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Band of Brothers Think Tank Mag est né d'une conviction
simple : une communauté de dirigeants et d'entrepreneurs
N'a de sens que si elle partage, transmet et réfléchit
ensemble.

Ce magazine n'est pas un flux d'actualités, mais un espace
de prise de recul. Sa vocation est d'aborder des sujets en
profondeur, de proposer des angles de vue aboutis et
d'ouvrir des perspectives utiles a celles et ceux qui nous
lisent.

Chagque numéro met en avant les expertises de notre
communauté. Depuis le premier jour, Band of Brothers a
toujours été pensé comme une passerelle entre deux
mondes : celui des grandes entreprises et celui des
startups. Ce magazine est l'incarnation de ce pont.

Notre ambition est simple : gu'a chague numeéro, chacun y
trouve une idée, un angle de vue ou une rencontre qui
éclaire ses propres choix de dirigeant.

Nous ne voulions pas créer un nieme magazine, mais plutét
un axe de réflexion, de prise de recul et de découverte, a la
maniere d'un think tank.
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OLIVIER REMY

ASSOCIE MONDAF
DIRECTION FINANCIERE A TEMPS PARTAGE
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Le cash ne manque presque
jamais par surprise.
Il manque parce qu’on a vu
trop tard.

Finances
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Finances

DANS LA VIE D'UNE ENTREPRISE, IL
EXISTE TOUJOURS UN MOMENT OU
TOUT SEMBLE TENIR.

L’ACTIVITE AVANCE. LE CARNET DE
COMMANDES RASSURE. LES EQUIPES
EXECUTENT.

Et pourtant, quelque chose commence

a se tendre.

Pas brutalement.

Silencieusement.

Ce moment est particulier. Non pas
parce que le cash manque déja.

Mais parce que le temps commence a

manquer.

A ce stade, beaucoup de dirigeants
pensent immédiatement financement.
C'est compréhensible. Mais ce n'est pas
encore le vrai sujet.

Le vrai sujet, c’'est le délai de lecture
entre ce qui se passe.. et ce que l'on

comprend.

Car, dans les faits, le cash ne disparait
pas d'un seul coup.

Il envoie des signaux. Le probléeme,
dans beaucoup d'organisations, n'est

pas l'absence de solution.
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C'est le retard pris a lire correctement la

situation.

La premiére erreur consiste alors a
chercher un outil avant d’avoir

construit une lecture.

Or on n'optimise pas son cash avec une
comptabilité en retard.

Sans chiffres a jour, il n'y a pas
d'anticipation.

Et sans anticipation, il n'y a plus de

temps de décision.

Une comptabilité propre, un budget
encore vivant, un forecast réellement
challengé, un plan de trésorerie et une
lecture réguliere du besoin en fonds de
roulement ne relevent pas du confort de

gestion.

[Is constituent le socle méme de la

lucidité financiére.



C'est la qu'une direction générale fait
souvent la différence bien plus t6t
gu'elle ne le croit.

Sans ce socle, I'entreprise ne pilote pas
sa trésorerie.

Elle la constate.

Il faut alors poser la seule question qui
compte vraiment :

parle-t-on d'un accident de cycle... ou
du symptéme d'un déséquilibre plus

profond ?

Mais derriére cette question, il y en a
une autre, plus fondamentale :

ou le temps s'est-il bloqué ?

Car le cash ne disparait pas.

Il se transforme.

Il devient du temps immobilisé quelque
part dans I'entreprise.

Dans les créances clients.

Dans les stocks.

Dans un cycle de facturation trop lent.
Dans des conditions de reglement mal

calibrées.

Ou dans des investissements longs que
I'on continue a faire porter a une

trésorerie d'exploitation trop courte.

C’est pour cela que le premier
gisement de cash reste presque

toujours I'exploitation elle-méme.

Non pas parce qu’elle produit plus.
Mais parce qu’'elle peut libérer du
temps.

Facturer plus vite, c’est raccourcir un

cycle.
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mances

Relancer plus t6t, c'est éviter du temps -

F.

mort.
Réduire les litiges, c'est empécher le

cash de se figer.

Revoir les niveaux de stock, c'est
réduire une immobilisation inutile.
Sécuriser des acomptes, c’'est avancer
le point d’'encaissement.

Remettre a plat les délais de
reglement, c’'est rééquilibrer le rythme

global.

Ce travail parait parfois trop simple
pour étre stratégique.
Il 'est pourtant beaucoup plus qu'on

ne I'admet.

Beaucoup de tensions de trésorerie ne
viennent pas d'un manque de
solutions.

Elles viennent d'un manque de
discipline dans |la gestion du temps

des flux.
Mais il serait faux de s’arréter la.

Car il existe aussi des outils plus
techniques, souvent moins visibles, qui
peuvent devenir de véritables leviers

lorsqu'ils sont activés au bon moment.

A condition de comprendre ce qu'ils
font réellement.

Les outils de financement ne créent
pas du cash.

IlIs achétent du temps.

% BAND OF
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L'affacturage, par exemple, permet
d'accélérer |la transformation de

créances en liquidité.

Autrement dit, il rachéte du temps que

I'entreprise n'a plus.

Bien utilisé, il apporte de I'oxygéne.
Mal utilisé, il ne fait que repousser une

tension déja installée.

Le paiement fournisseurs anticipé,
lorsgqu'il est structuré intelligemment,
ne se limite pas a un outil de

financement.

Il permet d’'organiser plus efficacement
la chaine de paiement, de fluidifier les
relations et de rééquilibrer les cycles.
D'autres leviers se situent davantage du

coté du bilan.

C'est le cas des sUretés réelles, du gage
sur certains actifs mobiliers, du
nantissement, ou encore des solutions

adossées a I'immobilier.

Trop d'entreprises continuent a faire
porter des investissements longs sur
une trésorerie d'exploitation courte.

Or il existe des outils de structure :
crédit-bail immobilier, cession-bail
immobiliere, financements adossés a
des actifs insuffisamment mobilisés.

La encore, il ne s’agit pas de montages
accessoires.

Il s'agit de réponses de structure a des

besoins de structure.

13

Tous ces outils ont un point commun

Finances

: ils élargissent la palette des

options.

Aucun, en revanche, ne remplace le
diagnostic.

Un factor n'a aucun intérét si le vrai
probléme est un process de
facturation défaillant.

Un gage sur actifs n'a pas de sens si
les actifs eux-mémes sont mal pilotés.
Une cession-bail immobiliere n'est
pertinente que si elle répond a une
réflexion bilancielle réelle.

Autrement dit, I'outil technique n’'est
jamais la réponse.

Il est I'accélérateur d'une réponse déja

pensée.

C'est la que se fait la différence entre
les entreprises qui gardent la main et
celles qui finissent par courir derriere
leur trésorerie.

Les premieres n'ont pas toujours
davantage de cash.

Mais elles disposent de quelque chose
de plus précieux : du temps de
décision.

Elles voient plus tot.

Elles qualifient mieux.

Elles activent d'abord les leviers
internes avant de monétiser les
externes.

Et lorsqu’elles recourent a des outils
plus sophistiqués, elles le font depuis
une position de choix, non de

contrainte.

% BAND OF
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Les secondes découvrent leurs options quand une partie de ces options a déja

Finances

disparu.
Au fond, il n'y a pas de solution miracle.

D’abord, voir clair.

Ensuite, qualifier la nature du probléme.

Puis agir sur I'exploitation.

Et seulement aprés, mobiliser les leviers adaptés.

Dans cet ordre, la trésorerie reste pilotable.

Dans l'autre, elle devient vite subie.
Car au fond, le cash n'est presque jamais un probléme de liquidité.
C'est un probléme de temporalité.

Les entreprises ne manqgquent pas de cash.

Elles manquent de temps pour décider.
Et c'est peut-étre la, plus que partout ailleurs, que se mesure la maturité d'une
direction générale :

non dans sa capacité a trouver du cash quand il manque,

mais dans sa capacité a organiser I'entreprise de telle sorte que le cash cesse
d'étre un sujet d'improvisation.
Le cash ne sanctionne pas seulement les mauvaises décisions.

Il révele surtout celles que I'on n'a pas prises a temps.

14
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ALEXANDRE
VASSEL

CEO EUROPE - TAWKR & EXECUTIVE MBA
@EDHEC
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Quelle partie de votre valeur
ajoutée est encore
defendable ?

16
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Mavketing

VOUS CROYEZ VENDRE VOTRE
EXPERTISE. VOUS VENDEZ EN REALITE
DU TEMPS. ET C'EST PRECISEMENT CE
QUE L'IA PULVERISE.

tawkr

Pourquoi les mieux placés se trompent

Dans la plupart des comités de
direction, lI'intelligence artificielle est
devenue un sujet sérieux. On en parle,
on la teste, on forme les équipes, on
crée des comités dédiés, on aligne des
feuilles de route et I'on multiplie les
preuves de concept. Le sujet a quitté la
sphéere des innovateurs pour entrer au

coeur des décisions stratégiques.

Pourtant, a y regarder de prés, I'lA, on
l'applique surtout aux autres. A la
production, a 'opérationnel, aux
fonctions support, aux métiers
d'exécution — a tout ce que I'on a
longtemps qualifié d'« automatisable ».
Plus rarement a soi-méme, a son propre
métier de dirigeant, a sa propre offre. Et
plus rarement encore a ce que l'on
facture chague mois a ses clients —

surtout a pourguoi on le facture.

Une vérité s'impose pourtant, lentement
et sans bruit : I'lA ne s’attaque pas
seulement aux taches. Elle s’attaque
méthodiquement a ce qui faisait,

18

jusqu’ici, la rareté de votre proposition
de valeur.

La vraie question n'est donc plus de
savoir si vos équipes vont étre
augmentées — elles le sont déja, ou le
seront bientdt. La vraie question, celle
qgui dérange, est ailleurs : quelle partie
de votre valeur ajoutée resterait
défendable si, demain, vos clients
pouvaient obtenir I'équivalent de 80 %
de votre prestation en quelques

minutes, pour quelques euros ?

Peu de dirigeants osent se |la poser
frontalement. Parce qu’elle est
inconfortable. Parce qu’elle ne remet
pas en cause une fonction périphérique
de I'entreprise, mais le coeur méme de
son modele économique. C'est
probablement, pourtant, la question
stratégique la plus importante des cinqg

prochaines années.

% BAND OF
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Vous avez toujours vendu du temps.

Pas du savoir.

Pendant des décennies, le modele
économique des prestations
intellectuelles a reposé sur une équation
discrete mais solide : un client paye un
expert pour qu'il déploie son savoir, et
ce qui se facture, in fine, ce sont les
heures pendant lesquelles ce savoir est

mobilisé.

Avocats, consultants, auditeurs, agences
créatives, cabinets de stratégie, experts-
comptables, architectes, designers,
formateurs : la grande majorité de ces
métiers n'a jamais facturé une expertise.
llIs ont facturé du temps — du temps a
un certain tarif horaire, justifié par la
rareté de la compétence sous-jacente.
Le forfait, le projet ou le retainer ne sont
gue des reformulations commerciales
d'un méme calcul : combien d'heures, a
guel niveau de séniorité, pour quel

livrable.

Cette équation a fonctionné parce
gu'elle reposait sur une rareté double : il
fallait du savoir, et il fallait du temps
pour le déployer. Les deux étaient
indissociables. On ne pouvait pas
raccourcir I'un sans dégrader l'autre.
C'est précisément cette indissociabilité
qui faisait la défense naturelle de votre

marge.

L'lA brise exactement ce verrou.

Mavketing

Elle ne touche pas, dans un premier
temps, a votre savoir. Elle s'attaque au
temps. Elle compresse, parfois jusqu’a
la quasi-nullité, les heures qu'il fallait
pour produire une analyse, une
synthése, une recommandation, un
audit, un brief stratégique, une étude
de marché, un benchmark
concurrentiel. Ce qui prenait quarante
heures peut désormais en prendre
guatre. Ou quarante minutes. Et

demain, quatre.

Votre prix n'a jamais été adossé a
votre savoir. Il était adossé au temps

qu’il fallait pour le mobiliser.

Lorsque ce temps s'effondre, votre
marge s'effondre avec lui — non pas
parce que votre expertise vaut moins,
mais parce que la rareté qui la rendait
monnayable a disparu. Vous avez peut-
étre toujours autant de compétence ;
vous n'avez plus autant de levier de

facturation.

C'est cela, le malentendu fondateur.
Vous avez toujours cru vendre une
rareté de savoir. Vous vendiez en
réalité une rareté de bande passante
humaine. Et c’'est cette seconde rareté
qgue I'lA pulvérise — méthodiguement,

irréversiblement.

% BAND OF
= BROTIERS



L'inventaire que personne ne veut

faire

Dans les comités de direction, on parle
volontiers de transformation,
d'augmentation, d'opportunités. On
parle beaucoup moins volontiers de ce
gui est en train de se vider de sa
substance. L'inventaire mérite pourtant
d'étre posé sans complaisance.
Premiéere vague — celle qui est déja Ia,
dans la plupart des bureaux, parfois sans
gu'on 'admette publiguement : tout ce
qui reléve de la production
d'information structurée. Synthéeses
documentaires, comptes rendus de
réunions, premiéres analyses, états des
lieux, benchmarks, comparatifs
concurrentiels, études de marché de
second niveau, traductions, restitutions,

slides de cadrage.

Ce que payaient hier des juniors, des
stagiaires, des assistants, des
consultants en début de carriére. Tout
cela s'effectue désormais en quelques
minutes, a un colt marginal proche de
zéro, avec un niveau de qualité qui suffit

dans la majorité des cas.

Deuxiéeme vague — celle qui dérange
beaucoup plus, parce qu’elle touche a ce
gue l'on présentait jusqu’ici comme de
la véritable expertise : |la
recommandation standardisée. Le plan
stratégique en six étapes. Le diagnostic
organisationnel basé sur un cadre

éprouveé. La revue de bonnes pratiques.

20

L'audit RH classique. La note de

Mavketing

cadrage juridique. Le plan marketing
aligné sur les standards de la
catégorie. Tout ce qui repose sur des
frameworks reproductibles, sur des
best practices documentées, sur la
mise en correspondance entre une
situation et une bibliotheque de
réponses connues — c'est-a-dire
l'essentiel de ce qui se vendait sous
l'étiguette « expertise » — est en train
de devenir un service standard,
accessible a tout dirigeant, a toute

heure, pour quelgues euros par mois.

Troisieme vague, déja visible : |la
production exécutive elle-méme.
Premiers jets de stratégies, business
plans, plans de communication,
cahiers des charges, présentations
clients, réponses a appels d'offres. Pas
la décision finale. Pas |'arbitrage. Pas la
responsabilité. Mais la matiere
premiére intellectuelle de ces
décisions — celle pour laquelle on
payait hier encore des cohortes
d'analystes et de consultants.

Le probléeme n'est pas que ces taches
disparaissent. C'est qu'elles changent
de catégorie économique. Elles
passent d'un statut de prestation a
valeur ajoutée a un statut de

commodité.

Et lorsqu’'une activité bascule en
commodité, deux choses arrivent
simultanément : le prix s'effondre, et la

différenciation disparait.

BAND OF
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Le test honnéte est simple. Prenez votre
derniére proposition commerciale.
Surlignez tout ce qu'une IA
correctement paramétrée peut
désormais produire a 80 %. Regardez ce
gu'il reste. Cette colonne, étroite ou
large, c’est votre valeur ajoutée encore
défendable.

Pour beaucoup d'entreprises, cette
colonne est plus mince qu'on ne veut
bien I'admettre.

Ce qui tient encore

Si tant de choses tombent, qu'est-ce qui
résiste ? La question n'est pas
rhétorique. Elle se traite avec rigueur,
comme on cartographierait les lignes de
défense d'une entreprise dans une
analyse stratégique. Cing couches
émergent — et elles ont en commun
d'étre précisément ce que la facturation
au temps avait fini par occulter.

La premiére est le jugement sous
incertitude. L'IA excelle dans 'analyse,
dans la corrélation, dans la production
d'hypothéses bien formulées. Elle reste
pourtant fondamentalement démunie
face aux situations ou les données sont
incomplétes, contradictoires, ou
pondérées par des facteurs implicites —
la culture d'une équipe, I'humeur d'un
marché, les arrieére-pensées d'un
partenaire, les tabous d'un secteur. Le
jugement n'est pas une compétence
d'analyse. C'est une compétence

d'arbitrage en zone grise, doublée d'une

22

capacité de tri: choisir ce qui mérite

Mavketing

I'attention, ce qui doit étre ignoré, ce
qui doit étre fait dés maintenant. Tant
gu'il y aura des décisions a prendre
dans I'ambiguité, des dirigeants seront
payés pour les prendre, et
probablement plus cherement

gu'avant.

La deuxiéme est la responsabilité
assumée. Une |A ne signe pas. Elle ne
porte pas le risque d'une décision, ne
perd pas de clients, ne se fait pas
licencier, ne passe pas devant un
conseil d'administration pour rendre
des comptes. Or, dans toute
transaction de valeur, quelgu'un doit
porter ce risque. Plus la décision est
lourde — un investissement, un
licenciement, une fusion, un
changement de cap — plus la valeur de
celui qui I'assume augmente. Vous ne
vendez pas un livrable, vous vendez
une signature et ce qu’elle engage.
C'est probablement, a terme, I'une des

lignes de défense les plus solides.

La troisiéme est la confiance
incarnée. Elle ne se code pas, elle ne
se résume pas, elle ne se transfere pas.
Elle se construit dans le temps, avec
des personnes précises, dans des
contextes concrets — un déjeuner
difficile, un appel un dimanche soir,
une promesse tenue malgré une
marge serrée. La confiance est une

accumulation lente, et c'est

% BAND OF
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précisément cette lenteur qui la rend
non-réplicable. Tant qu'un client devra
confier de I'argent, des données ou une
réputation a quelqu’un, il regardera
dans les yeux ce quelgqu’'un avant de

signer.

La quatrieme est I'acces. Aucun modele
ne peut, a votre place, ouvrir une porte
fermée. Aucun algorithme ne peut
passer I'appel a I'ami qui dirige le fonds
gue vous voulez convaincre, ni
provoquer le déjeuner qui débloquera
un dossier coincé depuis six mois. Le
réseau, le crédit social, la capacité a
mobiliser des personnes précises au bon
moment restent profondément
humains, profondément lents a
construire — et profondément non-

substituables.

La cinquiéme, peut-étre la plus
stratégique, est le sens et la capacité a
mobiliser. Une |IA peut rédiger un plan
stratégique. Elle ne peut pas convaincre
guatre cents collaborateurs d’y croire, ni
transformer une vision en énergie
collective. Le leadership, au sens propre,
Nn'est pas une compétence productive.
C'est une compétence d'entrainement
humain. Et plus I'lA prendra en charge
les couches productives, plus la prime

au leadership augmentera.

Voila la cartographie. Elle est exigeante.
Aucune de ces lignes de défense ne se
simule, ne se sous-traite, ne s'acheéte.
Toutes se construisent — par le temps,

par 'engagement, par la cohérence.

La bonne nouvelle : ces lignes de

Mavketing

défense existent. La mauvaise : la
plupart des entreprises n'ont jamais
eu a les défendre activement, parce
que leur modeéle économique reposait
sur d’autres choses qui, elles,
suffisaient déja a payer les salaires.

Cinq questions sans filet

Les théories ne suffisent pas. Pour
mesurer son propre exposé, il faut
accepter de se soumettre a quelques
tests qui, lorsqu’on prend le temps de
les passer sérieusement, sont d'une
lucidité presque chirurgicale. Aucun ne
demande plus de quinze minutes. Tous

demandent un peu de courage.

Premier test, celui du surligneur.
Prenez votre derniere grande
proposition commerciale, ou votre
derniére mission facturée. Surlignez
tout ce qu'une |A correctement
parameétrée peut désormais produire a
80 % du résultat — I'analyse
contextuelle, le benchmark, la synthése,
les recommandations standards, la
matiere éditoriale. Regardez ce qui n'est
pas surligné. C'est cela, et cela seul, que
VOous aurez a défendre demain devant
un client qui aura compris la méme

chose que vous.

Deuxiéme test, celui du modeéle
économique. Quand vous facturez un
client, que facturez-vous réellement : du
temps passé, un livrable produit, ou un

résultat obtenu ?
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Si la réponse honnéte est la premiere,
votre marge est exposée. Si c'est la
deuxiéme, elle est sous tension. Si c'est
la troisieme, vous étes probablement
déja en avance sur 80 % de votre

marché.

Troisiéme test, celui de la signature.
Sur ce que vous vendez, quelle part le
client paie-t-il pour le travail produit, et
quelle part paie-t-il pour le fait que c'est
VOUS qui sighez, qui engagez votre
responsabilité, qui portez le risque si
quelque chose tourne mal ? Si la
réponse est « presque rien », votre offre
est interchangeable. Si la réponse est «
beaucoup », vous vendez un actif qui

résiste a la commoditisation.

Quatriéme test, celui de la
transmission. Si vos trois ou quatre
profils les plus seniors quittaient
I'entreprise demain matin, combien de
vos clients renouvelleraient leur contrat
dans les six mois ? Cette question,
brutale, mesure la part de votre valeur
gui repose sur des personnes précises —
donc sur de la confiance incarnée — par
opposition a la part qui repose sur des
process, des frameworks ou des
livrables, c'est-a-dire ce que I'lA est en

train de banaliser.

Cinquiéme test, celui de I'allocation du
temps. Sur les douze derniers mois,
combien d'heures vos dirigeants et vos
profils les plus seniors ont-ils consacré a

des activités productives — analyses,

livrables, reportings internes — versus a

Mavketing

des activités relationnelles : clients,

partenaires, talents,

signaux de marché ? Si le ratio penche
vers la production, vous investissez
votre actif le plus rare, le temps de vos
meilleurs cerveaux, dans ce que I'lA va
faire mieux et moins cher. Si le ratio
penche vers la relation, vous protégez
activement vos lignes de défense.

Cing tests. Une demi-heure pour les
passer. Et probablement, a la fin, une
vision plus claire — et plus inconfortable

— de ce gu'il vous reste a défendre.
Arréter de vendre des heures

Si la rareté du temps humain qualifié
s'effondre, alors le modeéle de
facturation a I'heure — et toutes ses
variantes déguisées, le forfait, le
retainer, le projet — perd
progressivement sa logique. Le client
Nn'achetait pas un nombre d'heures ; il
achetait I'effet de ces heures sur sa
réalité. Désormais, il peut produire une
partie de cet effet sans vous. Ce qu'il
vous demandera demain, ce n'est plus
de mobiliser du temps : c’est d'assumer
un résultat.

Ce basculement est plus brutal qu’il n'y
parait. Vendre un résultat, c'est sortir de
la zone de confort de |la prestation et
entrer dans celle de I'engagement. C'est
accepter de ne plus étre payé pour ce
que l'on a fait, mais pour ce que lI'on a

obtenu.
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C'est mettre sa marge en risque. C'est,
pour beaucoup de cabinets, d'agences,
d'experts indépendants, une véritable
révolution culturelle. Mais c’est aussi la
seule maniére de capturer une
rémunération qui ne sera pas, a terme,
pulvérisée par un concurrent IA-
augmenté capable de produire des
livrables comparables a un dixieme du
prix.

Plusieurs glissements de modele se
dessinent déja. De |la facturation a
I'heure vers la facturation au résultat
obtenu. Du livrable produit vers
l'outcome mesuré. Du conseil donné
vers la co-exécution engagée. De la
mission close vers le partenariat
continu, ou la valeur se prouve dans la
durée et ou la rémunération se négocie
sur la performance réelle. Aucun de ces
modeles n'est universellement
applicable. Tous ont en commun de
déplacer la valeur du temps passé vers

la responsabilité prise.

Le pivot stratégique est simple a
formuler : moins de clients, plus
d’engagement, plus de prix, plus de

risque.

Cela signifie probablement, pour
beaucoup d’entreprises, des
portefeuilles plus resserrés mais plus
profonds. Des équipes plus petites mais

plus seniors. Des marges plus volatiles,

mais structurellement mieux protégées.

Et surtout, un changement de posture

commerciale : passer d'un discours de

capacité — « nous savons faire X » — a
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un discours d'’engagement : « NOUS NOUS
engageons sur Y, et voici ce que nous
mettons en jeu ».

Le mouvement n'est pas optionnel. Il a
déja commencé chez les concurrents
gui auront, dans cing ans, pris leur

avance.

Sur quoi miser maintenant

Le wake-up call ne suffit pas. Il faut
maintenant choisir ou placer ses paris
pour les trois a cing prochaines années.
Quatre paris se dégagent, a mes yeux,
comme particulierement défendables —
non parce qu'ils sont a la mode, mais
parce qu'ils s'adossent précisément aux
lignes de défense que I'lA ne pulvérise

pas.

Premier pari : investir dans les profils,
pas seulement dans les outils. Le
réflexe naturel, face a une révolution
technologique, est de courir acheter de
la technologie. C'est utile, mais
insuffisant. Les outils d'lA seront dans
cing ans aussi banalisés que l'est
aujourd'hui Excel. Ce qui fera la
différence, ce sera la qualité des
cerveaux qui les piloteront — leur
capacité de jugement, leur sens du
contexte, leur intuition de marché.
Investir dans les profils seniors, dans la
formation continue de ceux que I'on a
déja, dans le recrutement de talents
porteurs de discernement, c'est investir

précisément dans ce qui restera rare
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guand tout le reste sera devenu

accessible.

Deuxiéme pari: réorienter le temps de
vos meilleurs vers la relation. Trop de
cabinets, trop d'entreprises, trop de
directions utilisent encore leurs profils
les plus seniors pour produire. Pour
relire des analyses, valider des slides,
finaliser des notes. C'est une allocation
absurde dans un monde ou I'lA fait tout
cela mieux et plus vite. Le temps de vos
seniors doit étre massivement réinvesti
la ou la production ne suffit pas: aupres
des clients clés, dans les négociations
stratégiques, dans |la détection des
signaux faibles de marché, dans la
fidélisation des talents internes. La
relation devient l'usage le plus rentable

du capital humain rare.

Troisiéme pari : reconstruire votre
offre autour de I'engagement. Tant que
vous vendez un livrable, vous étes en
compétition frontale avec une IA qui
produira ce livrable plus vite et moins
cher. Dés que vous vendez un
engagement de résultat — avec ce que
cela suppose de prise de risque, de co-
exécution, de partage de valeur — vous

changez d'échelle compétitive.

Cette bascule ne se fait pas en un jour ;
elle se prépare, se teste, se
contractualise. Mais c’est probablement
le pari structurant des cing prochaines
années pour quicongue vend des

prestations intellectuelles.

Quatriéme pari: investir dans les
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actifs lents. La marque, le réseau, le
capital confiance, la notoriété
sectorielle, la réputation aupreées des
talents — tous ces actifs ont en commun
d’étre lents a construire, lents a
dégrader, et impossibles a reproduire
par algorithme. Dans un monde ou la
production est devenue gratuite, ces
actifs lents reprennent une valeur
stratégique disproportionnée. Le
paradoxe est saisissant: a l'ére de
l'accélération technologique, ce qui se
valorise le plus, ce sont les actifs qui se

construisent le plus lentement.

Quatre paris. Aucun n’est
révolutionnaire pris isolément. Ce qui
l'est, c'est de les assumer ensemble, de
Mmaniére cohérente, avec la conviction
gu'ils dessinent le contour d'une
entreprise structurellement résistante a

la commoditisation.

La parenthése est fermée

La vraie provocation de cet article n'est
pas I'lA. La vraie provocation, c’est ce
que I'lA révele. Elle révele que, pendant
des décennies, beaucoup d'entreprises
ont prospéré sans avoir a défendre
activement leur valeur ajoutée. La rareté
du temps humain qualifié effectuait le
travail a leur place. Les marges étaient
confortables, les modeéles d'affaires se
transmettaient sans qu'il soit nécessaire
de les interroger. La défense, on la

déléguait au marché.
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Ce confort prend fin. Et lorsqu’on retire a un secteur sa rareté implicite, il
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découvre, parfois avec stupeur, ce qu'il vendait réellement. Beaucoup de
cabinets découvriront qu’ils vendaient surtout du temps. Beaucoup d'agences
découvriront qu'elles vendaient surtout de I'exécution. Beaucoup d'experts
découvriront que leur expertise était, en réalité, une bibliothéque de réponses

standards bien emballées.

Ce constat n'est pas une condamnation. C'est une invitation, brutale mais
salutaire, a revenir aux fondamentaux. A quoi sert vraiment votre entreprise ?
Quelle valeur, dans le monde réel, mesurable, ne disparaitrait pas si vous
fermiez demain ? Quelle part de votre prix rémuneére un savoir, et quelle part

rémuneéere une habitude ?

Ces questions sont inconfortables. Elles ne devraient pas I'étre. Elles devraient
se poser chaque année, en COMEX, avec la méme rigueur qu'un audit
financier. Mais elles ne se posent pas, parce que le systeme économique des
trente derniéres années a permis de ne pas les poser.

L'IA met fin & ce sursis.

Les dirigeants qui survivront a la prochaine décennie ne seront pas ceux qui
auront acheté le plus d'outils. Ce seront ceux qui auront eu le courage, dans
les vingt-quatre prochains mois, de regarder leur propre offre dans les yeux et
d'admettre, sans concession, ce qui tient encore — et ce qui n'est déja plus
défendable.

Les autres se diront que I'lA est venue les remplacer. |lls auront tort.
Ce qui les remplacera, ce n'est pas I'lA. C'est leur inadaptation a un monde ou,
pour la premiere fois depuis longtemps, la valeur devra étre prouvée plutot

gue présumeée.

A vous, dirigeants et entrepreneurs, de décider de quel cété vous voulez étre.
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L'homme que personne ne
volt
mais que tout le monde
copie
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ILY A DES GENS DONT LE NOM NE
VOUS DIT RIEN, ET DONT LES IDEES
ONT POURTANT FACONNE UNE BONNE
PARTIE DE CE QUE VOUS FAITES. PAUL
GRAHAM EST DE CEUX-LA.

Si vous n'évoluez pas dans les cercles
tech américains, vous ne le connaissez
probablement pas. Il ne passe pas a la
télévision. Il ne donne pas de
conférences TED. Il n'a pas de compte
Instagram avec des citations motivantes
sur fond de coucher de soleil. Et
pourtant, depuis vingt ans, il est I'une
des voix les plus influentes du monde
des affaires — pas en parlant fort, mais

en pensant juste.

Derriére les noms que vous connaissez
— Airbnb, Stripe, Dropbox, Reddit,
Coinbase — il y a une institution : Y
Combinator. Et derriere Y Combinator, il
y a Paul Graham. Pas comme un
investisseur classique qui signe des

chéques depuis un bureau en verre.

Plutdét comme quelgu'un qui a passé des
années a comprendre comment les
meilleures entreprises naissent
vraiment, et a formaliser cette

compréhension dans des textes que des

milliers de fondateurs ont lus comme

des manuels de survie.

C'est ¢a, la particularité de Paul Graham.
[l écrit. Pas des livres de management.
Pas des rapports de cabinet de conseil.
Des essais — courts, directs, parfois
inconfortables — publiés sur son site
personnel depuis le début des années
2000. Des textes qui tournent encore
aujourd'hui dans les messageries de
fondateurs a Berlin, Sao Paulo,
Singapour ou Paris. Des textes que des
gens citent sans toujours savoir qu'ils les

citent.

L'influence invisible est souvent la

plus durable.

Quand une idée est portée par un
visage, une marque, un show
médiatique, elle dépend de tout ¢a pour
survivre. Elle monte et descend avec la
popularité de celui qui la porte. Mais

guand une idée circule seule, sans
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packaging, sans promotion, c'est qu'elle
tient debout par elle-méme. C'est le cas
des idées de Graham. Elles ont survécu
aux cycles. Elles ont résisté aux modes.
Elles ont été reprises, adaptées, parfois

déformées — mais elles sont restées.

Ce n'est pas un hasard. Graham n'a pas
construit une marque personnelle. |l a
construit une pensée. La distinction est
importante. Une marque personnelle, ¢a
se gere, ¢a se nourrit, ca se protege. Une
pensée, quand elle est solide, se
propage toute seule. Elle n'a pas besoin

d'algorithme.

Voila pourquoi des dirigeants qui n'ont
jamais entendu parler de lui appliquent
parfois ses principes sans le savoir. Voila
pourquoi des équipes qui n'ont jamais lu
ses essais fonctionnent parfois
exactement comme il l'aurait
recommandé. Les idées justes ont cette
propriété étrange : elles arrivent a
destination méme quand on a perdu la

trace de l'expéditeur.

Mais étre influent sans étre connu,

c'est aussi une position fragile.

Ca signifie que votre pensée peut étre
mal comprise, tronquée, simplifiée a
I'exces. Ca signifie que des gens peuvent
en extraire la partie qui les arrange et
ignorer le reste. Ca signifie surtout que
VOUS ne pouvez pas corriger en temps
réel — vous n'étes pas dans la
conversation, vous étes dans les

archives.
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C'est ce qui rend la lecture directe de
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Graham si précieuse. Pas la version
filtrée, pas la synthése en dix points,
pas le thread Twitter qui en résume

'essentiel en deux minutes.

Le texte original, avec ses nuances, ses
contradictions apparentes, ses
tournures qui résistent a la
reformulation rapide. Graham est I'un
de ces auteurs dont |la forme fait partie
du fond — la maniére dont il écrit est

indissociable de ce qu'il dit.

Pour comprendre son influence sur le
business contemporain, il faut
revenir a une intuition simple qu'il a
eue treés tot, et que la plupart des
gens dans sa position auraient mis

beaucoup plus de temps a formuler.

Les systemes qui financent et
accompagnent les entreprises
naissantes se trompent de critéeres. lls
regardent les mauvaises choses. lls
évaluent les projets quand ils
devraient évaluer les personnes. lls
cherchent de la solidité quand ils
devraient chercher de la conviction. Ills
veulent du poli qguand ils devraient
vouloir du vrai.

Cette intuition, Graham ne |'a pas eue
dans un séminaire ou en lisant un
rapport. Il I'a eue en vivant lui-méme
l'expérience de fondateur, en se
confrontant a des investisseurs qui ne
comprenaient pas ce qu'il construisait,
en observant comment les meilleurs

profils passaient souvent entre les

BAND OF
= BROTHERS



mailles d'un systéme cong¢u pour un
autre type d'entreprise. |l a appris en
échouant a étre compris, et en décidant
qgue le probléeme n'était pas lui.

C'est de la qu'est née Y Combinator. Pas
d'une théorie, mais d'une frustration.
Pas d'une stratégie d'investissement,
mais d'une conviction sur ce qui compte
vraiment quand on construit quelque

chose a partir de rien.

Ce qui distingue Graham de la plupart
des penseurs du business, c'est qu'il
ne sépare jamais la réflexion de

I'exécution.

Il'y a, dans le monde des idées sur
I'entrepreneuriat, une tendance lourde a
la distance. Des gens qui analysent ce
gue les autres font, qui théorisent a
partir de cas qu'ils n'ont pas vécus, qui
formalisent des principes issus de
réalités qu'ils n'ont pas traversées. C'est
utile — il faut aussi des gens qui
prennent de la hauteur. Mais c'est
insuffisant quand les principes doivent
se traduire en décisions concrétes sous

pression.

Graham a toujours su les deux. Il a codé.
[l a vendu. Il a négocié. |l a raté. Et c'est
précisément parce qu'il a fait tout ¢ca
gu'il peut écrire dessus avec une
autorité qui ne ressemble pas a de la
posture. Quand il dit que les fondateurs
doivent parler directement a leurs
utilisateurs, ce n'est pas une
recommandation abstraite. C'est

guelque chose qu'il a
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fait, qu'il a vu faire, qu'il a regardé des
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centaines de fois produire des
résultats la ou les approches indirectes

échouaient.

Cette crédibilité-la ne s'achete pas.
Elle s'accumule lentement, par
l'expérience et par I'honnéteté — vy
compris I'honnéteté de reconnaitre ce

gu'on ne sait pas.

Pourquoi ce dossier vous concerne,
méme si vous ne montez pas de
startup ?

Parce que les questions que pose
Graham ne sont pas des questions de
startup. Ce sont des questions
fondamentales sur la création de
valeur, |la prise de décision sous
incertitude, et la capacité a rester
connecté a la réalité malgré les
dynamiques organisationnelles.

Ces questions concernent tout
dirigeant et toute personne
construisant dans l'incertitude, quelle

gue soit |la taille de la structure.

Les réponses de Graham ne sont pas
universelles : elles ont leurs limites.
Mais ses questions restent pertinentes.
Dans un monde centré sur des sujets
périphériques, revenir a I'essentiel est
utile. C'est I'objectif de ce dossier :
comprendre comment il a bati une
pensée influente du business — et ce
gue cela révele sur nos organisations

et la création durable.
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Philosophe le jour, builder
la nuit
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ILY A UNE QUESTION QUE L'ON POSE
RAREMENT AUX ENTREPRENEURS,
PARCE QU'ELLE SEMBLE TROP
ABSTRAITE POUR ETRE UTILE : QU'EST-
CE QUE VOUS AVEZ ETUDIE AVANT DE
CONSTRUIRE VOTRE PREMIERE
ENTREPRISE ?

La réponse, la plupart du temps, n'a

aucune importance. Mais dans le cas de

Paul Graham, elle explique presque tout.

Graham a étudié la philosophie. Pas
comme passe-temps, pas comme voie
de secours avant de trouver mieux —
comme conviction. Il s'est intéressé a la
maniére dont on construit un argument
solide, a la différence entre ce qu'on
croit savoir et ce qu'on sait vraiment,
aux questions qui résistent a la réponse
facile. Et puis, en parallele, presque par

accident, il a appris a programmer.

Ce n'est pas une combinaison anodine.

La philosophie apprend a distinguer ce
gui est vrai de ce qui est vraisemblable.
La programmation apprend a distinguer
ce qui fonctionne de ce qui semble
fonctionner. Les deux disciplines
partagent une méme exigence
fondamentale : le réel finit toujours par
avoir le dernier mot. On peut construire
le raisonnement le plus élégant du

monde — si la prémisse est fausse, tout

s'effondre. On peut écrire le code le plus
sophistigué — si la logique est

mauvaise, le programme plante.

Graham a grandi intellectuellement
dans ces deux univers a la fois. Et cette
double formation |'a rendu allergique,
trés tot, a une chose précise : les idées
gui sonnent bien mais qui ne tiennent
pas a |'épreuve des faits. Dans le
business, cette allergie est un avantage
considérable. Parce que le business est

plein d'idées qui sonnent bien.

[l arrive a Harvard pour faire un doctorat
en informatique. Mais ce qui l'intéresse
vraiment, a cette époque, c'est la
peinture. Il suit des cours aux Beaux-
Arts, peint sérieusement, envisage
méme d'en faire sa voie principale. Ce
n'est pas une anecdote secondaire —
c'est un trait de caractére. Graham est
guelgu'un qui suit ce qui l'intéresse,
méme quand ce n'est pas la voie la plus
directe, méme quand ¢a déroute ceux

qui lI'observent de |'extérieur.



Cette disposition a l'oblique — ne pas
emprunter le chemin tracé, creuser la
ou les autres ne regardent pas —
deviendra plus tard I'un de ses principes
les plus constants. Pas par provocation,
pas par posture anticonformiste.
Simplement parce qu'il a appris trés
jeune que les voies balisées sont
balisées par quelgu'un d'autre, pour
répondre a des questions posées dans
un autre contexte. Quand votre contexte
est différent, les balises ne servent a

rien.

Il finit par terminer son doctorat. Et
peu apreés, avec un associé, Robert

Morris, il crée Viaweb.

Nous sommes en 1995, Internet
commence a exister pour le grand
public — timidement, lentement, a
travers des connexions qui mettent
plusieurs minutes a charger une image.
L'idée de Viaweb est simple et radicale
pour I'époque : permettre a n'importe
gui de créer une boutigue en ligne sans
avoir besoin de savoir programmer. Un
éditeur de site e-commerce dans le
navigateur, quand personne ne fait

encore ca.

Ce qui est frappant, quand on relit
['histoire de Viaweb avec le recul, c'est a
guel point Graham et Morris ont
construit leur produit a rebours de

toutes les conventions de |'époque. lls
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n'‘ont pas fait une étude de marché. lls
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Nn'ont pas écrit un business plan. lls
Nn'‘ont pas cherché des investisseurs
avant d'avoir quelque chose a montrer.
lIs ont construit. lls ont trouvé des
clients. lls ont écouté ce que ces
clients leur disaient. Et ils ont

recommenceé.

C'est une méthode que Graham
formalisera des années plus tard dans
ses essais, sous des formulations
diverses. Mais a ce moment-la, ce n'est
pas encore une méthode. C'est juste
une maniére de travailler qui leur
semble évidente — parce que
l'alternative, passer du temps a
planifier au lieu de construire, leur
parait irrationnelle. Pourquoi théoriser
ce que le marché peut valider ou

invalider en quelques semaines ?

Viaweb fonctionne. Pas
immédiatement, pas sans difficultés —
il y a des périodes de doute sérieux,
des moments ou la trésorerie est
tendue, des clients qui partent, des
fonctionnalités qui ne marchent pas
comme prévu. Mais le produit tient. Et
les clients qu'ils trouvent restent,
parce que ce que Viaweb leur permet
de faire, ils ne peuvent pas le faire

ailleurs.

En 1998, Yahoo rachéte Viaweb pour

quarante-neuf millions de dollars.
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Pour Graham, cette transaction est une
lecon autant qu'une récompense. |l
découvre de l'intérieur comment
fonctionne un grand groupe américain,
comment se prennent les décisions dans
une structure qui a des dizaines
d'étages entre le client et le directeur
général, comment une organisation
peut étre simultanément trés puissante
et remarquablement lente. Il observe. Il
note. Il tire des conclusions qu'il n'aurait

pas pu tirer autrement.

Il découvre aussi quelque chose sur lui-
méme : il n'est pas fait pour ¢ca. Pas pour
la politigue interne, pas pour les
réunions de validation, pas pour les
processus de décision qui impliguent
guinze personnes quand trois
suffiraient. Il est fait pour construire,
pour penser, pour écrire. La vente de
Viaweb lui donne la liberté financiere de
le faire. C'est une chance qu'il ne

gaspille pas.

Il part vivre a Londres, reprend la
peinture, et commence a écrire.

Les premiers essais paraissent au début
des années 2000. Ils ne ressemblent pas
a ce qui se publie habituellement sur le
business ou la technologie. Pas de
jargon de consultant. Pas de frameworks
en cing étapes. Pas de promesses sur la
transformation de votre vie

professionnelle en trente jours.

Ce sont des textes qui pensent a voix
haute. Graham prend une question —

comment trouver une bonne idée de
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startup, pourquoi les grandes
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entreprises sont mauvaises a
l'innovation, ce qui distingue un
fondateur ordinaire d'un fondateur
exceptionnel — et il la retourne dans
tous les sens, cherche les angles morts,
formule des hypothéses, les teste
contre des exemples, admet quand il

Nne sait pas.

Le ton est direct, parfois abrupt,
toujours honnéte. Il ne cherche pas a
séduire. Il cherche a avoir raison, et a
expliquer pourquoi il pense avoir
raison, de maniére a ce que le lecteur
puisse vérifier par lui-méme. C'est une
posture intellectuelle rare dans un
monde ou la plupart des auteurs
business cherchent a convaincre plutét

gu'a éclairer.

Ces textes commencent a circuler.
D'abord dans les milieux tech
ameéricains, puis progressivement
ailleurs. Les gens les envoient a leurs
associés, a leurs équipes, a leurs amis
gui lancent quelgue chose. Pas parce
gue Graham est célebre — il ne l'est
pas encore — mais parce que ce qu'il
écrit correspond a quelque chose que
ses lecteurs reconnaissent comme vrai,
et qu'ils n'avaient pas vu formulé de

cette maniére avant.

C'est le début d'une influence qui va
prendre vingt ans a déployer toute son

amplitude.

En 2005, avec sa compagne Jessica
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Livingston et deux associés, il crée Y
Combinator. Nous y reviendrons en
détail dans la section suivante. Mais
pour comprendre Graham, il faut
comprendre que Y Combinator n'est pas
un tournant dans sa trajectoire — c'est
une continuité. C'est la méme logique
gue Viaweb, appliqguée a une échelle

différente.

Viaweb, c'était : construire quelque
chose d'utile, trouver des gens qui en
ont besoin, apprendre d'eux, améliorer.
Y Combinator, c'est : trouver des gens
capables de construire quelque chose
d'utile, les aider a aller vite, apprendre
de chaque batch, améliorer le modele.
La structure est identique. Seul l'objet
change — ce n'est plus un produit qu'il
construit, ce sont des fondateurs qu'il
accompagne. Mais la philosophie sous-
jacente, la conviction que le contact
avec le réel est la seule chose qui vaille,
reste exactement la méme.

Ce qui est remarquable dans |le parcours
de Graham, c'est son absence de

ruptures nettes.

Les trajectoires qu'on admire, dans le
monde du business, sont souvent des
trajectoires de pivots spectaculaires. Des
gens qui étaient dans un secteur et qui
ont tout quitté pour aller ailleurs. Des
reconversions radicales, des
changements de cap a cent quatre-
vingts degrés. Ce récit-la est séduisant
parce qu'il ressemble a une aventure —

et il I'est parfois.
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Mais Graham n'a jamais vraiment
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pivoté. |l a approfondi. La philosophie
lui a appris a penser rigoureusement.
La programmation lui a appris a
construire. Viaweb lui a appris ce que
c'est que de vendre, de survivre, de
convaincre des clients. Les essais lui
ont appris a formaliser ce qu'il savait
sans toujours savoir qu'il le savait. Et Y
Combinator lui a donné un laboratoire
pour tester ses intuitions a grande
échelle, sur des centaines de cas
différents, pendant des années.
Chaque étape a nourri la suivante. Rien

Nn'a été jeté.

C'est peut-étre la lecon la plus sous-
estimée de son parcours. Dans un
monde qui valorise la disruption et le
recommencement a zéro, Graham est
la démonstration que l'accumulation
patiente — apprendre quelgque chose,
le digérer, construire dessus — produit
des résultats que la vitesse seule ne
peut pas atteindre.

[l y a une derniére chose a dire sur ce
parcours, et elle concerne la maniére
dont Graham a construit son autorité

intellectuelle.

[l n'a jamais cherché a étre I'homme le
plus écouté de la piece. Il n'a jamais
construit de personal brand au sens
moderne du terme. Il n'a pas engagé
d'attaché de presse, il ne s'est pas
positionné sur les plateaux, il n'a pas
optimisé sa présence en ligne pour

Mmaximiser son audience.
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Ce qu'il a fait, c'est écrire des textes sérieux sur des questions sérieuses,
régulierement, pendant des années. Et laisser ces textes faire le travail.

C'est une stratégie qui demande une confiance particuliere — la confiance
gue si vous produisez quelgue chose de valeur, ¢ca finit par trouver son public.
Cette confiance est difficile a maintenir a I'épogue des métriques
d'engagement et des algorithmes de recommandation, ou tout pousse a
produire vite, a formater pour la plateforme, a optimiser pour le clic plutdét que

pour la pensée.

Graham a résisté a ¢ca. Pas par nostalgie, pas par mépris des nouvelles formes
de diffusion. Mais parce qu'il avait compris, trés tét, que la durée de vie d'une
idée sérieuse est beaucoup plus longue que |la durée de vie d'un contenu viral.
Et qu'il préférait écrire des choses qui seraient encore lues dans dix ans plutét
gue des choses partagées massivement pendant quarante-huit heures.

Vingt ans aprés ses premiers essais, on peut dire qu'il avait raison.

YA
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LA PLUPART DES SYSTEMES QUI
FINANCENT LES ENTREPRISES
NAISSANTES SE TROMPENT DE

CRITERES. ILS EVALUENT LES PROJETS
QUAND ILS DEVRAIENT EVALUER LES
PERSONNES.

En 2005, Paul Graham organise ce qu'il
appelle un "Summer Founders
Program". L'idée est simple : réunir une
poignée d'équipes pendant I'été, leur
donner un peu d'argent pour ne pas
avoir a travailler a coté, et les aider a
démarrer quelque chose. Pas de
bureaux luxueux, pas de programme
formel, pas de promesses sur ce que ¢a
va devenir. Juste du temps, un peu de
capital, et des gens expérimentés
disponibles pour répondre aux

guestions.

La premiére session accueille huit

équipes. L'une d'elles s'appelle Reddit.

Personne, a ce moment-la, ne mesure
vraiment ce qui vient de commencer.
Pas méme Graham. Ce qu'il sait, c'est
gu'il a une intuition forte sur un
probléme réel — et qu'il veut tester
cette intuition de la seule maniére qui

vaille : en la confrontant au réel.

L'intuition, elle est née de I'observation.

Graham a rencontré beaucoup de

fondateurs au fil des années. Il a vu
comment les systemes d'investissement
classiques les évaluaient. Et il a
constaté, régulierement, un décalage
troublant entre ce que ces systemes
valorisaient et ce qui produisait
réellement de bons résultats.

Les investisseurs traditionnels
regardaient les projets. lls voulaient des
marchés adressables chiffrés, des
projections financiéres sur cing ans, des
présentations qui rassurent, des équipes
qui savent parler le langage du capital.
lIs cherchaient de |la crédibilité formelle
— des diplémes, des références, des
expériences dans des entreprises

connues.

Ce que Graham avait compris, c'est

que ces critéres étaient les mauvais.

Pas parce qu'ils sont stupides — ils ont
une logique. Mais parce qu'ils
s'appliguent a un stade de
développement ou rien de tout ¢a

Nn'existe encore vraiment.



Au tout début, avant le premier client,
avant le premier produit qui fonctionne,
avant la premiere vraie traction, les
projections financiéres sont des fictions
et les présentations sont des exercices
de rhétorique. Ce qui compte a ce stade,
ce n'est pas le projet. C'est la personne.
Est-ce qu'elle comprend vraiment le
probleme qu'elle veut résoudre ? Est-ce
gu'elle est capable d'apprendre vite
guand la réalité ne correspond pas a ce
gu'elle avait imaginé ? Est-ce qu'elle a
assez de détermination pour continuer
quand c¢ca devient difficile — et ¢ca
devient toujours difficile ? Est-ce qu'elle
est honnéte avec elle-méme sur ce

gu'elle ne sait pas ?

Ces questions-la, les systémes
classiques ne savaient pas les poser. Ou
plus exactement : ils ne savaient pasy
répondre d'une maniére qui influence
leurs décisions. Alors ils revenaient aux
critéres mesurables, aux cases a cocher,

aux signaux de surface.

Graham a décidé de construire un
systéme qui pose les bonnes questions.
Y Combinator repose sur quelques
principes structurants, qui semblent
simples énoncés comme ¢a, mais qui
représentent une rupture réelle avec
tout ce qui existait a I'époque.

Le premier :intervenir trés toét. Pas
quand la startup a déja un produit, des
clients, une équipe constituée et des
métriques de croissance. Avant. Quand il

y a juste une idée, deux ou trois

personnes, et une conviction. C'est a

Mavketing

ce moment-la que l'aide est la plus
précieuse — et c'est précisément ce
moment que les systémes classiques
ignoraient, parce qu'il ne présente pas

encore assez de signaux rassurables.

Le deuxieme : travailler en petits
groupes, sur des cycles courts. Y
Combinator fonctionne par "batches"
— des promotions de startups qui
entrent en méme temps, travaillent
pendant trois mois, et repartent avec
ce qu'elles ont construit. Ce format
Nn'est pas arbitraire. Il crée une
intensité particuliere. Les équipes
savent qu'elles ont trois mois pour
montrer quelgque chose. Cette
contrainte de temps est une pression
productive — elle force les décisions,
élimine les hésitations, pousse a tester

plutét qu'a planifier.

Le troisiéme : donner accés a des gens
gui ont vraiment construit des
entreprises. Pas des consultants. Pas
des professeurs de business school.
Des fondateurs qui sont passés par les
mémes questions, qui ont fait les
mémes erreurs, qui savent de
l'intérieur ce que c'est que de se
retrouver avec un produit que
personne ne veut acheter et de devoir
décider en vingt-quatre heures si on

pivote ou si on continue.
Mais c'est sur la sélection que Y

Combinator innove le plus

profondément.
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Quand une équipe postule, ce que
Graham et ses associés cherchent n'est
pas dans le dossier. C'est dans la
conversation. lls veulent voir comment
les fondateurs réagissent quand on
pousse sur leurs angles morts. Comment
ils parlent de leurs utilisateurs — avec
précision, avec empathie, avec une vraie
compréhension de ce que ces gens
vivent ? Ou avec des abstractions, des
catégories marketing, des personas

dessinés dans un powerpoint ?

s veulent voir si les fondateurs savent
ce gqu'ils ne savent pas. Un fondateur qui
a réponse a tout en entretien est
souvent un fondateur qui n'a pas encore
vraiment confronté son idée au réel. Un
fondateur qui dit "on n'est pas sdrs, on a
testé deux approches et aucune n'a
vraiment fonctionné, voila pourgquoi on
pense que la troisieme est la bonne" —
celui-la est probablement plus avancé,
intellectuellement, que son concurrent

plus lisse.

lIs veulent voir la détermination. Pas
l'enthousiasme — I'enthousiasme est
facile, et il s'évapore au premier obstacle
sérieux. La détermination, c'est autre
chose. C'est la capacité a continuer
guand l'enthousiasme est parti depuis
longtemps. C'est difficile a mesurer,
mais on peut en avoir des signaux : est-
ce que cette personne a déja traversé
quelque chose de difficile et en est
sortie avec quelque chose d'utile ? Est-

ce qu'elle a une vraie raison de
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construire ¢ca, une raison qui tient
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guand on enléve le vernis ?

Ce processus de sélection est imparfait
— Graham le reconnait lui-méme. Des
bonnes équipes passent a coté. Des
mauvais choix sont faits. Mais sur
'ensemble des batches, la méthode
produit des résultats que les
approches classiqgues ne produisent
pas. Non pas parce gu'elle est
infaillible, mais parce qu'elle cherche

les bonnes choses.

Ce qui s'est passé ensuite, personne

ne l'avait vraiment prévu.

Y Combinator est devenu, en quelques
années, bien plus qu'un programme
d'accompagnement. Il est devenu une
communauté. Un réseau. Un
écosystéme avec ses propres codes,
ses propres références, sa propre
maniére de penser la construction

d'une entreprise.

Les fondateurs qui passent par Y
Combinator ne repartent pas
seulement avec du capital et des
conseils. lls repartent avec un acces a
tous ceux qui sont passés avant eux.
Des milliers de personnes qui ont vécu
les mémes questions, dans des
secteurs différents, a des stades
différents, et qui sont disponibles pour
échanger. Cet effet réseau est,
rétrospectivement, I'un des avantages

structurels les plus puissants que Y
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Combinator ait construits — et c'est

aussi I'un des plus difficiles a reproduire.

La valeur d'un réseau, c'est une fonction
du nombre et de la qualité de ses
membres. Plus Y Combinator a financé
de bonnes startups, plus les alumni ont
eu des raisons de rester engagés dans la
communauté, plus les nouvelles équipes
ont eu acces a des ressources
précieuses, plus Y Combinator a attiré
de bonnes candidatures. Un cercle
vertueux classigue — mais qui ne se
construit qu'en faisant des bons choix
au départ, batch aprés batch, pendant

des années.

Il y a quelgque chose d'important a
comprendre sur le modéele économique
de Y Combinator, parce qu'il dit quelque
chose sur la philosophie qui le sous-
tend.

Y Combinator prend une petite
participation dans les startups qu'il
accompagne — environ sept pour cent.
En échange, il investit une somme
modeste au regard des montants qui
circulent dans le capital-risque
traditionnel. Ce n'est pas
l'investissement initial qui fait la valeur
du modeéle. C'est |I'acceés, le réseau, la
réputation — et la capacité a détecter
trés t6t des équipes qui vont ensuite
lever des montants beaucoup plus
importants aupres d'autres

investisseurs.

Ce modeéle crée un alignement
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d'intéréts particulier. Y Combinator
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gagne quand les startups réussissent
vraiment — pas quand elles font une
belle levée de fonds, pas quand elles
grossissent vite sur le papier, mais
guand elles construisent quelque
chose qui dure et qui crée de la valeur

réelle.

Cet alignement n'est pas parfait —
aucun modele ne I'est — mais il est
structurellement plus sain que
beaucoup d'alternatives, ou l'intérét du
financeur diverge de celui du
fondateur a des moments critiques.

Graham a compris ¢a tres tot.

Et il a concu Y Combinator de maniéere
a ce que son succes dépende du
succes réel des équipes qu'il
accompaghne, pas du volume de deals

ou de la taille des cheques.

Vingt ans aprés cette premiére session
de I'été 2005, Y Combinator a
accompagné plus de quatre mille
startups. Parmi elles, des entreprises
qui ont changé des secteurs entiers —
Airbnb a transformé I'hébergement,
Stripe a reconfiguré les paiements en
ligne, Dropbox a redéfini le stockage
de données, DoorDash a restructuré la
livraison de repas. La valeur cumulée
des entreprises issues de Y Combinator
dépasse aujourd'hui plusieurs

centaines de milliards de dollars.

Ces chiffres sont impressionnants.

Mais ils ne disent pas I'essentiel.
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L'essentiel, c'est que Y Combinator a produit quelque chose de plus durable
gue des licornes. Il a produit une maniére de penser la construction d'une
entreprise — rigoureuse, honnéte, centrée sur l'utilisateur, méfiante des
apparences. Cette maniére de penser a circulé bien au-dela des startups
financées par Y Combinator. Elle a influencé des fondateurs qui n'ont jamais
postulé. Des investisseurs qui ont adapté leurs propres critéres de sélection.
Des grandes entreprises qui ont essayé d'en importer les méthodes dans leurs
divisions innovation.

C'est ¢a, en définitive, la vraie mesure de I'impact de Graham. Pas les milliards.

La propagation d'une maniere de penser.
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LES PREMIERES ANNEES DE Y
COMBINATOR SONT PLUS
DESORDONNEES, PLUS HUMAINES, ET
FINALEMENT PLUS INSTRUCTIVES QUE
LE RECIT LISSE QU'ON EN FAIT
AUJOURD'HUI. PARCE QUE CE QUI A
RENDU YC SOLIDE, CE N'EST PAS
D'AVOIR TOUT JUSTE FAIT DEPUIS LE
DEBUT. C'EST D'AVOIR SURVECU A SES
PROPRES ERREURS — ET D'EN AVOIR
TIRE QUELQUE CHOSE D'UTILE.

Le premier batch de I'été 2005 n'a rien
d'un programme structuré. Il n'y a pas
de curriculum, pas de sessions
hebdomadaires formalisées, pas de
grille d'évaluation. Graham et ses
associés invitent les équipes a diner le
mardi soir, répondent aux questions,
donnent des retours directs sur ce qu'ils

voient. C'est informel, presque familial.

Ce format a des vertus. Il crée une
proximité réelle entre les fondateurs et
leurs mentors. |l force les conversations
honnétes, celles qui n'auraient pas lieu
dans un cadre plus institutionnel. Les
fondateurs parlent de leurs vrais
problémes, pas de la version présentable

de leurs vrais probléemes.

Mais il a aussi des limites. Tout repose
sur la disponibilité et le jugement de

quelgues personnes.

I n'y a pas de process pour identifier les
équipes qui décrochent avant qu'il soit
trop tard. Pas de systeme pour
capitaliser sur ce qui a fonctionné dans
un batch et le transmettre au suivant.

Chaque session repart presque de zéro.

Les premiéres années sont marquées
par des taux d'échec élevés — ce que
Graham reconnait sans détour. Des
équipes arrivent avec de bonnes
intentions et repartent sans avoir

vraiment avancé.

Des idées prometteuses s'évaporent au
contact du marché. Des fondateurs qui
semblaient solides en entretien
s'averent incapables de travailler
ensemble sous pression.

Ce n'est pas une surprise — c'est la
nature du jeu a ce stade de

développement.
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Mais ¢a signifie que YC, dans ses
premieres années, ressemble moins a
une machine bien huilée gu'a un
laboratoire en train de comprendre ses

propres regles.

Le role invisible de Jessica Livingston

Dans la mythologie de Y Combinator,
Paul Graham occupe le devant de la
scéne. C'est lui qui écrit, lui qui formule
les principes, lui dont les idées circulent.
C'est normal — sa pensée est distinctive,
son style d'écriture est reconnaissable,
son nom est devenu une marque en lui-

méme.

Mais Y Combinator n'aurait pas existé
sous cette forme sans Jessica

Livingston.

Livingston est co-fondatrice de YC. Son
réle est opérationnel la ou celui de
Graham est intellectuel — et cette
complémentarité est structurelle, pas
accidentelle. Pendant que Graham
pense le modeéle et travaille avec les
fondateurs sur leurs produits, c'est

Livingston qui construit l'institution.

Elle gére les relations avec les
investisseurs, structure les processus de
sélection, s'assure que les batches
fonctionnent concretement, que les
engagements sont tenus, que la
réputation de YC se construit sur des

actes et pas seulement sur des idées.
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Elle a aussi joué un rble déterminant
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dans la culture de YC — et notamment
dans quelque chose qui est souvent
négligé quand on parle de l'institution
: 'attention portée aux personnes au-
dela des projets. Livingston a une
capacité particuliere a lire les
dynamiques humaines dans les
équipes, a détecter les tensions avant
qu'elles deviennent des fractures, a
identifier ce qui manque a un
fondateur au-dela du conseil sur le

produit ou la stratégie.

Son livre, Founders at Work, publié en
2007, est une collection d'interviews
de fondateurs qui ont construit des
entreprises technologiques
importantes. C'est I'un des documents
les plus précieux qui existent sur la
réalité de l'entrepreneuriat précoce —
précisément parce que Livingston pose
des questions que personne d'autre ne
pose, et que ses interlocuteurs
répondent avec une honnéteté
inhabituelle.

L'histoire de YC est I'histoire d'un duo.
L'oublier, c'est mal comprendre

pourquoi le modele a tenu.

Les paris qui auraient pu tout faire

capoter

Y Combinator a financé des startups
qgui ont mal tourné. Certaines ont
simplement échoué — c'est le risque

normal de l'investissement précoce, et
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personne ne s'en cache. Mais d'autres
ont créé des situations plus
compliquées, ou la réputation de YC

était directement en jeu.

Il y a eu des équipes dont les pratiques
commerciales ont suscité des questions
sérieuses. Des produits qui ont grandi
vite avant d'exploser sous le poids de
leurs propres contradictions. Des
fondateurs que YC avait soutenus
publiguement et dont le comportement
a ensuite posé des problemes réels —

éthiques, légaux, managériaux.

Ces moments sont inconfortables pour
une institution dont l'identité repose en
partie sur la qualité de son jugement.
Quand vous dites que vous savez
identifier les bons fondateurs, chaque
mauvais fondateur que vous avez

soutenu devient une preuve contraire.

Graham a choisi de ne pas se dérober a
ces épisodes. Il en a parlé, parfois
directement, parfois dans ses essais de
maniére plus obligque. Il a reconnu que le
processus de sélection était imparfait —
et qu'il le serait toujours, parce
gu'évaluer des personnes a un stade
aussi précoce est fondamentalement
incertain. Ce qu'on peut faire, c'est
chercher les bons signaux et rester
honnéte sur ses erreurs. Pas prétendre

gu'on peut les éliminer.

Cette honnéteté a paradoxalement

renforcé la crédibilité de YC.
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Une institution qui reconnait ses
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erreurs est plus fiable qu'une

institution qui prétend ne pas en faire.

Le passage a I'échelle — et ce qu'il a

colté

A partir de 2010, Y Combinator
commence a grandir sérieusement. Les
batches grossissent — d'abord
guelques dizaines d'équipes, puis plus
d'une centaine, puis davantage. Les
montants investis augmentent. Le
réseau d'alumni s'élargit. La marque
YC devient un signal fort sur le marché
du capital-risque — étre passé par YC
ouvre des portes que d'autres chemins

n‘ouvrent pas.

Cette croissance est une validation du
modele. C'est aussi un probléme.

Le format des diners du mardi soir, qui
fonctionnait avec huit équipes, ne peut
pas fonctionner avec deux cents. La
proximité qui était la valeur distinctive
de YC dans ses premieres années
devient mécaniquement plus difficile a
maintenir quand le volume augmente.
Les fondateurs ont moins de temps
d'accés direct aux personnes les plus
expérimentées. Les retours deviennent
moins personnalisés. La communauté,
en s'élargissant, perd une partie de la
densité relationnelle qui faisait sa

force.

Graham est conscient de cette tension.

Il en parle dans ses essais avec une
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franchise qui tranche avec le discours
habituel des institutions en croissance,
qui présentent toujours leur expansion
comme un progrés sans colt. Pour lui,
chaque startup supplémentaire dans un
batch est un arbitrage — plus de portée,
moins de profondeur. Et |la profondeur

est ce qui compte vraiment.

YC a essayé de compenser cette dilution
par différents mécanismes — des
partenaires supplémentaires, des office
hours plus structurées, des outils pour
faciliter les échanges au sein de la
communauté alumni. Avec des résultats
variables. Certaines promotions récentes
témoignent d'une expérience riche et
intense. D'autres fondateurs décrivent
guelque chose de plus industriel, moins
transformateur que ce qu'ils avaient

imaginé.

La vérité est probablement quelque part
entre les deux. Ce qui est certain, c'est
gue YC a deux cents startups par batch
n'est pas YC a huit. C'est une institution
différente, avec des forces et des limites

différentes.

La démission de Graham — et ce

qu'elle dit

En 2014, Paul Graham passe la direction
opérationnelle de Y Combinator a Sam
Altman. Il continue a participer aux
batches, a rencontrer des fondateurs, a
contribuer a la communauté. Mais il

Nn'est plus aux commandes au quotidien.
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Ce passage de relais dit quelque chose
d'important sur Graham.

[l aurait pu rester. YC était son
institution, son projet, sa réussite la
plus visible. Beaucoup de fondateurs
dans sa position auraient tenu le
gouvernail le plus longtemps possible
— par attachement, par ego, par
conviction que personne d'autre ne
pouvait faire aussi bien. Graham a

choisi autrement.

Parce gqu'il avait compris que ce qu'il
apportait a YC était spécifique — la
pensée, le contact direct avec les
fondateurs, la capacité a poser les
bonnes questions. Pas la gestion d'une
organisation en croissance rapide. Ces
deux choses demandent des profils
différents. Graham était honnéte sur le
fait qu'il était meilleur a I'une qu'a

['autre.

Il y a aussi, dans ce retrait, quelque
chose qui ressemble a une cohérence
avec ses propres principes. Graham a
toujours dit que les fondateurs doivent
savoir se concentrer sur ce qu'ils font
vraiment bien, et déléguer le reste. Il a
appligué ¢ca a lui-méme — ce qui est

plus rare qu'il n'y parait.

Depuis 2014, il écrit davantage. |l peint.
Il s'intéresse a des questions qui
dépassent le monde des startups — sur
['éducation, sur la maniére dont les
idées se propagent, sur ce qui
distingue une bonne pensée d'une
pensée qui semble bonne.
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[l est redevenu, d'une certaine manieéere,
ce qu'il était avant Viaweb : quelgu'un
qui réfléchit, qui construit, et qui écrit
pour comprendre ce qu'il pense.

Ce que YC est vraiment devenu

Y Combinator est aujourd'hui une
institution — avec tout ce que ce mot
implique, dans ses dimensions positives

comme dans ses limites.

Dans ses dimensions positives : une
l[égitimité construite sur des résultats
réels, un réseau d'une densité et d'une
gualité exceptionnelles, une capacité a
attirer les meilleurs profils mondiaux, et
une influence sur la maniéere dont le
monde entier pense la création de

startups.

Dans ses limites : une tendance
inévitable a la reproduction de ses
propres succes passés, un biais
géographique et culturel difficile a
corriger malgré les efforts, et une
tension permanente entre le modele
originel — intime, artisanal, centré sur la
relation — et la réalité d'une institution
qui géere des milliards de dollars et des

milliers d'alumni.

Des dizaines d'accélérateurs se sont
créés dans le monde en s'inspirant du
modele YC. Trés peu ont produit des
résultats comparables. Non pas parce
gue le modele est impossible a
reproduire — les principes sont publics,
Graham les a écrits en détail — mais
parce que ce qui faisait vraiment la

valeur de YC n'était pas dans le modele.
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faisaient vivre, dans la qualité de
jugement accumulée batch apres
batch, dans la densité d'un réseau
construit sur des années de bons

choix.

C'est la lecon la plus importante de
I'histoire de Y Combinator — et elle
s'applique bien au-dela du monde des
startups. Les institutions qui durent ne
durent pas parce gu'elles ont le bon
process. Elles durent parce gu'elles ont
les bonnes personnes, qui partagent
les bonnes convictions, et qui ont eu le
temps de les mettre a I'épreuve du réel
suffisamment longtemps pour savoir

lesquelles tiennent vraiment.
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ILY AUNE TENTATION, QUAND ON
S'INTERESSE A LA PENSEE DE PAUL
GRAHAM, DE LA COMPLIQUER. DE
CHERCHER LA SUBTILITE CACHEE. ON
A DU MAL A CROIRE QU'UNE
INFLUENCE AUSSI DURABLE PUISSE
REPOSER SUR DES IDEES AUSSI

SIMPLES.

Mais c'est précisément la que réside la
force de Graham. Ses principes ne sont
pas compligués. lls sont clairs, précis, et
remarquablement difficiles a appliquer
vraiment. La simplicité n'est pas un
défaut de sa pensée — c'en est le cceur.
Parce que dans le monde du business, la
clarté est rare. Et la clarté qui résiste a

I'épreuve du temps est plus rare encore.

Ce que nous appelonsici le code
Graham, ce n'est pas un systeme formel.
Ce n'est pas une méthode en dix étapes,
pas un framework avec des cases a
cocher. C'est un ensemble de
convictions forgées par l'expérience,
affinées par des centaines de
conversations avec des fondateurs, et
testées sur des milliers de cas réels. Des
convictions qui forment, ensemble, une
maniére cohérente de penser la
construction d'une entreprise — et au-
dela, la construction de n'importe quoi
qui doit créer de la valeur réelle dans le

monde.

Prenons le temps de les comprendre

vraiment, une par une.

Construire ce que les gens veulent

C'est la phrase la plus connue de
Graham. Elle est devenue tellement
répandue qu'elle a fini par sonner
comme un slogan. Ce serait une erreur

de la traiter comme tel.

Derriére cette formule simple, il y a une
critique radicale de la maniére dont la
plupart des entreprises naissent. Elles
naissent d'une idée — souvent une idée
gue son porteur trouve bonne,
intéressante, prometteuse. Et elles
passent ensuite des mois, parfois des
années, a essayer de convaincre le
marché que cette idée est effectivement

bonne.

Graham dit que c'est a l'envers.
Le point de départ ne devrait pas étre

I'idée. Il devrait étre le besoin.
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Pas le besoin tel qgu'on I'imagine depuis
son bureau, pas le besoin tel qu'il
apparait dans une étude de marché,
mais le besoin tel qu'il existe dans la vie
réelle de vraies personnes qui ont un
vrai probléme et qui cherchent une

vraie solution.

La différence semble subtile. Elle est en
réalité fondamentale.

Partir de I'idée, c'est construire quelque
chose et espérer que des gens en
veulent. Partir du besoin, c'est
comprendre ce que des gens veulent
vraiment et construire ¢a. Dans le
premier cas, vous avez toujours une
bonne raison de croire que vous avez
raison — jusqu'au moment ou le marché
vous dit le contraire. Dans le second cas,
la validation vient avant la construction,

pas apres.

Ce principe impligue une chose que
beaucoup de fondateurs trouvent
difficile : parler a ses utilisateurs
potentiels avant d'avoir un produit. Pas
pour leur présenter quelque chose, pas
pour les convaincre. Pour comprendre.
Pour écouter. Pour saisir ce qui les
frustre, ce qu'ils font quand ils n'ont pas
de solution satisfaisante, ce qu'ils
seraient préts a payer pour résoudre

leur probleme.

Graham est catégorique la-dessus. On
ne comprend pas les utilisateurs par
déduction. On les comprend par contact

direct, répété, honnéte.
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produit est lancé — il continue, parce
gue les utilisateurs changent, leurs
besoins évoluent, et |la distance avec le
terrain se creuse naturellement si on

n'y prend pas garde.

Faire ce qui ne passe pas a I'échelle
C'est probablement le principe de
Graham le plus contre-intuitif pour
guelgu'un qui vient du monde des

grandes organisations.

Dans une grande structure, la question
qui guide presque toutes les décisions
est celle de |la scalabilité. Est-ce que ¢a
peut fonctionner a grande échelle ?
Est-ce que ce process peut étre
industrialisé ? Est-ce que cette

approche est reproductible ?

Graham dit que cette question est |la
Mmauvaise question a poser au début.
Au début, ce qui compte n'est pas de
trouver une solution qui passe a
I'échelle. C'est de trouver une solution
qui fonctionne — vraiment,
concretement, pour quelques
personnes. Et pour trouver cette
solution, il faut parfois faire des choses
gue vous ne pourrez jamais faire pour
un million d'utilisateurs. Des choses

manuelles, lentes, non reproductibles.

Des choses qui ne s'automatisent pas.
L'exemple qu'il cite souvent est celui
d'Airbnb a ses débuts.
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Pour convaincre leurs premiers hétes de
mettre leurs appartements sur la
plateforme, les fondateurs se
déplacaient en personne, prenaient les
photos eux-mémes, aidaient a rédiger
les annonces. C'est quelque chose
gu'Airbnb ne peut pas faire pour ses
millions d'hdétes actuels. Mais c'est
exactement ce qui a permis a la
plateforme de décoller — parce que ¢a a
créé des premieres annonces de qualité,
gui ont attiré les premiers clients, qui

ont donné confiance aux hétes suivants.

L'erreur classigue est de refuser de faire
ces choses non scalables parce qu'elles
ne correspondent pas a ce que
l'entreprise devra étre dans cing ans.
Graham dit que c'est une erreur de
temporalité. Dans cing ans, peut-étre.
Mais maintenant, votre seul probléeme
est de passer de zéro a quelque chose.
Et pour faire ¢a, vous devez faire ce qui

marche — pas ce qui est élégant.

[l y a aussi dans ce principe une lecon
sur l'apprentissage. Quand vous faites
les choses manuellement, vous
comprenez vraiment ce que vous faites.
Vous voyez les frictions, vous ressentez
les difficultés, vous comprenez ce que
vivent vos utilisateurs. Cette
compréhension est irremplacable. Elle
ne s'acquiert pas en lisant des rapports
ou en regardant des dashboards. Elle

s'acquiert en faisant.

Commencer petit, viser juste
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des forces les plus destructrices qui
s'exercent sur une entreprise

naissante.

Elle vient de partout. Des investisseurs
qgui veulent des marchés adressables
massifs. De I'environnement culturel
qui célebre les ambitions démesurées.
Des fondateurs eux-mémes, qui ont
souvent passé des mois a convaincre
leur entourage que leur projet valait la
peine — et qui ont internalisé
l'obligation de viser grand pour

justifier l'effort.

Graham dit que cette pression est une
erreur de perspective. Non pas parce
gue les grandes ambitions sont
Mmauvaises, mais parce gqu'elles sont
prématurées. Vouloir tout le marché
avant d'avoir un seul utilisateur fidéele
est une maniére de ne jamais vraiment

rien construire.

Son argument est simple : les grandes
entreprises ont presque toutes
commencé par dominer un segment
minuscule. Amazon vendait des livres.
Facebook était réservé aux étudiants
de Harvard. Google indexait des pages
universitaires. Ces marchés de départ
Nn'avaient rien d'impressionnant. Mais
ils avaient une qualité précieuse — ils
étaient accessibles, compréhensibles,
et travaillables avec des ressources

limitées.
Commencer petit, ce n'est pas
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manquer d'ambition. C'est reconnaitre
gue la domination d'une niche est un
point de départ solide, et que la
dispersion est I'ennemi de la traction.
Une entreprise qui essaie de s'adresser a
tout le monde simultanément ne

s'adresse vraiment a personne.

Elle dilue ses ressources, brouille son
message, et perd le contact avec les
utilisateurs qui auraient pu étre ses

premiers vrais défenseurs.

Le focus comme arme compétitive

Le focus est I'un des mots les plus
utilisés dans le monde du business. Il est
aussi I'un des plus mal compris.

Dans la plupart des organisations, le
focus est un objectif déclaré qui coexiste
tranquillement avec un nombre
croissant de priorités. On dit qu'on se
concentre sur l'essentiel, et on continue
a répondre a toutes les sollicitations, a
lancer tous les projets qui semblent
intéressants, a dire oui a toutes les
opportunités qui se présentent. Le focus
est affiché au mur mais absent des

décisions.

Ce que Graham décrit, c'est autre chose.
C'est un focus qui se manifeste dans la
capacité a dire non —
systématiguement, sans culpabilité, a

presque tout ce qui n'est pas l'essentiel.

Dire non est difficile parce que chaque

opportunité manquée ressemble a une

Y

perte. On voit clairement ce qu'on ne
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fait pas, et beaucoup moins clairement
ce qu'on aurait perdu en le faisant — le
temps, l'attention, I'énergie détournés
de ce qui compte vraiment. Le colt de
I'éparpillement est diffus, progressif,
invisible sur le moment. Il ne se voit
gu'en arriére, guand on réalise qu'on a
avancé sur dix fronts sans vraiment

progresser sur aucun.

Graham a une maniere de formuler ca
gui mérite d'étre citée directement : la
vie est courte, et vous avez moins de
temps que vous ne le pensez. Chaque
oui est un non a quelque chose
d'autre. La question n'est pas de savoir
si une opportunité est intéressante. La
guestion est de savoir si elle est plus
intéressante que ce a quoi vous

renoncez pour la saisir.

Cette arithmétique simple change
tout. Elle transforme le focus d'un idéal
vague en une discipline quotidienne —
celle d'évaluer les arbitrages
honnétement, et de choisir
délibérément plutdét que de subir les

priorités par défaut.
La croissance comme Vvérité

Il'y a dans le monde du business une
tendance lourde a substituer les
opinions aux données. Pas par
mauvaise foi — par confort. Parce que
les opinions sont toujours disponibles,

toujours articulables, toujours
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défendables. Les données, elles, disent
parfois des choses qu'on ne veut pas

entendre.

Graham est sans concession la-dessus.
La croissance — ou son absence — est la
seule vérité qui compte. Pas ce que vous
pensez de votre produit. Pas ce que vos
proches en disent. Pas ce que les
experts de votre secteur en pensent. Ce

que le marché en fait.

Est-ce que les gens reviennent ? Est-ce
gu'ils recommandent ? Est-ce que la
courbe d'utilisation monte, stagne, ou
descend ? Ces questions ont des
réponses objectives. Et ces réponses
sont la seule chose qui permette de
distinguer un produit qui fonctionne
d'un produit qu'on aime croire qu'il

fonctionne.

Ce principe impligue une chose
psychologiqguement difficile : accepter
gue le marché ait raison, méme quand
on pense gqu'il a tort. Méme quand on
est convaincu que les utilisateurs ne
comprennent pas encore le produit, que
le timing n'est pas bon, que le probleme
vient de la communication et pas du
produit lui-méme. Ces explications sont
parfois vraies. Mais elles sont aussi des
refuges confortables qui permettent de

Nne pas regarder la réalité en face.

Graham dit que les fondateurs qui
réussissent sont ceux qui ont appris a

distinguer les deux
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donnent une information valide et
quand elles refletent une limitation
temporaire qu'il faut comprendre et
corriger. Cette distinction n'est pas
une science exacte. Mais elle
commence toujours par une méme
discipline : regarder les données sans
filtre, sans interprétation préalable,

sans défense.

Ajuster en continu, sans ego. C'est
peut-étre la formulation la plus simple
— et la plus exigeante — de ce que
Graham appelle le rapport honnéte au

réel.
Survivre avant de scaler

Il'y a une fascination dans le monde
des startups pour la croissance rapide.
Les levées de fonds records, les
courbes d'adoption exponentielles, les
histoires de zéro a un milliard en trois
ans. Cette fascination n'est pas sans
raison — ces trajectoires existent, et
elles sont spectaculaires.

Mais elles masquent une réalité
statistique brutale : la plupart des
startups meurent. Pas parce qu'elles
avaient une mauvaise idée. Pas parce
gue le marché n'existait pas. Parce
gu'elles n'ont pas survécu assez

longtemps pour trouver leur chemin.

Graham a une vision trés claire la-
dessus, et elle est presque a contre-

courant du récit dominant.
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Avant de penser a la croissance, pensez
a la survie. Avant de vous demander

comment vous allez scaler, demandez-
vous comment vous allez tenir six mois

de plus.

Ce n'est pas du pessimisme. C'est de la

rigueur.

La survie, ca se gere. Ca se pense. Ca
demande de savoir exactement combien
de temps vous avez avant d'étre a court
de ressources — d'argent, d'énergie, de
motivation. Ca demande de savoir ou
vous en étes vraiment, pas ou vous
espérez étre. Ca demande de prendre
des décisions difficiles tot plutét que

des décisions impossibles tard.

La continuité prime sur I'ambition
prématurée. Graham n'est pas en train
de dire de renoncer a I'ambition — il est
en train de dire que I'ambition n'a de
valeur que si vous étes encore |la pour la
réaliser. Beaucoup de startups ont
échoué en visant trop haut trop tét, en
dépensant trop vite, en pariant sur une
croissance qui ne s'est pas matérialisée

dans les délais prévus.

Les entreprises qui durent sont souvent
celles qui ont appris, dans leurs
premieres années, a vivre avec peu. Pas
par masochisme — par pragmatisme.
Parce que la contrainte de ressources
force la prioritisation, élimine le
superflu, et concentre I'énergie sur ce

gui compte vraiment.

Et parce que les fondateurs qui ont
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appris a survivre dans |l'adversité
savent faire des choses que les
fondateurs qui ont levé trop to6t et trop
facilement n'ont jamais eu a

apprendre.

Ce que ces six principes ont en
commun, c'est une méme orientation
fondamentale : le réel prime sur
l'imaginaire. Le marché prime sur le
plan. L'utilisateur prime sur le
fondateur. Les données priment sur les

convictions.

C'est une philosophie qui semble
évidente énoncée comme ¢a. Et
pourtant, les forces qui poussent dans
la direction inverse — l'ego, le confort
des idées qu'on aime, la pression des
parties prenantes, la tentation de
l'image — sont puissantes et
permanentes. Ce qui fait la valeur du
code Graham, c'est moins la nouveauté
des idées que la cohérence avec
lagquelle il les applique, et la régularité
avec laquelle il raméne tout, toujours,
a la méme question fondamentale :
est-ce que ¢a marche vraiment ?
Cette question est simple. Elle est
aussi l'une des plus difficiles a
maintenir au centre de ses décisions

guand tout pousse a |'éviter.
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LES PRINCIPES DE GRAHAM NE
CONCERNENT PAS QUE LES STARTUPS.
ILS CONCERNENT QUICONQUE ESSAIE
DE CONSTRUIRE QUELQUE CHOSE
DANS UNE ORGANISATION — ET SE
RETROUVE, UN JOUR OU L'AUTRE, A SE
DEMANDER POURQUOI C'EST DEVENU
S| DIFFICILE.

Iy a un moment, dans la vie de presque
toutes les organisations, ou quelque

chose se retourne.

Au début, les choses avancent vite. Les
décisions se prennent en quelques
heures. Les problémes se réglent
directement, entre les personnes
concernées. |l y a peu de process, peu de
validation, peu de réunions. Et
paradoxalement — ou peut-étre pas
paradoxalement du tout — les résultats
sont souvent meilleurs qu'ils ne le

seront jamais par la suite.

Puis I'organisation grandit. Elle se
structure. Elle ajoute des niveaux, des
procédures, des comités. Elle le fait avec
les meilleures intentions du monde —
coordonner, aligner, contréler les
risgues. Et progressivement, sans que
personne n'ait vraiment décidé que ce
serait ainsi, elle devient lente. Prudente.
Eloignée du terrain. Occupée a se gérer
elle-méme plutdét qu'a créer de la valeur

pour ceux qu'elle est censée servir.

Ce n'est pas une fatalité. Mais c'est un
mouvement naturel, presque
gravitationnel. Et les principes de
Graham — construits pour des startups
de trois personnes dans un appartement
— décrivent avec une précision
troublante les pieéges dans lesquels
tombent des organisations de trois mille

personnes dans des immeubles de verre.

Trop de process, pas assez de produit

Dans une startup, tout le monde est
proche du produit. Le fondateur parle
directement aux utilisateurs. L'ingénieur
gui code une fonctionnalité sait
pourquoi elle existe, a quel probléme
elle répond, comment elle sera utilisée.
La chaine entre la décision et I'impact

est courte, visible, réelle.

Dans une grande organisation, cette
chaine s'allonge. Entre le client et |a
décision qui affecte son expérience, il y
a des couches — des managers, des

équipes, des processus de validation,
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des réunions de coordination, des
reportings qui résument des reportings.

Chaque couche a sa logique propre.

Ensemble, elles créent une distance qui
finit par devenir structurelle.

Le résultat est prévisible : les décisions
se prennent de plus en plus loin de la
réalité qu'elles sont censées affecter. On
décide sur |la base de données agrégées,
de présentations préparées, de
synthéses qui ont déja perdu les
nuances essentielles en chemin. On
croit connaitre le terrain parce qu'on a
vu les chiffres. Mais les chiffres ne disent
pas tout — ils ne disent jamais ce que
les utilisateurs ressentent, ce qui les
frustre vraiment, ce qui les ferait rester

ou partir.

Graham appelle ca perdre le contact
avec le réel. Dans le monde des startups,
c'est une erreur qui tue les entreprises

rapidement.

Dans les grandes organisations, c'est
une erreur qui se paye lentement — en
perte de pertinence, en innovations
ratées, en clients qui partent vers des
acteurs plus agiles sans qu'on

comprenne vraiment pourquoi.

Le consensus contre la vision

Il existe dans beaucoup d'organisations
une croyance profonde dans les vertus
de la décision collective. Plus on est
nombreux a décider, plus la décision est

légitime.
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on valide — plus on est sGr de ne pas

se tromper.

Graham pense que cette croyance est
en grande partie une illusion.

Non pas parce que la consultation est
inutile — elle ne l'est pas. Mais parce
qu'il y a une différence fondamentale
entre s'informer aupreés de plusieurs
personnes pour prendre une meilleure
décision, et diluer la décision entre
plusieurs personnes pour partager la

responsabilité de s'étre trompé.

La premiére approche enrichit le
jugement. La seconde |'affaiblit.
Quand une décision doit satisfaire
guinze parties prenantes
simultanément, elle finit généralement
par ne satisfaire vraiment aucune
d'entre elles. Elle est lissée, arrondie,
vidée de ce qui faisait son tranchant.
Elle devient acceptable pour tout le
monde — ce qui est trés différent
d'étre juste pour les utilisateurs qu'elle

est censée servir.

L'absence de direction claire n'est pas
un vide — c'est une stratégie par
défaut. Une organisation qui ne sait
pas trancher finit par dériver vers ce
qgui dérange le moins, vers ce qui ne
froisse personne, vers ce qui maintient
I'équilibre interne au détriment de la
pertinence externe. C'est confortable a
court terme. C'est dévastateur sur la

durée.
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Ce que Graham observe dans les
meilleures startups, c'est exactement
l'inverse : des fondateurs capables de
prendre des décisions claires, rapides, et
d'en assumer les conséquences. Des
gens qui ne cherchent pas le consensus
pour se protéger — mais qui cherchent

la vérité pour avancer.

L'obsession de I'image

Il y a dans le monde corporate un
phénomeéne que Graham n'a pas nommé
mais qu'il a parfaitement décrit : la
substitution progressive de la

présentation a l'exécution.

Ca commence de maniere anodine. Il
faut présenter un projet en comité pour
obtenir les ressources nécessaires. |l
faut préparer un bilan trimestriel pour
rendre compte des avancées. |l faut
convaincre, aligner, communiquer. Ce
sont des activités légitimes — une
organisation a besoin de se coordonner,
et la communication en est le ciment.
Le probléme arrive quand ces activités
cessent d'étre des moyens et
deviennent des fins. Quand |'équipe
passe plus de temps a préparer la
présentation du projet qu'a travailler sur
le projet lui-méme. Quand le succes se
mesure a la qualité du pitch interne
plutdt qu'aux résultats obtenus. Quand
savoir raconter ce qu'on fait devient plus

important que savoir faire.
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L'image, le storytelling, la capacité a se
vendre en interne — tout ¢a a une
valeur dans un contexte ou les
ressources doivent étre allouées. Mais
cette valeur est instrumentale. Elle sert
a obtenir les moyens de construire
guelgque chose de réel. Quand elle
devient la finalité — quand
l'organisation récompense ceux qui
présentent bien plutét que ceux qui
produisent — quelgue chose s'est

fondamentalement déréglé.

Le signe le plus révélateur de ce
déreglement, c'est la déconnexion
entre les discours et la réalité du
terrain. Les bonnes nouvelles
remontent facilement. Les mauvaises
se filtrent en chemin. Les problemes
réels s'expriment dans les couloirs,
jamais dans les réunions. Et les
décideurs finissent par piloter sur la
base d'une réalité qui n'existe que

dans les slides.
Comment réintégrer ces principes

La question n'est pas de savoir si les
principes de Graham s'appliguent aux
grandes organisations. Elle est de
savoir comment les y introduire — sans
naiveté sur les résistances, et sans
illusion sur la facilité de la chose.
Parce que ces résistances sont réelles.
Une grande organisation ne peut pas
fonctionner comme une startup de

cing personnes.
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Elle a des contraintes de coordination,
de conformité, de gestion des risques
gui n'existent pas quand on est trois
dans un garage. Prétendre le contraire
serait aussi peu sérieux que de
prétendre que les principes de Graham
sont inapplicables dés qu'on dépasse

cinquante personnes.

La vérité est plus nuancée. Il ne s'agit
pas de transformer une grande
organisation en startup. Il s'agit de
réintroduire, dans des poches
identifiées, les conditions qui
permettent a ces principes de

fonctionner.

Revenir au terrain, d'abord. Pas comme
exercice de communication — comme
source réelle d'information. Des
dirigeants qui passent du temps avec
des clients, des équipes qui testent leurs
propres produits, des décideurs qui se
confrontent directement aux problémes
gu'ils sont censés résoudre. Pas pour
faire beau, mais parce que c'est la seule
maniére de maintenir un contact réel
avec la réalité que l'organisation est

censée servir.

Simplifier les décisions, ensuite. Non pas
en supprimant les processus de
validation — ils ont leur utilité — mais
en identifiant les décisions qui peuvent
et doivent étre prises plus vite, plus prés
du terrain, par des gens qui ont
l'information et la responsabilité

nécessaires.

Chaque niveau de validation qui
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Nn'ajoute pas de valeur réelle est un
colt — en temps, en énergie, en

vélocité.

Tester rapidement, systématiqguement.
Pas lancer des grands projets a dix-
huit mois avec un bilan en fin de
parcours. Mais construire des cycles
courts, avec des hypotheéses claires,
des métriques définies a I'avance, et
une vraie volonté de tirer des
conclusions honnétes — méme quand

elles invalident ce qu'on espérait.

Et redonner du pouvoir aux
exécutants. Pas en théorie — en
pratigue. Leur donner les informations
dont ils ont besoin pour comprendre le
contexte de leurs décisions. Leur
donner la latitude de tester, d'ajuster,
d'échouer sur des périmetres définis
sans avoir a remonter chaque
arbitrage. Leur faire confiance pour
étre au contact du réel — parce qu'ils y
sont déja, souvent bien mieux que

ceux qui décident au-dessus d'eux.

Ces ajustements ne sont pas
révolutionnaires. lIs ne demandent pas
de tout chasser et de tout reconstruire.
lIs demandent quelque chose de plus
difficile : reconnaitre honnétement, en
tant que dirigeant, les endroits ou
votre organisation s'est éloignée de ce
qui compte — et avoir le courage de
recentrer, méme quand tout le
systéme pousse dans la direction

inverse.
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Graham n'a pas inventé ces idées pour les grandes organisations. Il les a
formulées pour des fondateurs qui n'avaient pas encore d'organisation du
tout. Mais c'est peut-étre pour ¢ca qu'elles sont si utiles — elles rappellent ce a
qguoi ressemble une organisation qui fonctionne vraiment, avant que les
couches s'accumulent, avant que les process prennent le dessus sur le produit,

avant que lI'image devienne plus importante que la réalité.
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LES IDEES DE GRAHAM SONT
PUISSANTES. ELLES ONT AUSSI DES
ANGLES MORTS REELS, QUE
PERSONNE NE LUI REND SERVICE EN
IGNORANT.

Il'y a un test simple pour mesurer la
solidité d'une pensée : est-ce qu'elle
résiste a la critigue honnéte ? Pas a la
critiqgue de mauvaise foi, pas au
démontage systématique pour le plaisir
de démonter — mais a I'examen
rigoureux de ses limites réelles, de ses
zones d'ombre.

La pensée de Graham résiste bien a ce
test. Elle en ressort utile, applicable,
précieuse pour quiconque construit
guelgue chose. Mais elle n'en ressort pas
indemne. Et c'est important a dire —
parce qu'une pensée qu'on ne critique
pas est une pensée qu'on n'a pas

vraiment comprise.

Un biais Silicon Valley profond

La premiere limite de Graham est
géographique et culturelle. Elle est aussi
structurelle.

Graham a pensé, écrit, et agi depuis un
écosysteme particulier — la Silicon
Valley des années 2000 a aujourd'hui.
Un endroit ou le capital-risque est
abondant et accessible, ou les

ingénieurs de talent sont concentrés

dans un rayon de cinquante kilometres,
ou I'échec est culturellement
acceptable, ou les réseaux informels
permettent d'accéder en quelques
introductions aux personnes les plus

influentes d'un secteur.

Cet écosysteme est réel. Il a produit des
résultats remarquables. Mais il est aussi

profondément atypique.

La grande majorité des entrepreneurs
dans le monde ne travaillent pas dans
ces conditions. lls construisent dans des
marchés ou le capital est rare et les
conditions d'acces difficiles. Dans des
environnements ou |I'échec a des
conséquences sociales et financieres
beaucoup plus lourdes qu'en Californie.
Dans des secteurs ol les réseaux sont
moins denses, moins ouverts, moins
mobiles. Dans des cultures ou la prise de
risque n'est pas valorisée de la méme

maniéere.

Quand Graham dit qu'un fondateur doit
aller vite, tester rapidement, ne pas
avoir peur d'échouer — il dit quelque

chose de vrai dans son contexte.
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Mais ce conseil suppose un filet de
sécurité que beaucoup d'entrepreneurs
n'‘ont pas. Il suppose qu'on peut se
permettre de rater sans que ¢a
compromette sa capacité a
recommencer. Il suppose un accés au
capital suffisant pour financer plusieurs
itérations. Il suppose un marché du
travail qui réabsorbe facilement ceux
qgui ont tenté quelgque chose et n'ont pas

réussi.

Ces conditions existent a San Francisco.
Elles n'existent pas partout. Et les
principes qui s'appliquent dans ces
conditions ne se transplantent pas
automatiquement dans des
environnements différents — méme si
les idées de base restent valides, leur
application doit étre profondément

adaptée.

Le biais de survivant

C'est la limite la plus documentée de la
pensée de Graham — et c'est aussi la
plus difficile a corriger, parce gu'elle est

structurelle.

Graham construit sa pensée sur
l'observation de ce qui fonctionne. Il a
vu des centaines de startups de prés, il a
observé les patterns des entreprises qui
réussissent, il a identifié les traits
communs des fondateurs qui y arrivent.
C'est une méthode valide — apprendre
de l'observation, tirer des conclusions,

les tester.
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Mais il y a un probleme fondamental
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dans cette approche : les startups qui
échouent sont beaucoup moins
visibles que celles qui réussissent. Elles
disparaissent silencieusement. Leurs
fondateurs passent a autre chose.
Leurs histoires ne sont pas racontées,
pas analysées, pas intégrées dans la

réflexion collective.

Ce que Graham décrit comme les
caractéristiques des bons fondateurs
— la détermination, le focus, la
capacité a aller chercher ses premiers
utilisateurs a la main — sont
effectivement présentes chez les
fondateurs qui ont réussi. Mais sont-
elles absentes chez ceux qui ont
échoué ? Pas nécessairement. Des
fondateurs déterminés, focalisés,
proches de leurs utilisateurs échouent
aussi. Souvent. Pour des raisons qui
n'ont parfois rien a voir avec leurs
gualités ou leurs méthodes — un
timing légérement décalé, un
concurrent mieux financé, une
conjoncture défavorable, une série de

Mmalchances accumulées.

Le risque du biais de survivant n'est
pas de produire de mauvais conseils.
C'est de produire des conseils
incomplets. De laisser croire que si
vous faites les bonnes choses, vous
réussirez — alors que faire les bonnes
choses augmente vos chances sans les
garantir. Cette nuance est importante.

Elle change la maniéere dont on aborde
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I'échec, dont on évalue une trajectoire,
dont on juge — soi-méme ou les autres
— la valeur d'une tentative qui n'a pas

abouti.

Graham est conscient de ce biais. Il en
parle, parfois. Mais sa pensée reste
structurellement orientée vers les
succes, parce que ce sont les succes
qu'il a vus de preés, qu'il a accompagnés,
dont il a tiré ses conclusions. Les échecs
restent une zone d'ombre dans sa
cartographie — une zone que ses

lecteurs devraient garder a l'esprit.

Une approche trés « produit »

Graham est un homme de produit. C'est
sa formation, sa sensibilité, sa grille de
lecture naturelle. Quand il observe une
entreprise, il regarde d'abord le produit
— est-ce qu'il résout un vrai probléme,
est-ce que les utilisateurs I'adoptent,
est-ce qu'il crée de la valeur réelle.

Cette orientation est une force.

Elle protége contre les erreurs les plus
communes — construire pour les
investisseurs plutét que pour les
utilisateurs, optimiser I'image plutdt que
l'usage, scaler avant d'avoir un produit

gui fonctionne vraiment.

Mais elle a aussi ses angles morts.
Le premier concerne les contraintes

réglementaires.

Graham évolue dans un écosysteme

Mavketing

qui a longtemps fonctionné avec peu
de régulation — le monde de la tech
ameéricaine des années 2000 et 2010
était un espace de liberté réelle, ou les
entreprises pouvaient se développer
rapidement avant que les cadres
légaux ne rattrapent leurs innovations.
Ce contexte a profondément marqué
sa maniéere de penser. Il voit la
régulation comme une friction,
rarement comme une contrainte

structurante qui fagconne les possibles.

Or, dans de nombreux secteurs — la
finance, la santé, I'énergie,
l'alimentation, les transports — la
régulation n'est pas un détail a gérer
apres coup. C'est une donnée
fondamentale qui détermine ce qu'on
peut construire, a quel rythme, et avec
guelles ressources. Ignorer cette
dimension dans la phase de
conception d'un produit n'est pas
courageux — c'est une erreur qui peut

colter trés cher.

Le second angle mort concerne la
complexité organisationnelle. Graham
a une vision trés claire de ce que
devrait étre une organisation efficace
— petite, agile, peu hiérarchique,
centrée sur le produit. Cette vision a
des vertus indéniables pour une
startup. Elle devient insuffisante

guand l'organisation grandit et doit
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gérer des milliers de collaborateurs, des
dizaines de marchés, des centaines de

contraintes simultanées.

Construire une organisation a grande
échelle qui reste créative et agile est un
probléme réel, complexe, qui ne se
résout pas en appliquant les mémes
principes qu'a I'étape du garage.
Graham n'a pas beaucoup écrit la-
dessus — parce que ce n'est pas son
terrain, parce que son moment
d'intervention se situe trés en amont.
Mais ses lecteurs qui tentent d'appliquer
sa philosophie a des organisations
matures doivent avoir conscience que
les outils changent quand I'échelle

change.

Des principes difficiles a transposer

La derniére limite est peut-étre la plus
pratigue — et la plus importante pour le
lectorat de ce magazine.

Les principes de Graham fonctionnent
dans des conditions spécifiques. lls
requiérent une autonomie réelle — la
capacité de prendre des décisions sans
devoir remonter a cing niveaux de
validation. lls requiérent une tolérance
au risque — personnelle,
organisationnelle, culturelle. Ils
requiérent une rapidité d'exécution qui
suppose des processus légers et des

équipes habilitées a agir.

Ces conditions ne sont pas données
dans la plupart des grandes

organisations.
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Elles doivent étre construites — et
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cette construction se heurte a des
résistances puissantes. Des résistances
culturelles, d'abord : des organisations
gui ont fonctionné d'une certaine
maniére pendant des années ont du
mal a accepter gu'une autre maniere
de fonctionner puisse étre meilleure.
Des résistances structurelles, ensuite :
les systémes de gouvernance, les
processus de conformité, les
meécanismes de contrble ne se
reformatent pas sur décision d'un

dirigeant, aussi convaincu soit-il.

[l'y a aussi une résistance plus subtile,
gu'on ne nomme pas toujours
clairement : les principes de Graham
demandent une honnéteté
intellectuelle inconfortable. Regarder
les données sans filtre. Admettre que
le produit ne fonctionne pas comme
prévu. Reconnaitre que le marché dit
guelgque chose qu'on n'a pas envie
d'entendre. Dans un environnement ou
les carriéres se construisent sur
I'immage et ou I'échec est sanctionnég,
cette honnéteté est un luxe que peu
de gens peuvent se permettre —

méme quand ils aimeraient.

Ce n'est pas une raison de ne pas
essayer. Mais c'est une raison d'étre
honnéte sur la distance entre les
principes et leur application réelle
dans des contextes contraints. Lire
Graham en espérant une
transformation simple et rapide, c'est
se préparer a une déception.
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Lire Graham en cherchant des directions dans lesquelles orienter des
ajustements progressifs, dans des périmeétres ou les conditions le permettent
— c'est une approche plus réaliste, et probablement plus productive.

Ces limites ne diminuent pas la valeur de la pensée de Graham. Elles |la
complétent. Elles indiguent ou elle s'applique pleinement, ou elle demande

adaptation, ou elle ne répond tout simplement pas a la question posée.
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IL EST PLUS FACILE DE PARLER DE CE
QUE LES AUTRES CONSTRUISENT QUE
DE CONSTRUIRE SOI-MEME. C'EST VRAI
POUR LES INDIVIDUS. C'EST VRAI POUR
LES ORGANISATIONS. C'EST VRAI POUR
LES MAGAZINES.

Nous vivons dans une épogque qui ne

manqgue pas d'analyses.

Il'y a plus de newsletters, de podcasts,
de rapports, de tribunes, de threads, de
conférences et de panels qu'a n'importe
quel autre moment de I'histoire. Plus de
gens qui expliguent comment
construire une entreprise que de gens
qui en construisent vraiment. Plus de
commentateurs du jeu que de joueurs.

Plus de cartes que de territoires.

Ce n'est pas un jugement moral.
Analyser, synthétiser, transmettre — ce
sont des activités utiles. Ce magazine en
est la preuve. Mais il y a une différence
entre l'analyse qui sert a mieux
construire et I'analyse qui se substitue a
la construction. Entre la réflexion qui
prépare l'action et la réflexion qui en

tient lieu.

Graham a passé vingt ans a faire cette
distinction. A rappeler, inlassablement,
gue la valeur d'une idée se mesure a ce
gu'elle produit dans le monde réel — pas
a I'élégance avec laquelle elle est
formulée, pas au nombre de fois ou elle

est citée, pas a I'enthousiasme

gu'elle suscite dans une salle de
conférence.

C'est une position inconfortable dans un
monde qui récompense souvent
l'apparence du mouvement plus que le

mouvement lui-méme.

Le retour au concret

Il'y a quelque chose de profondément
libérateur dans la philosophie de
Graham, méme si elle ne se présente

pas comme telle.

Elle dit : arrétez de chercher la certitude
avant d'agir. Vous ne l'aurez pas. Le
marché ne vous dira pas a l'avance si
votre idée est bonne — il vous le dira
apres, quand vous aurez construit
quelque chose et que de vraies
personnes auront décidé si ¢ca leur est
utile ou non. L'incertitude n'est pas un
obstacle a franchir avant de commencer.
C'est le terrain permanent dans lequel

on construit.

Cette acceptation de l'incertitude
change tout. Elle libére de la paralysie
du plan parfait. Elle déplace I'énergie de

la préparation vers l'action.
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Elle remet le réel a sa place — non pas
comme une destination qu'on atteint
guand tout est prét, mais comme le seul
endroit ou les choses se passent

vraiment.

Construire plutdét que débattre. Tester
plutdét que théoriser. Avancer malgré
I'incertitude — pas en l'ignorant, pas en
faisant semblant qu'elle n'existe pas,
mais en acceptant qu'elle est |la
condition normale de quiconque essaie
de créer quelque chose qui n'existait

pas avant.

C'est plus difficile qu'il n'y parait. Parce
que débattre est confortable. Théoriser
est confortable. Attendre d'étre prét est
confortable. Construire — vraiment
construire, se confronter au marché,
encaisser les retours, ajuster,

recommencer — ne l'est pas.

Une invitation a agir

Ce dossier n'est pas un manuel. Il n'a
pas de checklist en fin de chapitre, pas
de plan en cing étapes, pas de promesse
sur ce que vous accomplirez si vous
appliquez telle ou telle méthode.

Ce qu'il propose est plus simple et plus
exigeant a la fois : une invitation a
regarder honnétement ce que vous
construisez — ou ce que VOous avez cesse
de construire. A identifier I'écart entre
ce que vous faites et ce que les
principes de Graham suggeérent. Non
pas pour vous juger, mais pour vous

orienter.

Commencer petit. Pas parce que vous

Mavketing

manguez d'ambition — mais parce que
la domination d'un territoire précis est
un fondement plus solide que
l'occupation superficielle de dix
marchés simultanément.

Se confronter au réel. Pas a la version
rassurante du réel que vos reportings
VOous renvoient — mais au réel brut,
celui que vos utilisateurs vivent, celui
gue vos équipes de terrain connaissent
mieux que vous, celui que vous évitez
parfois parce qu'il complique les

décisions.

Faire plutdét que repousser. C'est peut-
étre la formulation la plus simple — et
la plus difficile. Parce qu'il y a toujours
une bonne raison de repousser. Le
timing n'est pas parfait. Les ressources
ne sont pas suffisantes. L'équipe n'est
pas compléte. Le marché n'est pas
prét. Ces raisons sont parfois valides.
Elles sont aussi, souvent, des maniéres

élégantes de ne pas commencer.

Band of Brothers existe pour les gens
qui construisent.

Pas pour ceux qui observent de loin et
commentent. Pas pour ceux qui
attendent que les conditions soient
parfaites avant de se lancer. Pas pour
ceux qui confondent la maftrise du
discours sur l'entrepreneuriat avec la
pratigue de l'entrepreneuriat.

Pour ceux qui sont dans le jeu. Qui

prennent des risques réels. Qui se
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trompent, qui ajustent, qui recommencent. Qui savent que la seule maniére
de savoir si quelque chose fonctionne, c'est de le construire et de regarder ce
gui se passe.

Paul Graham n'a pas inventé cette maniere d'étre. Il I'a formulée avec une une
cohérence qui lui ont donné une portée exceptionnelle. |l a rappelé, a une
génération entiere de fondateurs, que les idées ne valent pas grand-chose

tant qu'elles ne se confrontent pas au monde.
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LA PLUPART DES ENTREPRISES
COMMENCENT PAR REFLECHIR, ALORS
QU’ELLES DEVRAIENT COMMENCER
PAR SE CONFRONTER

La naissance d'une entreprise est trop
rarement un moment de confrontation.
C'est, au contraire, un moment de

retrait.

On s’isole pour penser.

On structure. On anticipe. On projette.
On écrit un business plan, on produit
une étude de marché, on batit des

hypothéses cohérentes.

Tout cela donne le sentiment d’avancer.
Mais en réalité, cela crée surtout une
distance avec ce qui compte vraiment.
Car a ce stade, rien n'a encore été mis a

"'épreuve.

On raisonne dans un environnement
fermé, ou tout peut étre vrai, puisque

rien ne vient contredire.

Une entreprise existe dans une

interaction réelle

Il est tentant de croire qu'une entreprise
nait d'une idée solide.

Mais une idée, méme excellente, ne
suffit pas.

Une entreprise commence au moment

précis ou quelgue chose se passe dans
le réel :
guelgu’'un utilise, quelgu’'un s’intéresse,

guelgu’un paie.

Avant cela, il n'y a qu’'une construction
intellectuelle.

C'est pour cela que tant de projets
semblent prometteurs sur le papier,
mais disparaissent des qu'ils
rencontrent leur premier utilisateur.
Parce que le réel ne valide pas une
logique.

[l valide une valeur.

Ce que beaucoup évitent n’est pas le
marché, mais I'inconfort qu’il

provoque

Si la confrontation au marché est si
souvent repoussée, ce n'est pas par

manqgue de bon sens.

C'est parce qu’elle est inconfortable.

Se confronter au réel, c’'est accepter que
ce que |I'on a construit puisse étre
ignoré, mal compris, ou simplement

inutile.
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C'est sortir d'un espace ou tout fait sens,
pour entrer dans un environnement ou
rien ne nous est dd. A I'inverse, travailler
sur un document est rassurant.

Un business plan ne remet pas en cause.

Une étude de marché ne rejette pas.
Un slide ne dit jamais non.

Le marché, lui, le fait.

Et c’est précisément pour cela qu'il est

indispensable.

Aller vite ne consiste pas a faire plus
de choses, mais a réduire le temps

entre une idée et une réponse

La vitesse est souvent mal interprétée.
On l'associe a l'intensité, a la
multiplication des actions, a une forme

d'agitation permanente.

Mais aller vite, dans la construction
d'une entreprise, signifie autre chose.
Cela consiste a raccourcir au maximum
une séguence simple :

formuler une hypotheése, la confronter,
observer ce qui se passe, et ajuster.

Ce qui ralentit une entreprise, ce n'est
pas le manqgue d'effort.

C'est le temps qu’elle met a obtenir un

retour réel.

Et ce temps est souvent artificiellement
allongé par des phases de préparation
qui, en apparence, sécurisent, mais qui

en réalité retardent I'apprentissage.
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Les startups qui avancent sont celles
qui apprennent plus vite que les
autres

On attribue souvent la réussite a la

gualité d'une vision initiale.

Comme si certaines équipes avaient
simplement “vu juste” des le départ.
Mais en observant de plus prés, ce n'est
presque jamais le cas.

Les entreprises qui émergent
rapidement sont celles qui ont accepté
de commencer avec une compréhension
imparfaite, mais qui ont compensé par
une capacité a apprendre plus vite que

les autres.

Elles ne cherchent pas a éviter l'erreur.
Elles cherchent a la rencontrer t6t, pour
la corriger immeédiatement.

C'est cette dynamique qui crée un

avantage.

Pas la précision initiale.

Les grandes entreprises reproduisent
la méme erreur, mais avec plus de
ressources et plus de complexité

On pourrait penser que cette logique ne
concerne que les startups.

Apreés tout, elles partent de zéro, avec
peu de moyens, et doivent aller vite.
Mais les grandes entreprises, lorsqu’elles
tentent d'innover, tombent souvent

dans le méme piege.






Simplement, elles le font différemment.
Elles remplacent la confrontation au réel
par des processus internes :

comités, validations, études,

présentations.

Chaque étape est justifiée.

Chaque décision est argumentée.
Mais au final, le marché reste absent.
L'innovation devient un sujet que |l'on
discute, que I'on structure, que I'on

planifie.

Mais rarement quelque chose que lI'on
expose rapidement a des utilisateurs

réels.

Et c'est |la que le probléeme commence

Une innovation qui n’est pas testée
n’est pas une innovation, c'est une

hypothése bien formulée

Il est possible de produire une analyse
brillante, de mobiliser des équipes
compétentes, et de construire une
vision convaincante.

Mais sans confrontation au marché, tout

cela reste théorique.

Une innovation n'existe que lorsqu’elle
est mise en tension avec le réel.

Avant cela, elle n'est gu'une hypotheése.
C'est pour cela que certaines initiatives
parfaitement construites échouent,
tandis que d'autres, beaucoup plus

imparfaites, trouvent leur place.

96

Parce que les secondes ont été testées.

Ajustées. Transformees.

Le business ne se déroule pas comme
prévu, il se transforme au contact du

réel

Il est tentant de croire qu'une entreprise

peut étre planifiée.

Que l'on peut anticiper les étapes,
définir une trajectoire, dérouler une

stratégie.

Mais dans les faits, le business est un

processus organique.

[l évolue en permanence.

Chaqgue interaction avec un utilisateur
modifie le produit.
Chaque retour ajuste le

positionnement.

Chaque refus oblige a clarifier.
Ce mouvement est impossible a simuler
dans un document.

Il ne peut étre compris qu’en étant vécu.

Ce que cela implique est simple a dire,

mais difficile a faire

Pour une startup, cela signifie accepter
de montrer quelque chose d’'imparfait,
de parler a des utilisateurs trés toét, et
parfois de vendre avant méme d’'avoir

totalement construit.



Pour une grande entreprise, cela implique de raccourcir les cycles de décision,
de sortir des environnements internes, et de remettre le marché au centre du
processus d’'innovation.

Dans les deux cas, il s'agit de remplacer une logique de contrble par une

logique d'apprentissage.

Une entreprise se construit dans le réel

Beaucoup d’'entreprises passent trop de temps a essayer de comprendre avant
d'exister.

Elles cherchent a sécuriser, a anticiper, a réduire l'incertitude.

Mais cette approche a une limite fondamentale.

Elle retarde le seul moment qui compte vraiment :

celui ou le marché répond.

Une entreprise ne devient réelle qu’a partir de ce moment.

Pas avant.

Et c’est pour cela que celles qui émergent rapidement ne sont pas celles qui
ont le mieux préparé.

Ce sont celles qui ont accepté, tres tot, de se confronter.
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DANS UNE EQUIPE INTERNATIONALE, LES
MALENTENDUS NE VIENNENT PAS D'UN
MANQUE DE COMPETENCE. ILS VIENNENT
D'UN MANQUE DE LECTURE.
J'ACCOMPAGNE DEPUIS DES ANNEES DES
EQUIPES QUI APPRENNENT A
TRANSFORMER LEURS DIVERGENCES
CULTURELLES EN MOTEUR DE
PERFORMANCE. VOICI CE QUE J'Al
APPRIS SUR LE TERRAIN.

Un probléme invisible, un colt réel

Travailler en équipe multiculturelle est
devenu la norme. Fusions, projets
internationaux, équipes distribuées aux
guatre coins du monde — rares sont les
organisations qui y échappent. Et
pourtant, la plupart sous-estiment ce
gue la culture fait réellement au

guotidien.

Ce n'est pas une question de langue ou
de fuseau horaire. C'est plus subtil, et
donc plus difficile a corriger. Deux
collaborateurs peuvent se parler dans la
méme langue, partager les mémes
objectifs, et pourtant se heurter en
permanence — sans jamais comprendre
pourquoi. L'un percoit l'autre comme
trop direct, trop lent, trop hiérarchique,
trop informel. Les préjugés s'installent.
La méfiance suit. Et la performance en

prend un coup.

Ce que j'observe systématiqguement : ce
n'est pas une fatalité. C'est un angle
mort qu'on peut corriger — a condition

de se donner les bons outils.

Les erreurs classiques que font les
managers — et que je vois partout

La premiére erreur, c'est de croire que la
bonne volonté suffit. « On est tous
pareils, on veut tous la méme chose. »
C'est une intention louable — mais c'est
faux. Nier les différences culturelles ne
les fait pas disparaitre. Ca les rend juste
plus difficiles a traiter parce qu'elles

deviennent indicibles.

La deuxieme erreur, c'est d'interpréter le
comportement de l'autre a travers sa
propre grille culturelle. Un manager
habitué a la confrontation directe va
juger son collaborateur indirect comme

« fuyant » ou « peu fiable ».
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Un manager du consensus va étre percu
comme « indécis » par quelqu'un
habitué aux décisions rapides. Dans les
deux cas, le jugement est erroné — et il

crée de la distance.

La troisiéme erreur — peut-étre la plus
colteuse — c'est d'attendre que ¢a se
regle tout seul. Les frictions culturelles
ne s'estompent pas avec le temps si
elles ne sont pas nommeées. Elles se
cristallisent. J'interviens régulierement
dans des équipes qui se c6toient depuis
des années et qui n'ont jamais eu une
seule conversation sur leurs différences
de fonctionnement. Le non-dit a fait des
dégats que quelques heures d'atelier

auraient pu éviter.

Ce que j'essaie de transmettre aux
managers que j'accompagne : votre rbole
Nn'est pas d'effacer les différences. C'est
de créer les conditions pour qu'elles
puissent étre exprimées, comprises, et

utilisées.

Mettre des mots sur ce qui coince

Dans mon travail, j'utilise la Culture Map
d'Erin Meyer — un outil qui positionne
les cultures sur 8 dimensions clés :
communication directe ou indirecte,
rapport a la hiérarchie, mode de prise de
décision, gestion du feedback, rapport
au temps, niveau de confrontation,
mode de persuasion, et fondement de la

confiance.

Ce que cet outil permet avant tout, c'est

Mavketing

de dédramatiser. Quand une équipe
visualise sur un méme graphique que
deux cultures se situent aux antipodes
sur I'axe du feedback ou de la prise de
décision, le conflit personnel se
transforme en différence de code. On ne
parle plus d'un colléegue « agressif » ou «
mou ». On parle de deux systémes de
référence différents qui se sont heurtés

sans se comprendre.

J'ai récemment accompagné la création
d'un cluster réunissant deux équipes
nationales dans l'industrie
pharmaceutique. D'un coté, une équipe
en pleine réussite. De I'autre, une
équipe en difficulté. Les tensions
résidaient essentiellement dans la
communication : une équipe
fonctionnait dans le registre du direct
assumeé, l'autre privilégiait la nuance et
le consensus. Aucune ne se trompait —
elles lisaient simplement le méme
comportement a travers des grilles
incompatibles. La Culture Map a permis
de poser tout ¢ca a plat, en collectif, et
d'en rire. Parce qu'une fois qu'on voit les
écarts sur un graphigue, on comprend
gue l'autre n'est pas de mauvaise
volonté — il fonctionne juste

différemment.

Le rbéle du leader : donner le ton, pas

les réponses

Dans une équipe multiculturelle, le

leader joue un rble particulier — et
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souvent mal compris. Son travail n'est
pas de maitriser toutes les cultures
présentes dans son équipe. C'est
illusoire, et ce n'est pas son rbéle. Son
travail, c'est de créer un environnement
ou les différences peuvent étre
exprimées sans que personne n'ait a se

justifier d'étre ce qu'il est.

Concretement, ca commence par lui. Un
leader qui reconnait publiguement sa
propre culture — ses biais, ses
automatismes, ses angles morts —
donne a son équipe la permission de
faire de méme. C'est un geste de
vulnérabilité qui crée de la sécurité. Et
la sécurité, dans une équipe

multiculturelle, c'est le socle de tout.

Le leader doit aussi apprendre a lire les
signaux faibles. Un silence dans une
réunion ne veut pas dire la méme chose
selon les cultures. Un acquiescement
non plus. Quelgqu'un qui ne prend pas la
parole en grand groupe n'est pas
forcément désengagé — il fonctionne
peut-étre dans un modéle ou I'on
exprime son désaccord en privé, pas en
public. Ignorer ¢a, c'est perdre une
partie de l'intelligence collective de

I'équipe.

Enfin, le leader doit accepter que
I'équité ne soit pas l'uniformité. Traiter
tout le monde de la méme fagcon dans
une équipe multiculturelle peut
paradoxalement creuser les inégalités.
Adapter son mode de communication,

son style de feedback, ses rituels de

management a la diversité de son

Mavketing

équipe — c'est ¢a, le leadership
interculturel. Pas un grand discours sur
la diversité. Des ajustements concrets,

au quotidien.

Les trois leviers sur lesquels je
travaille systématiquement

Se connaitre avant de collaborer.
J'organise des ateliers ou chaque
membre de I'équipe exprime ses
attentes, ses facons de fonctionner, ses
reperes culturels. L'objectif : créer de la
confiance et désamorcer les stéréotypes

avant méme qu'ils ne s'installent.

Passer de l'obstacle a la
complémentarité. La rigueur de l'un
associée au sens du relationnel de
l'autre, la rapidité de décision d'un profil
combinée a la capacité de consensus
d'un autre — ces associations font des
équipes redoutables. A condition de les
voir comme des forces, pas comme des

sources d'irritation.

Construire un cap et des régles du jeu
communs. Quelles décisions se
prennent ensemble ? Comment donne-
t-on du feedback ? Comment gére-t-on
le désaccord ? Ces questions semblent
basiques. Dans une équipe
multiculturelle, elles sont

fondamentales.

Définir des rituels partagés transforme

la bonne volonté en systéme.
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Ce que j'entends a la fin des séminaires

Mavketing

« Je ne savais pas que ma facon de donner du feedback pouvait étre percue
comme agressive. »

« Comprendre que leur directivité n'est pas de I'impolitesse — ¢a a tout
changé. »

« On a ride nos clichés, et du coup, on se parle mieux. »

« On n'est pas opposés. On est juste différents. »

Les différences culturelles, c'est comme les épices : mal dosées, ¢a pique ;

bien mélangées, ¢ca reléve tout.

La diversité culturelle n'est pas un probléme de management a résoudre. C'est
une ressource a activer. Les équipes que j'accompagne ne cherchent pas a

effacer leurs différences — elles apprennent a s'en servir.

Au fond, chacun voit le monde avec sa propre paire de lunettes. En équipe, se
meénager des espaces pour partager sa vision et écouter celle des autres n'est

pas un luxe. C'est peut-étre le geste le plus stratégique qui soit.

Virginie Mory— Coach en management interculturel, spécialiste des équipes

multiculturelles et de la transformation organisationnelle.
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Lejeun’a pas disparu de
P’entreprise.
Il a éte discretement eliminé
|
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L’ENTREPRISE NE MANQUE PAS
D'INNOVATION ; ELLE A SIMPLEMENT
SUPPRIME L'UN DES MECANISMES QUI
LA REND POSSIBLE.

;,@V

kaleido

Le malentendu

Dans la plupart des organisations, le jeu
est toléré.. a condition de rester a sa
place.

Un icebreaker.

Un team building.

Un moment “off” pour détendre
l'atmosphére.

Mais jamais plus. Parce qu'une croyance
persiste : le jeu n'est pas sérieux.

Le travail, lui, le serait. C'est
précisément cette opposition qui pose

probléeme.

Ce que lI'entreprise ne voit plus

Un enfant apprend en jouant.

Un adulte, lui, est censé devenir sérieux.

A quel moment décide-t-on que ce qui
permet d'apprendre.. ne serait plus
adapté pour progresser ?

Le jeu n'est pas une distraction.

C'est un mécanisme fondamental
d’apprentissage, de relation et
d’adaptation.

Le supprimer, c'est affaiblir le systéme

sans méme s’en rendre compte.

10O

Le jeu réveéle ce que le travail masque
En réunion, chacun tient son réle. Dans
le jeu, les ro6les tombent.

En quelques minutes, tout devient
visible :

e qui prend le lead,

e qui s'efface,

e qui écoute vraiment,

e qui impose,

e QUi COOpére.. ou pas.

Le jeu court-circuite les postures. On ne
joue jamais “comme si”. On joue
comme on est.

C'est pour ¢ca qu'il dérange.

Le vrai paradoxe

Les entreprises demandent plus
d'agilité, plus de coopération, plus
d'innovation

Mais elles organisent le travail de

maniere a produire exactement l'inverse

controle
prudence
conformité

silos



On attend des comportements... qu’'on
empéche.

Le jeu fait I'inverse. |l autorise |'essai,
I'erreur, I'ajustement.

Et c’est précisément pour ¢ca qu'il

fonctionne.

Ce que le jeu produit (vraiment)

Le jeu n'est pas la pour “mettre de
l'ambiance”.

Il produit trois effets que peu d'outils

Mmanagériaux générent a ce niveau.

1. De la lucidité

Les comportements deviennent visibles.

Un manager qui pense étre a I'écoute
découvre qu’il coupe la parole.

Un collaborateur discret montre une
capacité d'analyse fine.

Un leader naturel émerge.. sans titre.

Le réel apparait. Sans filtre.

2. De 'engagement
En réunion, on participe. Dans le jeu, on

s'impligue.

Le jeu active le défi, I'envie, I'interaction.

On ne joue jamais a moitié.

3. De I'apprentissage

Ce que l'on vit s'ancre. Ce que l'on
entend s'oublie.

On retient une expérience. Pas un

discours.

Le contresens le plus répandu
Le probleme, ce n'est pas que les
entreprises ne jouent pas.

C'est qu’elles jouent.. mal. Elles

confondent jeu et animation.

1M

L’exemple classique

Mavketing

Un escape game entre collegues.

Tout le monde s'Tamuse. Bonne
ambiance.

Puis retour au bureau. Et rien ne
change.

Pourquoi ? Parce gu'il n'y a pas eu
d'observation, de débrief, de transfert.
Sans lecture, le jeu reste un moment.

Avec lecture, il devient un levier.

Ce que devrait étre le jeu en
entreprise
Un jeu utile n'est jamais improvisé. |l

repose sur quatre éléments simples :

1. Une intention

Qu'est-ce qu'on cherche a faire
émerger ?

Coopération ? Leadership ?

Communication ?

2. Une observation
Qui fait quoi ?
Comment ?

Avec quel impact ?

3. Un débrief
Qu'est-ce que ca révele ?
Qu’'est-ce que c¢a dit de votre

fonctionnement réel ?

4. Un transfert
Qu'est-ce qu'on change concréetement

dés demain ?

Sans exigence, le jeu amuse. Avec

exigence, il transforme.
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Sans lecture, Avec lecture,
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le jeu reste e 'l
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Sans exigence,
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Avec exigence,
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Ce que les managers préférent éviter

Si le jeu est si peu utilisé, ce n'est pas un hasard.
I met en lumieére :

e |les déséquilibres d'équipe

e |es tensions latentes

e les postures inefficaces

Et ca, ce n'est pas confortable.

Il est plus simple de rester dans:
e des réunions maitrisées

e des échanges cadrés

e des feedbacks lissés

Le jeu, lui, ne triche pas. Il montre ce que I'organisation évite de regarder.

Le vide silencieux

On parle d'innovation.

On parle d’apprentissage.

On parle d'intelligence collective.

Mais on a supprimé |'un des espaces ou tout cela se construit réellement.
Le jeu ne fait plus partie du systéme.

Et personne ne semble vraiment s’en inquiéter.

Conclusion

Le jeu n'est pas un luxe. Ce n'est pas un bonus. Ce n'est pas un moment “a
coté”.

C'est un levier pour comprendre, ajuster, progresser

Mais a une condition ; l'utiliser avec intention, exigence.. et courage.
Le jeu n’est pas un outil d’animation. C’est un révélateur.

Et si vous ne l'utilisez pas, ce n'est pas que vous n'en avez pas besoin.
C’est peut-étre que vous préférez ne pas voir.
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Ceux qui réussissent ne
sont pas ceux qui tolerent le
plus la douleur. Ce sont

ceux qui savent la lire.

From Scratch
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TOUTE CONSTRUCTION GENERE DE LA
TENSION. LA DIFFERENCE NE SE JOUE
PAS DANS L'INTENSITE, MAIS DANS LA
COMPREHENSION DE CE QU’ELLE
INDIQUE.

From Scratch

BAND OF
= BROTHERS

BUILDING THE FUTURE

La grande confusion : glorifier la effort juste.. ou une erreur.
douleur

La douleur n'est pas une preuve. C'est
Iy aune idée étrange qui s’est installée un signal.

dans I'entrepreneuriat.

L'idée que la douleur serait une preuve. Dans tout systeme complexe, les
Comme si souffrir validait le chemin. signaux sont imparfaits.

Comme si la difficulté, en elle-méme, La douleur en est un. Elle apparait
rendait une décision juste. lorsque quelque chose résiste, lorsque

I'incertitude devient trop grande, ou

On admire les nuits courtes, les doutes lorsque les conséquences d'une décision
permanents, les sacrifices personnels. deviennent réelles.

On les raconte. On les met en avant. Et Mais un signal n'a de valeur que si on
peu a peu, on finit par croire qu'ils sont sait l'interpréter.

nécessaires — non pas comme

conséquences, mais comme conditions. Deux douleurs peuvent se ressembler et
C'est une confusion. pourtant appeler des réponses

. Elle ne garantit ni la qualité d'un opposées. L'une peut indiquer que I'on
projet, ni sa viabilité, ni méme sa progresse. L'autre que l'on s'égare. Et
cohérence. Elle signale simplement qu'il rien, dans la sensation elle-méme, ne

y a une tension entre ce que I'on veut permet de faire immédiatement la

faire et ce qui est en train de se différence.

produire. Et une tension, par définition, C'est la que se joue une grande partie
peut venir de deux choses tres du travail.

différentes : un Pas dans la capacité a supporter.
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Mais dans la capacité a comprendre.

Premiére typologie : la douleur de

performance

Il existe une douleur qui ne dépend pas
du projet, mais de la position que l'on
occupe.

Décider sans savoir complétement.
Avancer sans certitude.

Choisir en sachant que toute décision
ferme d’'autres portes.

Cette douleur n'est pas un probleme.
Elle est inhérente a la responsabilité.
Plus le niveau de décision est élevé, plus
I'information est incompléte, et plus le
temps est contraint. On agit avec des
éléments partiels, dans un
environnement mouvant, avec des
conséquences qui dépassent souvent ce

gue l'on peut anticiper.

Il'y a, dans ce type de douleur, quelque
chose d’'inévitable. Elle ne disparait pas
avec l'expérience. Elle change de forme,
devient plus subtile, mais elle reste
présente.

Chercher a la supprimer est une erreur.
La prendre pour un signal d'échec en

est une autre.

Elle n'indique pas que I'on se trompe.
Elle indigue que I'on décide.

Deuxiéme typologie : la douleur de
désalignement

Il existe une autre douleur, plus difficile
a accepter.

Elle ne vient pas de la responsabilité,

Mmais du réel.
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C'est celle qui apparait lorsque le

projet ne prend pas.

From Scratch

Lorsque I'on avance, mais que rien ne

répond vraiment.

Lorsque chaque progrés demande un
effort disproportionné.

On la reconnalt a une forme de
résistance constante. Rien n’est fluide.
Rien ne semble évident. Chaque étape
doit étre forcée, justifiée, compensée.
C'est une douleur trompeuse, parce
gu'elle peut ressembler a la premieéere.
Elle peut donner I'impression que I'on
est simplement en train de traverser

une phase difficile.

Mais il y a une différence.

Dans un projet qui a de I'avenir, il
existe presque toujours, a un moment
donné, une forme d'évidence. Pas
nécessairement dans les chiffres, ni
dans I'ampleur. Mais dans la

cohérence.

Quelgue chose fonctionne sans qu'on
ait a le pousser.

Un utilisateur comprend.

Un client revient.

Un message résonne.

Ce sont des signes faibles, mais ils sont

la.

Lorsque ces signes sont absents, et
que tout repose uniquement sur
I'effort, la volonté et |la persistance, il
devient nécessaire de s'interroger.

Pas sur sa capacité a tenir.
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Mais sur la nature méme de ce que l'on

construit.

Le piége : mal interpréter la douleur

La plupart des erreurs ne viennent pas
de la douleur elle-méme, mais de ce que
l'on en fait.

On peut croire que toute difficulté est
normale, et continuer trop longtemps
dans une direction qui ne méne nulle

part.

On peut aussi, a l'inverse, interpréter le
moindre inconfort comme un signal
d'échec, et abandonner trop té6t ce qui
aurait mérité d'étre poursuivi.

Dans les deux cas, le probléme est le
méme : I'absence de lecture.

Appliquer une seule grille d'analyse a
toutes les situations revient a se priver
de la seule chose qui compte réellement

: la capacité a distinguer.

Pivot, ajustement, ou persistance : la

décision critique

Lorsqu’un projet ne fonctionne pas, la
tentation est de chercher une réponse

simple.

Continuer. Ou pivoter.

La réalité est rarement aussi binaire.

[l arrive qu'un projet soit bon, mais mal
exécuté. Dans ce cas, ce n'est pas la
direction qu'il faut changer, mais la

maniéere d’'avancer.
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[l arrive aussi qu'il soit pertinent, mais

From Scratch

mal positionné. Le probléme n'est pas
ce que I'on fait, mais comment on le

présente, ou a qui.

Et parfois, plus rarement mais plus
difficilement, il n'y a tout simplement
pas de réponse du marché.

Dans ce cas, persister ne reléve plus du

courage.

Mais d'une forme d'aveuglement.

La difficulté n'est pas de connalitre ces
scénarios.

Elle est de reconnaitre celui dans

lequel on se trouve.

La compétence clé : lire plutét que

subir

Avec le temps, une différence nette
apparait entre ceux qui avancent et
ceux qui stagnent.

Ce n'est pas une question d'intensité.

Ni méme de résilience.

C'est une gquestion de lecture.
Certains développent une capacité a
interpréter les signaux faibles. A
comprendre ce qui se joue réellement
derriére la difficulté. A ajuster leur
trajectoire sans remettre en cause leur

engagement.

l[Is ne sont pas moins exposés a la

douleur.

lIs sont simplement moins dépendants

d'elle.
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s savent gqu'elle peut accompagner une progression.

Ou masqguer une erreur.

Et ils prennent leurs décisions en conséguence.

Conclusion : réhabiliter le discernement

La douleur fait partie du processus. Elle est inévitable. Parfois utile.

Mais elle ne doit jamais devenir un repére en soi.

La glorifier, c'est se tromper d'indicateur.

L'ignorer, c’'est se priver d'un signal.

Entre les deux, il existe une position plus exigeante.

Celle qui consiste a observer, a comprendre, a distinguer.

Car au fond, la réussite ne tient pas a la capacité a encaisser davantage que
les autres.

Elle tient a une forme de lucidité.

A la capacité de voir ce qui est réellement en train de se passer, méme lorsque
tout est confus.

Et a agir, non pas en fonction de ce que |I'on ressent,

mais en fonction de ce que cela signifie.
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CONSULTANTE RH,
COACH, FORMATRICE

66

Relations toxiques :

ce que les dirigeants ne

volent pas
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INDICATEURS AU VERT, MANAGER

From Scratch

REDOUTE, TROIS DEPARTS EN TROIS
MOIS. COMMENT LES ENTREPRISES
LAISSENT S'INSTALLER — ET
PROSPERER — CE QU'ELLES AURAIENT

PU EVITER.

altig

formation &

LA SCENE DE CRIME PARFAITE

Dans cette PME industrielle, tout allait
bien. Les chiffres tenaient, les délais
aussi. Au centre du dispositif : un
manager clé, exigeant, parfois redouté

— mais pergcu comme indispensable.

Puis, en moins de trois mois, trois

collaborateurs partent. Sans bruit. Sans
conflit apparent. Dans leurs entretiens
de départ, une constante : ce n'est pas

le travail qu'ils fuient. C'est une relation.

Lorsque le dirigeant reprend les dossiers
RH, un détail le frappe : aucune alerte
formelle, aucun signal structuré — mais
tous les départs concentrés autour du
méme périmeétre. Le manager concerng,
lui, continue d'afficher des résultats

supérieurs a la moyenne.

Ce scénario n'est pas rare. Ce qui l'est,
c'est le temps qu'il faut pour le voir — et

la volonté de regarder vraiment.

COQOc

PERFORMANCE OU DOMINATION ?

Dans une start-up en forte croissance, le
COO est décrit comme « brillant », «
structurant », « exigeant ». Les levées de
fonds s'enchainent. Les objectifs sont
atteints.

Mais peu a peu, quelgque chose se
grippe. Les réunions deviennent
tendues. L'initiative recule. Les
collaborateurs parlent moins — et
guand ils parlent, c'est pour valider,

rarement pour questiormer.

« Un manager peut générer de la
performance en mobilisant ses
équipes... ou en les épuisant. Dans les
deux cas, les chiffres tiennent. Pour un

temps. »

La différence entre les deux n'apparait
pas dans les tableaux de bord. Elle
s'installe en silence, dans les
dynamigues humaines que les

indicateurs ne capturent pas. Les
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organisations ont tendance a
survaloriser les comportements
dominants — surtout lorsqu'ils
s'accompagnent de résultats a court
terme. Ce biais est puissant. Et

confortable.

LE SILENCE ORGANISATIONNEL

Dans un grand groupe, la DRH alerte
plusieurs fois sur un directeur régional :
turnover élevé, tensions récurrentes,
indicateurs sociaux dégradés. Ces
signaux peinent pourtant a se traduire

en décision.

Pourquoi ? Parce que les remontées
restent fragmentées — et toujours
contrebalancées par des résultats

commerciaux solides.

C'est ce que les chercheurs appellent le
silence organisationnel. Dans les
environnements ou la parole est risquée,
les mauvaises nouvelles ne remontent
pas. Les collaborateurs évaluent en
permanence le colt de s'exprimer :
image, carriére, relation. Quand ce colt
est percu comme élevé, ils se taisent —

ou contournent.

Plus un manager est puissant, moins les
alertes le concernant émergent. Ce
paradoxe entretient directement les

angles morts des dirigeants.

QUAND LA TOXICITE DEVIENT LA
NORME

Ce qui est d'abord ressenti comme
excessif finit par étre accepté. Dans la
start-up, plusieurs collaborateurs
décrivent une phase initiale de surprise,
voire de malaise, face aux pratiques du
COO. Puis, progressivement, ces
pratigues sont intégrées. Les nouveaux
arrivants s'y adaptent sans les
questionner. Les managers

intermédiaires les relaient.

La culture évolue sans que personne
n'ait décidé qu'elle évolue.

A ce stade, la question n'est plus de
savoir si un individu est « toxique ». C'est
de comprendre comment le systeme le
permet — et parfois, I'encourage. Une
organisation ne se définit pas par ses
valeurs affichées, mais par les
comportements qu'elle récompense

réellement.

DES COUTS INVISIBLES... JUSQU'AU
POINT DE BASCULE

Désengagement, perte d'initiative,
baisse de coopération, turnover
silencieux : ces colts n'apparaissent pas
dans les comptes de résultat. |lls
s'accumulent dans I'angle mort,

semaine apreés semaine.

Les données Gallup le confirment :
l'engagement des salariés reste
globalement faible, avec des niveaux
particulierement dégradés la ou le
management est percu comme injuste

ou dévalorisanté.
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La Harvard Business School va plus loin :
un Mmanager toxique génere des codts
organisationnels souvent supérieurs aux
gains qu'il produit.

Le point critique survient quand ces
effets atteignent un seuil. Les départs
s'accélerent, la performance collective
se fragilise. Et ce qui était invisible
depuis des mois devient soudainement
évident — mais souvent trop tard pour

éviter les dégats.

CE QUI CHANGE QUAND UN DIRIGEANT
DECIDE DE REGARDER

Voir ne suffit pas. Comprendre ne suffit
pas non plus. Ce qui transforme une
situation, c'est la capacité a interroger
ses propres angles morts : pourquoi
cette situation a-t-elle duré ? Qu'est-ce

gue je protége, consciemment ou non ?

Qu'est-ce que j'évite de décider ?

Le travail de coaching permet ici un
premier déplacement : passer d'une
lecture centrée sur les individus a une
lecture des interactions, des régles
implicites et des mécanismes de
régulation. Les biais cognitifs — biais de
résultat, effet de halo, tolérance
différenciée — ne disparaissent pas par
injonction. lls nécessitent un travail de

Mmise en conscience.

« Le vrai levier n'est pas de gérer les
situations toxiques. C'est de réduire
les conditions qui les rendent

possibles. »
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Progressivement, le dirigeant passe
d'une posture de régulation ponctuelle
a une posture de gardien du cadre. |l ne
s'agit plus seulement d'arbitrer entre
performance et climat. Il s'agit
d'affirmer que les deux sont
indissociables — et de prendre les
décisions qui en découlent, méme

inconfortables.
GRILLE DE DIAGNOSTIC

4 questions pour lire les dynamiques

invisibles

01 — Ou se concentrent les départs et
les tensions ?

Ces phénomenes sont-ils localisés
autour d'un méme manager ou d'une

méme fonction ?

02 — Sur quoi repose vraiment la
performance de vos meilleurs
éléments ?

Sur leur capacité a mobiliser et engager
leurs équipes — ou a imposer, contrdéler,

maintenir la pression ?

03 — Vos collaborateurs peuvent-ils
vraiment prendre la parole ?
L'absence de remontées ne signifie pas
'absence de problémes. Elle peut
traduire un déficit de sécurité

psychologique.

04 — Quels comportements tolérez-
vous en pratique ?

Vos zones de tolérance sont souvent le
reflet le plus fidele de votre culture

réelle.
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Les relations toxiques ne sont pas des anomalies isolées. Elles sont le produit

d'un systéme qui les rend possibles, les tolere, parfois les valorise.

Ce qui n'est pas questionné finit toujours par s'installer. Et ce qui s'installe

finit toujours par produire des effets — visibles ou non.
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