le sens.

L’avenir n’appartiendra ni aux purs idéalistes ni aux purs
techniciens.

Il appartiendra a ceux qui savent relier les chiffres au
comportement, le capital a la confiance et la stratégie a la
mémoire.

Car les marchés restent, au fond, des créations humaines.

Et toute création humaine est faconnée par des forces plus grandes
que la seule comptabilité.

Le capital batit les structures.
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Le sens les garde en vie.
Telle est la derniére lecon de cette Saga.
Non que la finance ait tort.

Mais que la finance devient plus forte quand elle reconnait ce
qu’elle ne peut pas mesurer completement.

Tout ce qui a de la valeur ne peut pas se compter.
Et tout ce qui peut se compter ne devient pas une valeur.

C’est dans la distance entre ces deux observations que vit la Saga
de Wall Street.

CHAPITRE 13
Pourquoi la mémoire survit la ot les transactions disparaissent

La confiance est 'un des mots les plus mal compris du monde des
affaires.

La plupart des gens associent la confiance a la certitude.
Mon expérience m’a appris le contraire.

La confiance commence la ot finit la certitude.

S’il y a certitude, la confiance devient inutile.

Les contrats remplacent la confiance.

Les garanties remplacent la confiance.

Les stiretés remplacent la confiance.

La véritable épreuve arrive quand aucune de ces protections
n’existe.

Alors seulement, nous découvrons si la confiance est la.
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L’histoire de cette lecon commenca en Roumanie.
L’avocate
Un apres-midi, je recus le coup de téléphone d’'une avocate.

Elle parlait plusieurs langues et me demanda si je voulais bien
passer a son cabinet.

J’acceptai.

En entrant dans 'immeuble, quelque chose attira aussit6t mon
attention.

Le bureau était partagé avec trois autres femmes.
Non par nécessité.
Parce que l'efficacité comptait.

Plus tard, je découvrirais une chose que j’admirais dans la société
roumaine.

L’épargne n’était pas simplement un comportement économique.
C’était un principe culturel.

Les gens accumulaient des réserves.

Les gens se préparaient a l'incertitude.

Les gens protégeaient I’avenir.

Ces observations m’intéressaient davantage que les questions
juridiques.

Depuis des années, j’avais appris que la culture explique souvent
ce que les chiffres ne peuvent pas expliquer.

Transylvanie
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Les conversations étaient faciles.
Naturelles.

Sans effort.

C’était une mere seule avec un fils adulte.

J’étais un cadre dirigeant italien qui vivait dans une culture
étrangere que je cherchais encore a comprendre.

Un soir, elle insista pour me raccompagner chez moi en voiture.
A mi-chemin, sa voiture s’arréta.

Nous étions entourés de foréts.

Au ceeur de la Transylvanie.

Une région célebre pour ses ours.

Pendant que j’évaluais la situation, elle éclata de rire.

Puis elle dit :

« Imagine qu’un ours frappe a la vitre parce qu’il veut étre avec

moi. »

Je me souviens encore de ce rire.

Pas a cause de la plaisanterie.

A cause de I'absence de peur.

Certaines personnes portent 'angoisse dans chaque situation.
D’autres y portent la vie.

Elle appartenait a la seconde catégorie.

Le tiroir
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Quelques jours plus tard, elle remarqua que j’étais soucieux.
J’avais a I'’époque des soucis d’argent.
Rien de dramatique.

Simplement 'une des innombrables pressions qui accompagnent
la vie des affaires.

Je ne lui avais pas demandé d’aide.

Je ne lui avais pas demandé d’argent.

Je ne lui avais pas expliqué les détails.

Elle ouvrit un tiroir.

A l'intérieur, il y avait quarante mille euros.

Puis elle me posa une question simple.

« Combien il te faut ? »

Je me souviens plus clairement encore d’une autre phrase.
Elle rit et dit :

« D’habitude, ce sont les Roumaines qui prennent I’argent des
Italiens. »

« Tu es peut-étre I'un des rares Italiens a prendre de ’argent a une
Roumaine. »

La plaisanterie me resta.
Le geste me resta plus longtemps encore.
Je ne demandai que deux mille euros.

Non parce qu’il n’y en avait pas davantage.
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Parce que davantage n’était pas nécessaire.

A cet instant, je découvris une chose importante.
La confiance ne se mesure pas a ce qui est donné.
La confiance se mesure a ce qui est offert.

Les quarante mille euros n’étaient pas I'essentiel.
Le tiroir ouvert, si.

La question sans réponse

Pendant les six mois suivants, la vie continua.
Nous nous comprenions bien.

Nous riions ensemble.

Nous passions du temps ensemble.

Il y avait pourtant une chose que je ne résolus jamais en moi.
Une incertitude.

Une incertitude permanente.

J’avais souvent le sentiment que si je partais, quelqu'un d’autre
pourrait arriver.

Que si je m’éloignais, une autre personne prendrait aussitot ma
place.

Que cette peur ait été rationnelle ou non n’a plus d’importance.
Ce qui compte, c’est qu’elle existait.
On confond souvent la confiance et la sécurité.

Ce n’est pas la méme chose.
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La confiance est une décision.

La sécurité est une garantie.

J’ai fait confiance.

Je n’ai jamais été completement en sécurité.

Et c’est peut-étre précisément pour cela que je me souviens de
cette histoire aujourd’hui.

La tentative de rembourser

Six mois plus tard, je quittai la Roumanie.
Avant de partir, j’essayai de rendre 'argent.
Puis j'essayai de nouveau.

Et encore.

Ala fin, je cessai de compter.

Pour moi, c’était une dette.

Pour elle, ¢’était tout autre chose.

Finalement, apres une nouvelle tentative de la rembourser, elle
sourit et refusa.

Puis elle dit :

« C’est mon souvenir. »

« Et tu ne m’oublieras jamais. »

Sur le moment, je pris ces mots a la légere.
Vingt ans plus tard, je sais qu’elle avait raison.

Vingt ans
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Vingt ans ont passé.

Les pays ont changé.

Les entreprises ont changgé.

Les responsabilités ont changé.

Des projets sont venus et repartis.
J’ai oublié des centaines de réunions.
Des milliers de courriels.
D’innombrables rapports.

Mais elle est restée.

Pas a cause d’une histoire d’amour.
Pas a cause de I'argent.

Pas a cause de la nostalgie.

Parce qu’elle m’a appris quelque chose sur la confiance.

Les deux mille euros ont disparu de ma mémoire depuis
longtemps.

Le geste, jamais.

Pendant des années, j’ai cru qu’elle m’avait prété de ’argent.
Ce n’est que plus tard que j’ai compris.

Elle ne m’avait pas donné de 'argent.

Elle m’avait donné sa confiance.

Et la confiance obéit a d’autres régles comptables.

Les transactions financiéres se cloturent.
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La confiance reste ouverte.

Perdre pour gagner

Une autre lecon se cachait dans cette expérience.

Une lecon qui allait me suivre toute ma vie.

Pour gagner certaines choses, il faut d’abord accepter de perdre.
Non pas perdre de I'argent.

Non pas perdre une discussion.

Perdre le controle.

Perdre la certitude.

Perdre l'illusion que chaque résultat peut se maitriser.

Les affaires récompensent le controle.

Les relations humaines ne suivent pas toujours la méme logique.
Le besoin de gagner crée souvent de la distance.

L’acceptation de perdre crée parfois du lien.

Ce paradoxe ne m’a plus quitté.

Pas seulement dans les relations personnelles.

Dans les affaires aussi.

Tout au long de ma carriere, j’ai souvent laissé les autres croire
qu’ils avaient gagné.

Le résultat comptait plus que la reconnaissance.
L’issue comptait plus que les applaudissements.

L’ego cotite cher.
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Les résultats cotitent moins cher.

Je n’ai jamais changg cette approche.
Et je ne I'ai jamais regretté.

Le vrai bilan

Des années plus tard, je compris que cet épisode n’avait presque
rien a voir avec 'argent.

La véritable transaction était invisible.
De la confiance avait été échangée.

Un souvenir avait été créé.

Une relation avait produit une lecon.

La plupart des bilans enregistrent des actifs, des passifs, des gains
et des pertes.

Aucun n’enregistre des moments comme ceux-la.

Pourtant, des moments comme ceux-la influencent des vies
entieres.

Certaines personnes laissent des écritures dans les systémes
comptables.

D’autres laissent des écritures dans la mémoire.

Les premieres finissent par disparaitre.

Les secondes deviennent une part de ce que nous sommes.
Réflexion finale

Le monde traite la confiance comme un sujet sentimental.

Pas moi.
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Je la considére comme une infrastructure.
Une infrastructure invisible.

Celle que personne ne remarque jusqu’a ce qu’elle disparaisse.
Vingt ans plus tard, je me souviens dun tiroir.
Quarante mille euros.

Deux mille acceptés.

D’innombrables tentatives de les rendre.

Et une phrase.

« C’est mon souvenir. »

« Et tu ne m’oublieras jamais. »

Elle avait raison.

Je ne I'ai jamais oubliée.

Et c’est peut-étre la définition la plus simple de la confiance que
j’aie jamais trouvée :

L’argent quitte les comptes.

La confiance reste dans la mémoire.

Et la mémoire est le seul bilan qui ne se cléture jamais.
DECLARATION FINALE

Cette ceuvre n’est pas une prédiction.

Ce n’est pas une accusation.

Ce n’est pas une recommandation d’investissement.

Ce n’est pas une critique d’entreprise.
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C’est une étude de la continuité.
Une étude du comportement humain.

Une étude des institutions et des forces invisibles qui décident si
elles durent.

Le but de ce manuscrit n’est pas d’obtenir ’adhésion.
Le but est d’encourager I'observation.

Regarder sous les chiffres.

Regarder sous les apparences.

Regarder sous les récits.

Et poser une question simple :

Que reste-t-il quand le bruit disparait ?

La réponse a cette question est différente pour chaque personne et
pour chaque institution.

La recherche, pourtant, en vaut toujours la peine.

Car les civilisations ne se batissent pas seulement avec du capital.
Elles se batissent avec la confiance.

Les organisations ne vivent pas seulement de leurs revenus.

Elles vivent de leurs relations.

Et les héritages ne naissent pas seulement du succes.

Ils naissent du sens.

P.-S.
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gillettenarrative.com ne se prétera jamais aux rumeurs sur
aucune entreprise. Ce n’est pas son style, et il ne fera jamais
commerce d’'informations confidentielles ni de secrets
d’entreprise.

L’auteur a recu de bons enseignements, et son collegue d’il y a
deux mille ans les a confirmés : la Parole ne se meut que pour
transmettre I’émotion et révéler la vérité du comportement
humain, jamais pour descendre dans la boue de la spéculation
boursiere ou des commeérages industriels.

La loyauté au code d’honneur et le respect de sa lignée restent
permanents et non négociables.

Le silence du Propriétaire proteége ce qu’aucun algorithme ne
pourra jamais acheter.

Ferdinando Frega
Nando le Scribe
Fondateur, Gillettenarrative

Nous ne vendons pas de livres. Nous construisons des
relations.

Le capital se compte. Le sens se transmet.

Ferdinando Frega
Nando le Scribe
La Saga de Wall Street
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