
P O U R Q UO I

C O M M E N T

Q U O I

NÉOVISTA
T R A N S F O R M O N S  D E M A I N

B I B L E  E X P E R T E

Le Cercle d'Or

Une relecture neuro-compatible du 
Golden Circle de Simon Sinek. Bi-

univers : transformation intérieure et 
transformation des organisations.

By Christophe GIRIN



Sommaire

Partie I : Entrer dans le Cercle d'Or

Partie II : La grande cartographie du concept

Partie III : Lecture neuroscientifique du Cercle d'Or

Partie IV : Le Pourquoi de l'organisation

Partie V : Méthode d'intégration

Partie VI : Philosophie finale et conclusion



P A R T I E

I
Entrer dans le Cercle d'Or



I

C H A P I T R E  1

Une question à trois lettres qui dérange
Pourquoi le « pourquoi » change tout, et pourquoi on l'évite

l y a une question que les enfants posent sans relâche et que les adultes finissent

par fuir. « Pourquoi ? » À cinq ans, elle est un moteur. À quarante-cinq, elle

devient inconfortable. On a appris à répondre vite au « quoi » et au « comment ». On

sait dire ce qu'on fait, on sait expliquer comment on le fait. Mais quand quelqu'un

demande pourquoi, vraiment pourquoi, beaucoup d'entre nous restent une seconde

de trop en silence.

Cette seconde de silence est le sujet de ce livre.

Le Golden Circle, le Cercle d'Or, est né d'une observation simple. Certaines personnes et certaines
organisations inspirent, alors qu'elles ne sont ni plus douées, ni mieux financées, ni mieux placées que les

autres. Elles entraînent. On les suit. On leur fait confiance avant même d'avoir examiné leurs arguments. À
l'inverse, d'autres font tout correctement, alignent les preuves et les fonctionnalités, et n'obtiennent qu'une

adhésion tiède. La différence ne se voit pas dans ce qu'elles font. Elle se loge dans une couche plus profonde,
plus ancienne, que la plupart des discours ne touchent jamais.

Cette couche, c'est le « pourquoi ». La raison d'être. La conviction qui précède l'action.

LE CONCEPT EN UNE PHRASE. Le Golden Circle distingue trois niveaux de toute action humaine ou
organisationnelle. Le « quoi » (ce que l'on fait), le « comment » (la manière dont on s'y prend), et le « pourquoi »

(la raison profonde qui anime le tout). La plupart des gens communiquent du dehors vers le dedans : ils
annoncent d'abord le quoi, parfois le comment, et oublient le pourquoi. Ceux qui inspirent font l'inverse. Ils

commencent par le pourquoi.

UNE LECTURE DU CERVEAU, À PRENDRE AVEC MESURE. Simon Sinek a relié ce schéma au fonctionnement
cérébral. Selon lui, le « quoi » parlerait au néocortex, la partie du cerveau qui manie le langage et l'analyse,

tandis que le « pourquoi » et le « comment » parleraient au cerveau limbique, siège des émotions, de la confiance
et de la décision. Cette correspondance est séduisante. Elle est aussi simplifiée, et nous y reviendrons sans

complaisance. Pour l'instant, retenons l'intuition juste qu'elle contient : une décision qui n'a pas touché la zone
des émotions reste une décision sans engagement.

LA MÉTAPHORE DE LA BOUSSOLE ET DE LA CARTE. Le « quoi » est une carte. Il décrit le terrain, les routes, les
distances. Le « pourquoi » est une boussole. Il ne décrit rien, il oriente. On peut posséder la plus belle carte du

monde et tourner en rond, faute de savoir vers où l'on veut aller. Beaucoup de vies et beaucoup d'entreprises ont
une carte magnifique et une boussole cassée.



POUR UNE ORGANISATION. Une entreprise sait presque toujours énoncer ce qu'elle vend et comment elle se
différencie. Demandez à dix de ses collaborateurs pourquoi elle existe, au-delà du profit, et comptez les

réponses qui se ressemblent. L'écart entre ces réponses mesure quelque chose de précis : le degré auquel la
raison d'être est vécue, ou seulement affichée.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Et si le problème n'était pas que tu manques de moyens, mais que tu as oublié
pour quoi tu les emploies ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Prends une feuille. Écris en haut ce que tu fais, en une phrase. En dessous, comment tu le fais,
ce qui te distingue. Tout en bas, pourquoi tu le fais. Observe lequel des trois t'a demandé le plus de temps. Ce

déséquilibre est une information, pas un défaut.

PETIT PAS. Aujourd'hui, repère une seule décision que tu prends par habitude et pose-toi la question : pour
quoi, au fond, est-ce que je fais cela ? Note la première réponse honnête, même imparfaite.

À  R E T E N I R

Le Cercle d'Or ne propose pas une recette de communication. Il propose un ordre. Commencer par le

pourquoi, c'est parler d'abord à la part de nous qui décide avant de raisonner.

❦

Une question revient toujours

frapper, tôt ou tard. Autant aller au-

devant d'elle pendant qu'il fait encore

jour.

Quand as-tu répondu pour la dernière fois à un « pourquoi » sans réfléchir, parce que la réponse était

évidente pour toi ?

Qu'est-ce qui, dans ta vie ou ton travail, tourne très bien sur le plan du « quoi » et te laisse pourtant

insatisfait ?

À qui fais-tu confiance avant même d'avoir entendu ses arguments, et pourquoi ?
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Simon Sinek et la naissance d'une idée
simple
D'une intuition personnelle à l'un des modèles les plus partagés au monde

ne bonne idée naît rarement d'un éclair. Elle naît plus souvent d'une crise.

Celle de Simon Sinek n'a pas échappé à la règle.

Au milieu des années deux mille, Sinek traverse une période où sa propre passion pour son travail s'érode. Il fait

les choses correctement, il réussit, et pourtant l'élan a disparu. Plutôt que de chercher de nouvelles techniques,
il remonte à la source. Il veut comprendre pourquoi certaines personnes et certaines organisations gardent un

élan que rien ne semble entamer, quand d'autres s'essoufflent malgré le succès apparent. De cette recherche
naît un schéma de trois cercles concentriques qu'il baptise le Golden Circle.

L'ORIGINE DU CONCEPT. L'idée est formalisée dans son livre « Start With Why », paru en deux mille neuf. La

même année, une conférence donnée dans un format TEDx en propose une version condensée de dix-huit
minutes. Cette conférence deviendra l'une des plus vues de l'histoire de la plateforme, traduite et partagée des

dizaines de millions de fois. Le succès tient à un paradoxe. Sinek ne dit rien de techniquement nouveau. Il met
de l'ordre dans une intuition que beaucoup avaient sans la formuler.

CE QUE SINEK A VRAIMENT APPORTÉ. Sa contribution n'est pas d'avoir inventé la notion de raison d'être. Les
philosophes, les stratèges et les pédagogues en parlaient bien avant lui. Sa contribution est d'avoir donné une

forme mémorable et un ordre opérationnel à cette notion. Trois cercles. Un sens de lecture. Du centre vers
l'extérieur. Cette simplicité est sa force et, comme nous le verrons, sa limite.

UNE FILIATION À RECONNAÎTRE. Le Cercle d'Or s'inscrit dans une lignée. La motivation intrinsèque décrite par

Daniel Pink, où le sens, l'autonomie et la maîtrise comptent davantage que la récompense, parle du même
territoire. Les travaux d'Edgar Schein sur les niveaux de culture, qui distinguent les croyances profondes des

comportements visibles, décrivent la même tension entre le profond et l'apparent. Reconnaître cette filiation
n'affaiblit pas Sinek. Cela ancre son modèle dans un sol plus solide que la seule conférence inspirante.

LA MÉTAPHORE DE LA GRAINE ET DE L'ARBRE. Une idée simple est une graine. Sa simplicité n'est pas une
pauvreté, c'est une condition de diffusion. Une graine voyage parce qu'elle est petite. Mais une graine n'est pas
encore un arbre. Le travail commence quand on la met en terre, qu'on l'arrose, qu'on accepte qu'elle pousse

lentement. Beaucoup ont admiré la graine du Golden Circle. Peu ont pris le temps de la cultiver jusqu'à l'arbre.
Cette bible est une invitation à la culture, pas à l'admiration.

POUR UNE ORGANISATION. Beaucoup de dirigeants découvrent le Golden Circle lors d'un séminaire et
repartent avec une formule de raison d'être rédigée en une après-midi. Sinek lui-même mettrait en garde. Un

pourquoi authentique ne se rédige pas en atelier. Il se met au jour à partir de l'histoire réelle de l'entreprise, de



ses choix passés, de ce qui a fait qu'elle existe encore. Une raison d'être inventée pour le mur d'accueil ne tient
pas trois réunions difficiles.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Ton « pourquoi » actuel, l'as-tu découvert, ou l'as-tu fabriqué pour avoir une
réponse présentable ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Écris en trois lignes l'histoire d'origine de ton activité ou de ton engagement actuel. Non pas
la version officielle, mais la version vraie. Repère dans ce récit le moment où une intention est apparue. C'est

souvent là que se cache le pourquoi.

PETIT PAS. Regarde ou relis la conférence de Sinek en gardant un crayon. Note la seule phrase qui te dérange le

plus. La gêne signale souvent un endroit à creuser.

À  R E T E N I R

Le Golden Circle n'est pas une révélation, c'est une mise en ordre. Sa simplicité l'a rendu universel. Sa

profondeur, elle, se mérite.

❦

Les idées qui durent ne sont pas les

plus brillantes. Ce sont celles qui

restent vraies quand on les met à

l'épreuve du réel.

Quelle crise, dans ton parcours, t'a forcé à remonter à l'essentiel ?

Quelles idées simples as-tu admirées sans jamais les mettre en terre ?

Si tu devais raconter l'histoire vraie de ce que tu fais, par quel commencement honnête débuterais-tu ?
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Ce que tout le monde croit avoir compris du
Golden Circle
Les malentendus qui transforment une idée profonde en slogan

ne idée qui réussit trop subit un sort particulier. Elle se réduit. À force d'être

citée, elle devient une formule, et la formule remplace la compréhension. Le

Golden Circle a connu ce destin. « Commence par le pourquoi » est aujourd'hui

répété dans des réunions où personne n'a pris le temps de savoir ce que cela engage.

Avant d'aller plus loin, il faut nettoyer le terrain des malentendus les plus tenaces.

PREMIER MALENTENDU : LE POURQUOI SERAIT UN ARGUMENT DE VENTE. Beaucoup ont compris le Golden
Circle comme une astuce de communication. Mettre le pourquoi devant pour mieux vendre le quoi. C'est un

contresens. Le pourquoi n'est pas un emballage placé en tête pour séduire. Il est la source dont découlent
réellement le comment et le quoi. S'il n'est qu'un argument, il s'effondre au premier contact avec la réalité, car

les gens sentent très vite l'écart entre une raison d'être proclamée et une raison d'être vécue.

DEUXIÈME MALENTENDU : LE POURQUOI SERAIT GRANDIOSE. On imagine souvent qu'un vrai pourquoi doit
ressembler à une mission de sauvetage du monde. Cette croyance paralyse. Elle pousse à inventer des raisons

d'être démesurées et fausses. Un pourquoi juste peut être sobre. Aider les gens à mieux dormir, transmettre un
savoir-faire, rendre un quartier plus vivant. Sa puissance ne vient pas de sa taille, mais de sa vérité.

TROISIÈME MALENTENDU : ON TROUVE SON POURQUOI UNE FOIS POUR TOUTES. On parle du pourquoi
comme d'un trésor enfoui qu'il suffirait de déterrer une bonne fois. La réalité est plus mouvante. Le pourquoi se

précise, se reformule, se redécouvre à mesure que l'on change. Le figer dans une phrase définitive, c'est risquer
de le momifier.

QUATRIÈME MALENTENDU : LE QUOI ET LE COMMENT SERAIENT SECONDAIRES. À l'inverse, certains, séduits
par le pourquoi, méprisent désormais le quoi. Erreur symétrique. Un pourquoi sans quoi est une intention sans
preuve. Les trois cercles ne sont pas hiérarchisés en dignité. Ils sont articulés en ordre. Le pourquoi inspire,

mais c'est le quoi qui le rend crédible.

LECTURE STRATÉGIQUE. Ces quatre malentendus ont un point commun. Ils permettent de s'approprier le

vocabulaire du Golden Circle sans en payer le prix. Or le prix existe. Découvrir son pourquoi demande de
regarder en face des choix passés, parfois des renoncements. Aligner le quoi sur le pourquoi oblige à arrêter

certaines activités rentables mais incohérentes. Le malentendu est confortable. La compréhension engage.

LA MÉTAPHORE DU VERNIS ET DU BOIS. Un slogan, c'est du vernis. Il brille un temps, puis il s'écaille. Le
pourquoi vécu, c'est la qualité du bois sous le vernis. On peut tricher sur le vernis quelques mois. On ne triche

pas longtemps sur le bois. Les fissures finissent par apparaître là où le matériau est creux.



POUR UNE ORGANISATION. Une raison d'être affichée sur le site et démentie par les pratiques managériales ne
crée pas de la confiance, elle en détruit. Les collaborateurs perçoivent l'écart avec une précision redoutable.

Mieux vaut une entreprise modeste et cohérente qu'une entreprise au pourquoi flamboyant et aux actes
contraires. L'incohérence coûte plus cher que l'absence d'ambition.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Et si ce que tu appelles ton pourquoi n'était qu'un vernis bien posé sur une
question que tu n'as pas voulu ouvrir ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Liste trois affirmations que tu fais sur tes valeurs ou celles de ton organisation. En face de
chacune, note une preuve concrète et récente. Quand la colonne preuve reste vide, tu as repéré un vernis.

PETIT PAS. Choisis une seule incohérence repérée et décide d'un geste minuscule pour la réduire cette semaine.
Pas une réforme. Un geste.

À  R E T E N I R

Le Golden Circle mal compris devient un slogan rassurant. Bien compris, il devient un examen exigeant.
La différence se mesure en preuves, pas en formules.

❦

Le vernis demande une heure. Le

bois demande des années. Les deux

finissent par dire la vérité.

Quelle valeur affiches-tu volontiers et peines-tu à incarner dans les faits ?

À quel moment as-tu senti, chez quelqu'un ou une marque, l'écart entre le discours et la réalité ?

Quel renoncement concret rendrait ton pourquoi plus crédible ?
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Ce que le Golden Circle dit vraiment
Trois cercles, un sens de lecture, et l'ordre qui change tout

aintenant que le terrain est dégagé, on peut regarder le modèle pour ce qu'il

est, dans sa logique interne. Le Golden Circle n'est pas une liste de trois

éléments. C'est une dynamique orientée. Tout son intérêt tient au sens dans lequel on

parcourt les cercles.

LE QUOI. C'est l'anneau extérieur. Ce que l'on fait. Les produits, les services, les actes, les tâches. Tout le monde
sait répondre à cette question, parce qu'elle est visible et qu'elle se mesure. Le quoi est le domaine de la preuve

et du concret. Il est nécessaire. Il n'est simplement pas suffisant pour entraîner.

LE COMMENT. C'est l'anneau intermédiaire. La manière dont on fait. Les principes directeurs, les valeurs en

actes, les choix de méthode qui distinguent. Le comment explique pourquoi deux acteurs qui font la même
chose ne la font pas de la même façon. C'est souvent là que se loge ce qu'on appelle un savoir-faire ou une

signature.

LE POURQUOI. C'est le cœur. La raison d'être, la cause, la conviction. Pas l'objectif de profit, qui est un résultat,
mais l'intention qui précède l'action. Le pourquoi répond à une question que le quoi et le comment ne posent

jamais : pour quelle raison tout cela mérite-t-il d'exister ?

Cercle La question qu'il pose Ce qu'il porte

POURQUOI Pour quelle raison, au fond ? la conviction, la cause, l'intention

COMMENT De quelle manière ? les valeurs en actes, la signature

QUOI Quoi, concrètement ? les produits, les actes, les preuves



POURQUOI

COMMENT

QUOI

Le Pourquoi au cœur, le Comment autour, le Quoi à l'extérieur.

L'ORDRE, VOILÀ LE VRAI MESSAGE. La plupart communiquent de l'extérieur vers l'intérieur. Voici ce que nous

faisons, voici comment, et accessoirement voici pourquoi. Sinek observe que ceux qui inspirent inversent ce
trajet. Ils partent du pourquoi, déroulent le comment, et arrivent au quoi. Ce n'est pas une question de style.
C'est une question de porte d'entrée. En commençant par le pourquoi, on parle d'abord à la part qui s'engage, et

seulement ensuite à la part qui vérifie.

Le réflexe courant

Quoi Comment Pourquoi

Ceux qui inspirent

Pourquoi Comment Quoi

On part presque toujours du Quoi. Ceux qui entraînent commencent par le Pourquoi.

LECTURE NEURO, EN PREMIÈRE APPROCHE. Pourquoi cet ordre fonctionne-t-il ? Parce que l'adhésion précède

souvent l'analyse. Les travaux d'Antonio Damasio sur les marqueurs somatiques montrent qu'une décision
humaine s'appuie sur des signaux émotionnels avant même que la raison ne formalise ses arguments.
Commencer par le pourquoi, c'est activer ces signaux en premier. Nous explorerons ce mécanisme en détail

dans la Partie III. Pour l'instant, gardons l'idée nette : l'ordre du Golden Circle suit l'ordre réel de la décision
humaine, qui va du ressenti vers le raisonnement, et non l'inverse.

LA MÉTAPHORE DU FLEUVE ET DE LA SOURCE. Le quoi, c'est l'embouchure, large et visible, là où le fleuve se
jette et où tout le monde se baigne. Le pourquoi, c'est la source, étroite, discrète, en altitude. On admire

l'embouchure. Mais c'est la source qui décide de la direction de toute l'eau. Tarissez la source, et l'embouchure
n'est plus qu'un lit de pierres sèches.



POUR UNE ORGANISATION. Une entreprise qui recrute en listant d'abord les missions et le salaire attire des
candidats qui viennent pour le quoi, et qui partiront pour un meilleur quoi ailleurs. Une entreprise qui exprime

d'abord sa raison d'être attire des personnes qui se reconnaissent dans le pourquoi, et qui restent par adhésion.
La fidélité ne se construit pas sur l'anneau extérieur. Elle se construit au centre.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Dans ta dernière prise de parole importante, par quel cercle as-tu commencé,
et qu'est-ce que cela révèle de ce que tu cherchais vraiment ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Reprends une présentation de toi ou de ton activité que tu fais souvent. Réécris-la en inversant
l'ordre : pourquoi, puis comment, puis quoi. Lis les deux versions à voix haute. Note laquelle te met le plus en

mouvement intérieur.

PETIT PAS. Lors de ta prochaine présentation, même informelle, ouvre par une phrase de pourquoi avant

d'arriver au quoi. Une seule fois. Observe la réaction.

À  R E T E N I R

Le Golden Circle tient dans une inversion. Du centre vers l'extérieur. Cet ordre n'est pas cosmétique. Il

épouse la manière dont une décision humaine se forme réellement.

❦

La source ne fait pas de bruit. C'est

pourtant elle qui décide où va le

fleuve.

Quand tu expliques ce que tu fais, à quel cercle t'arrêtes-tu le plus souvent ?

Quelle serait ta phrase si tu devais commencer par le pourquoi, sans mentionner d'abord le quoi ?

Qui, autour de toi, parle naturellement depuis le centre, et quel effet cela produit-il ?
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Les limites du modèle
Ce que le Golden Circle ne prouve pas, et pourquoi le dire le rend plus fort

n partenaire honnête ne défend pas une idée en cachant ses failles. Il la rend

solide en les nommant. Le Golden Circle est un cadre puissant. Il n'est ni une

loi scientifique, ni une démonstration. Pour l'utiliser sérieusement, il faut savoir où il

s'arrête.

PREMIÈRE LIMITE : LA SIMPLIFICATION DU CERVEAU. Sinek associe le pourquoi au cerveau limbique et le quoi
au néocortex. Cette correspondance est pédagogiquement commode, et neuroscientifiquement approximative.

Le cerveau ne se divise pas en zones étanches qui se répartiraient proprement le sens et la raison. L'émotion et
la cognition sont entrelacées dans des réseaux distribués. Présenter le cerveau comme un empilement de trois

étages, l'un rationnel, l'autre émotionnel, l'autre primitif, relève d'un modèle ancien et largement dépassé. Ce
n'est pas une raison de rejeter le Golden Circle. C'est une raison de ne pas le présenter comme une vérité

biologique.

DEUXIÈME LIMITE : LES EXEMPLES CHOISIS APRÈS COUP. Sinek illustre sa thèse avec des réussites éclatantes,
dont celle d'Apple. Mais raisonner à partir des seuls gagnants expose à un biais bien connu, le biais du

survivant. On ne compte pas les organisations qui avaient un pourquoi clair et qui ont échoué pour d'autres
raisons. Un pourquoi fort aide. Il ne garantit rien. Le marché, le moment, l'exécution et la chance pèsent aussi.

TROISIÈME LIMITE : LA CONFUSION ENTRE CORRÉLATION ET CAUSE. Que les organisations inspirantes
communiquent souvent depuis leur pourquoi est une observation. En conclure que le pourquoi cause le succès

est un saut logique. Peut-être que le succès permet aussi de clarifier et d'afficher plus librement son pourquoi.
La flèche causale n'est pas aussi nette que le discours le laisse entendre.

QUATRIÈME LIMITE : LE MODÈLE DIT PEU SUR LE COMMENT FAIRE. Le Golden Circle indique un ordre. Il ne
fournit pas de méthode pour découvrir un pourquoi authentique, ni pour aligner durablement les pratiques.
C'est précisément le vide que cette bible cherche à combler, en s'appuyant sur le coaching, sur les neurosciences

sérieuses et sur la stratégie d'entreprise.

LECTURE STRATÉGIQUE. Pourquoi insister sur ces limites ? Parce que le public visé, qu'il soit un dirigeant

lucide ou une personne en quête de sens réelle, déteste qu'on lui survende une idée. La crédibilité ne vient pas
de l'enthousiasme. Elle vient de la capacité à dire « voici ce que cela vaut, et voici ce que cela ne vaut pas ». Un

modèle présenté avec ses limites inspire plus confiance qu'un modèle présenté comme miraculeux.

LA MÉTAPHORE DE LA CARTE ET DU TERRITOIRE. Le Golden Circle est une carte. Une bonne carte est utile
précisément parce qu'elle simplifie. Mais confondre la carte avec le territoire mène au fossé. La carte dit «

commence par le pourquoi ». Le territoire, lui, est fait de réalités économiques, de fatigues humaines, de
contraintes que la carte n'affiche pas. On garde la carte en main. On garde les yeux sur le terrain.



POUR UNE ORGANISATION. Une entreprise peut avoir une raison d'être limpide et rencontrer de vraies
difficultés de marché ou d'exécution. Brandir le pourquoi comme une solution unique serait une faute de

pilotage. Le pourquoi rend la transformation possible et désirable. Il ne dispense pas de la rigueur
opérationnelle. Les deux travaillent ensemble, ou pas du tout.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Es-tu attiré par le Golden Circle parce qu'il est vrai, ou parce qu'il te promet
une réponse simple à une question qui ne l'est pas ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Prends une conviction à laquelle tu tiens. Écris trois arguments pour, puis force-toi à écrire
deux arguments contre. Observe ce que cet exercice fait à la solidité de ta conviction. Une idée qui résiste à la

contradiction est plus fiable qu'une idée jamais contredite.

PETIT PAS. La prochaine fois que tu présentes le Golden Circle à quelqu'un, ajoute une phrase sur ce qu'il ne

prouve pas. Tu gagneras en crédibilité ce que tu perdras en emphase.

À  R E T E N I R

Le Golden Circle est une carte précieuse, pas une loi de la nature. Nommer ses limites n'est pas

l'affaiblir. C'est le rendre digne d'un esprit adulte.

❦

Une idée qu'on protège de la critique

meurt lentement. Une idée qu'on

expose à la contradiction s'enracine.

Quelles idées séduisantes as-tu adoptées sans en examiner les limites ?

Où, dans ta vie ou ton organisation, confonds-tu la carte avec le territoire ?

Qu'est-ce que le pourquoi ne réglera pas, et que tu dois affronter par ailleurs ?
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Pourquoi le relire avec les neurosciences, le
coaching et l'entreprise
De la formule inspirante à l'outil de transformation, à hauteur d'humain et d'organisation

i le Golden Circle s'arrêtait à l'inversion des trois cercles, il resterait une belle

idée de conférence. Le pari de ce livre est autre. Il consiste à reprendre cette

idée et à la faire travailler jusqu'au bout, en la croisant avec trois savoirs qui lui

manquent. Les neurosciences, pour comprendre le mécanisme. Le coaching, pour

l'incarner dans une vie. La stratégie d'entreprise, pour l'incarner dans un collectif.

POURQUOI LES NEUROSCIENCES. Le Golden Circle affirme que le pourquoi touche une part de nous qui décide
avant de raisonner. Cette affirmation mérite mieux qu'une métaphore cérébrale approximative. Les travaux de

Damasio sur le rôle des émotions dans la décision, ceux de Stephen Porges sur la sécurité et l'engagement du
système nerveux, ceux de Daniel Pink sur la motivation intrinsèque offrent un socle solide. La Partie III y sera

consacrée, avec une règle constante : distinguer ce qui est établi, ce qui est probable, et ce qui n'est qu'une
image pédagogique.

POURQUOI LE COACHING. Découvrir son pourquoi n'est pas un exercice intellectuel. C'est un travail qui touche

l'estime de soi, la peur du regard des autres, les renoncements. Le coaching apporte ici ce que la conférence ne
donne pas : des questions qui ouvrent, des pratiques qui ancrent, une posture qui tient ensemble la

bienveillance et l'exigence. La Partie IV explorera ce chemin intérieur, dans le respect du rythme de chacun.

POURQUOI L'ENTREPRISE. Un pourquoi organisationnel ne se décrète pas. Il se met au jour, s'aligne, se prouve.

Cela engage la culture, le management, la marque employeur, la cohérence entre ce qui est dit et ce qui est vécu.
La Partie V traitera de cette échelle collective, avec les outils de la transformation et l'idée que l'on peut

réveiller la motivation, l'adhésion et la cohésion d'une organisation sans la brutaliser.

LECTURE NEURO ET STRATÉGIQUE CONJOINTE. Il y a une raison profonde de traiter ensemble l'individu et
l'organisation. Une entreprise est faite d'êtres humains dont le cerveau fonctionne selon les mêmes principes.

Ce qui crée l'engagement chez une personne, le sens, la sécurité, la cohérence, crée aussi l'engagement dans un
collectif. Le pourquoi est la même grammaire, écrite tantôt à la première personne du singulier, tantôt à la

première personne du pluriel.

LA MÉTAPHORE DU DIAPASON. Un diapason donne une note juste. Approchez-en un second, accordé sur la

même fréquence, et il se met à vibrer sans qu'on l'ait touché. C'est la résonance. Un pourquoi clair fonctionne
comme un diapason. Il fait vibrer ceux qui partagent la même note, chez soi comme dans une équipe. On n'a
pas besoin de convaincre. On a besoin d'être juste, et la justesse appelle la justesse.

POUR UNE ORGANISATION. Ce livre propose au dirigeant de ne pas afficher un pourquoi de façade, mais de
diagnostiquer l'écart entre le récit affiché et le récit vécu, puis de le réduire méthodiquement. C'est un travail



moins spectaculaire qu'un séminaire, et infiniment plus durable.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Veux-tu seulement comprendre le pourquoi, ou es-tu prêt à le laisser remettre
en question certaines de tes habitudes et de tes choix ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Note les trois questions que tu aimerais que ce livre t'aide à résoudre. Une sur le plan de la

compréhension, une sur le plan personnel, une sur le plan de ton organisation. Garde cette feuille. Tu la reliras
à la fin.

PETIT PAS. Décide d'un rendez-vous régulier, même bref, avec ce livre. Un quart d'heure, deux fois par semaine.
La transformation aime la régularité plus que l'intensité.

À  R E T E N I R

Relire le Golden Circle avec les neurosciences, le coaching et la stratégie, c'est passer de la formule
inspirante à l'outil de transformation. Le pourquoi devient alors une grammaire commune à la vie

intérieure et à la vie des organisations.

❦

Une idée juste cherche toujours à

devenir un chemin. Il ne tient qu'à

toi de le marcher.

Lequel des trois chemins, le neuro, l'intime, l'organisationnel, t'attire le plus, et lequel évites-tu ?

Qu'est-ce qui résonne en toi quand quelqu'un parle depuis une conviction vraie ?

Quelle transformation, petite ou grande, ce livre pourrait-il déclencher si tu le prenais au sérieux ?



P A R T I E

II
La grande cartographie

du concept
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Le cœur, le Pourquoi
Raison d'être, conviction, ce qui ne se négocie pas

l est un point dans chaque personne, dans chaque organisation, que l'argent ne

touche pas. Pas parce qu'il serait mystérieux ou inaccessible. Mais parce qu'il se

situe avant le calcul. Avant même la question de ce que l'on gagne. Ce point, c'est la

raison d'être. Et c'est le cœur du Cercle d'Or.

Le Pourquoi ne se voit pas de l'extérieur. Il n'est pas affiché dans un catalogue, ni inscrit sur un badge. Il se
détecte à autre chose : à la manière dont une personne résiste quand les circonstances l'invitent à se trahir. À la

manière dont une organisation tient sa ligne sous pression, alors que l'opportunisme serait plus commode. Le
Pourquoi, c'est ce qui reste quand tout le reste est négociable.

LE CONCEPT PRÉCISÉ. Sinek définit le Pourquoi comme une conviction, une cause, une croyance. Pas un
objectif, pas un slogan, pas une ambition chiffrée. Une intention qui précède l'action. Ce cadre est juste et utile.

Il mérite d'être affiné. La raison d'être est moins une phrase à formuler qu'une direction à identifier dans
l'histoire réelle de ce que l'on a fait, choisi et refusé. Elle se lit dans les actes passés avant de s'énoncer dans les
mots futurs.

Voici la distinction qui change tout : le Pourquoi n'est pas une aspiration vers le futur. Il est une reconnaissance
de ce qui a toujours orienté, même sans le nommer. On ne l'invente pas. On le met au jour.

LECTURE NEURO. Antonio Damasio a montré, dans ses travaux sur les patients présentant des lésions du cortex
préfrontal ventromédian, que la capacité à décider est indissociable de la capacité à ressentir. Ces patients,

parfaitement capables de raisonner, étaient paralysés devant les choix du quotidien. La décision s'appuie sur
des marqueurs somatiques, des signaux corporels associés à des expériences passées, qui orientent le choix

avant que l'analyse ne commence. Le Pourquoi fonctionne selon ce même principe. Il n'est pas une idée
abstraite que l'on convoque. C'est un signal ancré, forgé par des expériences accumulées, qui dit « oui, c'est cela
» ou « non, pas cela » avant même que la réflexion ait terminé sa phrase.

C'est la raison pour laquelle un Pourquoi authentique ne se fabrique pas en réunion. Il se reconnaît dans une
résonance corporelle. Quand tu le touches, tu ne te demandes pas si c'est juste. Tu le sais.

LA MÉTAPHORE DE LA BOUSSOLE MAGNÉTIQUE. Une boussole ne choisit pas le nord. Elle l'indique parce que
sa nature l'y contraint. Ce n'est pas une décision, c'est une constitution. Le Pourquoi fonctionne ainsi. Quand il

est juste, il ne se décide pas à chaque carrefour. Il tire. Il oriente naturellement, y compris quand
l'environnement pousse dans le sens inverse. Une organisation dont le Pourquoi est vrai n'a pas besoin de se
rappeler ses valeurs sous pression. Elle les suit parce qu'elle ne peut pas faire autrement sans se trahir.



POUR UNE ORGANISATION. L'histoire d'une organisation contient son Pourquoi, à condition de la lire avec
honnêteté. Regardez les décisions fondatrices, les crises traversées, les choix qui ont coûté quelque chose. Pas

les communiqués. Les actes. Une entreprise qui a refusé un marché lucratif parce qu'il contredisait quelque
chose d'essentiel révèle dans ce refus sa nature profonde. Inversement, une entreprise qui a toujours cédé à la

pression du court terme n'a peut-être pas encore trouvé son Pourquoi. Ou n'a pas encore décidé de le tenir.

Edgar Schein, dans ses travaux sur la culture organisationnelle, distingue les artefacts visibles (les

comportements, les rituels), les valeurs déclarées, et les hypothèses fondamentales qui régissent vraiment les
décisions. C'est à ce troisième niveau que vit le Pourquoi. Pas dans la charte de valeurs, mais dans ce que les

dirigeants font quand personne ne les regarde ou quand les résultats trimestriels vacillent.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Ton Pourquoi actuel, le tiens-tu ou le suspends-tu quand il devient coûteux ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Écris cinq moments de ta vie ou de ton activité où tu as ressenti une certitude tranquille, sans

avoir besoin de te justifier. Pas de fierté, pas de succès : une certitude. Cherche le fil qui relie ces moments. Ce
fil, c'est la direction de ton Pourquoi.

PETIT PAS. Cette semaine, repère une décision que tu t'apprêtes à prendre par peur ou par convenance. Pose-toi
une seule question : si personne ne regardait et si rien ne coûtait, qu'est-ce que je choisirais ? La réponse

honnête est une information précieuse.

À  R E T E N I R

Le Pourquoi n'est pas une mission à se donner. C'est une vérité à reconnaître dans ce que l'on a déjà

fait, choisi, refusé. Il se lit dans les actes bien avant de s'énoncer dans les mots.

Quelle décision récente témoigne de ce qui est vraiment non négociable pour toi ou ton organisation ?

Si tu retirais tout ce que tu fais et tout ce que tu possèdes, que resterait-il comme direction immuable ?

Qui dans ton entourage te voit mieux que tu ne te vois toi-même, et que dirait cette personne de ton
Pourquoi ?



❦

Ce qui ne se négocie pas est souvent

la chose que l'on connaît le mieux

sans jamais l'avoir formulée.
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L'anneau du Comment
Valeurs en actes, principes directeurs, la signature

i le Pourquoi est la direction, le Comment est la manière de marcher. Et la

manière dit autant sur une personne ou une organisation que la destination.

Deux personnes peuvent vouloir arriver au même endroit. La façon dont elles

traversent les obstacles, traitent les gens en chemin, gèrent l'incertitude, c'est là que

leur singularité apparaît.

Le Comment est l'anneau intermédiaire du Cercle d'Or. Il est souvent le moins travaillé. Le Pourquoi fascine, le

Quoi se mesure. Le Comment, lui, demande une attention particulière parce qu'il existe à l'intersection de
l'intention et de l'exécution. C'est l'espace où les valeurs deviennent des comportements concrets, ou restent
des mots sur un mur.

LE CONCEPT ÉCLAIRÉ. Le Comment recouvre trois réalités distinctes qu'il vaut mieux ne pas confondre. Les
principes directeurs, c'est-à-dire les règles de fonctionnement que l'on respecte même sous contrainte. La

signature, c'est-à-dire la manière reconnaissable d'aborder les problèmes, de parler, de créer, qui fait qu'on est
immédiatement identifiable. Et les valeurs en actes, c'est-à-dire non pas les valeurs affichées, mais celles que les

comportements quotidiens révèlent. Ces trois dimensions forment ensemble le Comment vivant.

Un Comment fort n'est pas une méthode rigide. C'est une cohérence de style. On peut l'observer sans qu'on

l'explique.

LECTURE STRATÉGIQUE. Amy Edmondson, dont les recherches sur la sécurité psychologique ont transformé la
compréhension du fonctionnement des équipes, a montré que les comportements des leaders sont plus

déterminants que leurs discours pour créer un environnement de confiance. Ce qu'un manager fait quand
quelqu'un commet une erreur, la façon dont il réagit à une mauvaise nouvelle, le soin qu'il met ou ne met pas à

reconnaître les contributions de chacun : voilà le Comment en action. Cela s'observe, cela se ressent, cela
structure la culture bien plus profondément que les valeurs encadrées.

Le Comment est donc une information que les autres lisent sur toi ou sur ton organisation sans te demander
ton avis. La question n'est pas de savoir si ton Comment existe. Il existe. La question est de savoir s'il est
conscient ou subi.

LA MÉTAPHORE DE L'EMPREINTE DIGITALE. Chaque personne laisse une trace unique sur tout ce qu'elle touche.
Elle n'en est pas toujours consciente, mais cette trace dit quelque chose de précis sur sa façon d'être au monde.

Un artisan reconnaît un autre artisan à l'outillage choisi, à l'ordre du chantier, aux finitions invisibles. Un
lecteur aguerri reconnaît un auteur à une tournure de phrase avant même d'avoir vu le nom sur la couverture.

Ce que l'on reconnaît là, c'est le Comment. Il ne se copie pas. Il se cultive.



POUR UNE ORGANISATION. Le Comment d'une organisation se lit dans ses processus de décision, pas dans ses
organigrammes. Qui parle en dernier dans une réunion stratégique ? Que se passe-t-il quand un subordonné

contredit un responsable devant ses pairs ? Comment les priorités changent-elles quand les résultats sont sous
pression ? Ces comportements, observables et répétés, sont le Comment organisationnel. Ils précèdent et

dépassent toute charte de management. Et ils disent à vos collaborateurs, vos clients et vos partenaires ce que
vous êtes vraiment, bien avant que votre communication corporate ne prenne la parole.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Le Comment que les autres observent chez toi correspond-il au Comment que
tu crois incarner ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Demande à trois personnes qui te connaissent dans un contexte professionnel de te décrire en
trois adjectifs, sans te prévenir de l'objectif. Compare leurs réponses à ce que tu aurais écrit toi-même. L'écart
entre les deux colonnes est une cartographie de ton Comment perçu versus ton Comment voulu.

PETIT PAS. Identifie un comportement récurrent dans ta façon de travailler qui n'est pas aligné avec le
Comment que tu veux incarner. Pas une réforme globale. Un comportement. Décide d'une seule modification

concrète pour cette semaine.

À  R E T E N I R

Le Comment n'est pas une méthode que l'on applique. C'est une signature que l'on construit par

répétition. Les valeurs ne deviennent réelles que lorsqu'elles se traduisent en comportements
observables, sous pression incluse.

Quelle est la qualité que les gens qui travaillent avec toi remarquent en premier, sans que tu la mentionnes

?

Dans quelle situation as-tu vu ton Comment se déformer sous pression, et qu'est-ce que cela t'a coûté ?

Si ton organisation devait être reconnue pour une seule façon de faire, quelle serait-elle honnêtement
aujourd'hui ?



❦

La manière dont tu traverses les

difficultés dit plus sur toi que la

destination que tu vises.
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L'anneau du Quoi
Produits, actions, preuves visibles

e Quoi est souvent traité comme le parent pauvre du Golden Circle. On

l'enseigne vite, on l'expédie. Il serait l'anneau extérieur, le plus superficiel, celui

dont on parle trop. Cette hiérarchie implicite est une erreur. Le Quoi est la réalité

tangible du Pourquoi. Sans lui, le Pourquoi reste une intention flottante que rien ne

peut confirmer.

Commencer par le Pourquoi ne signifie pas mépriser le Quoi. Cela signifie lui donner une orientation. Le Quoi

sans Pourquoi est une activité sans sens. Le Pourquoi sans Quoi est un idéal sans ancrage. Les deux ont besoin
l'un de l'autre. Ce n'est pas une hiérarchie de valeur, c'est une chaîne de cohérence.

LE CONCEPT DÉPLOYÉ. Le Quoi recouvre tout ce qui se voit, se touche, se mesure. Les produits et les services.

Les actions concrètes. Les résultats livrés. Pour une personne, c'est ce qu'elle produit, son activité réelle, ses
projets, ses contributions mesurables. Pour une organisation, c'est le catalogue, la prestation, la réalisation. Le

Quoi est la preuve. C'est là que l'extérieur rencontre l'intérieur.

Sa force est sa visibilité. Sa faiblesse est qu'il peut mentir par omission. Un Quoi parfaitement exécuté sur un

Pourquoi vide ressemble à quelque chose de solide. Il peut l'être pendant un temps. Mais sans racine, il vieillit
différemment.

LECTURE NEURO. Daniel Kahneman, dans ses travaux sur les deux systèmes de pensée, distingue le système
rapide (intuitif, automatique) et le système lent (réflexif, analytique). Le Quoi s'adresse principalement au
système lent. Voici ce que nous faisons, voici les caractéristiques, voici la preuve. C'est un langage de

comparaison et d'analyse. Ce système est puissant pour vérifier, mais peu efficace pour engager. L'engagement
naît plus souvent d'un ressenti que d'une liste de fonctionnalités. Le Quoi arrive donc en confirmation, pas en

déclencheur. Il valide ce que le Pourquoi a déjà éveillé.

Ce séquençage ne réduit pas la valeur du Quoi. Il lui assigne sa juste place : celle du témoin crédible d'une

intention vraie.

LA MÉTAPHORE DU MIROIR RÉVÉLATEUR. Un Pourquoi est une promesse. Le Quoi est le miroir dans lequel
cette promesse se regarde. Si le reflet correspond au visage, la confiance grandit. Si le reflet déforme, la

méfiance s'installe, parfois sans que l'on puisse nommer ce qui cloche. Les gens ne savent pas toujours articuler
pourquoi ils font ou ne font plus confiance. Ils ressentent simplement l'écart entre ce qu'on leur a dit être la

direction et ce qu'ils voient arriver sur leur table.

POUR UNE ORGANISATION. Une organisation dont le Quoi est incohérent avec le Pourquoi crée de la

dissonance à chaque contact. Un client qui reçoit une expérience médiocre d'une organisation dont le Pourquoi



proclame l'excellence humaine ne perçoit pas seulement une déception de service. Il perçoit une trahison de
promesse. L'écart entre le Pourquoi affiché et le Quoi vécu génère une érosion de confiance qui ne se répare pas

par la communication. Elle se répare par l'acte.

Le Quoi est également le lieu de la différenciation réelle. Deux organisations peuvent partager un Pourquoi

similaire et se distinguer entièrement par leur Quoi. C'est dans le choix de ce qu'on produit, de ce qu'on accepte
ou refuse de livrer, que le Pourquoi prend forme tangible.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Ce que tu livres concrètement à ceux qui comptent sur toi, est-ce fidèle à ce que
tu dis être important pour toi ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Liste dix de tes actions ou productions récentes, de toute nature. Face à chacune, note si elle
confirme ton Pourquoi (C), est neutre (N), ou le contredit (X). Observe la proportion. Si la colonne X est non
négligeable, tu as identifié une zone de travail.

PETIT PAS. Repère une action récurrente dans ton Quoi que tu fais par inertie et qui ne dit rien de ce qui
compte pour toi. Donne-toi une date pour décider de la garder, la transformer ou l'arrêter.

À  R E T E N I R

Le Quoi n'est pas l'anneau le moins noble. C'est la preuve de tout le reste. Un Pourquoi sans Quoi
cohérent n'est qu'une intention. Le Quoi est l'endroit où l'intention devient réalité ou mensonge.

Parmi ce que tu produis ou livres actuellement, qu'est-ce qui confirme ton Pourquoi, et qu'est-ce qui le

contredit ?

Si tu devais supprimer la moitié de ton Quoi pour ne garder que ce qui est parfaitement aligné, que

garderais-tu ?

Quelle preuve concrète quelqu'un de sceptique pourrait-il trouver que ton Pourquoi est réel ?



❦

Ce que tu fais vraiment finit

toujours par raconter ce que tu es

vraiment, quelle que soit la belle

histoire que tu en fais.
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L'erreur de communication la plus
répandue, parler de l'extérieur vers
l'intérieur
Comment le bon ordre change l'effet, et pourquoi on se trompe d'entrée

a plupart des conversations professionnelles commencent au mauvais endroit.

Non par malveillance, mais par réflexe. On part de ce qui est évident, de ce qui

se mesure, de ce qui se démontre. On commence par le Quoi. Et ce faisant, on parle

d'abord à la partie de l'interlocuteur qui compare, qui doute, qui évalue. On a déjà

perdu la partie la plus importante avant d'avoir commencé.

Ce réflexe est compréhensible. Le Quoi est sûr. Il est concret. Il supporte l'objection, il se prouve. Le Pourquoi

est exposé. Il demande de s'avancer sans filet. De dire « voici ce en quoi je crois » avant de pouvoir dire « voici ce
que ça donne ». Parler de l'extérieur vers l'intérieur est la posture du contrôle. Parler de l'intérieur vers

l'extérieur est la posture de la conviction.

LE MÉCANISME DE L'ERREUR. Voici ce que nous faisons, voici comment nous le faisons mieux que les autres,

voici pourquoi vous devriez nous choisir. Cette structure déclenche un traitement comparatif. L'interlocuteur
entre immédiatement dans l'analyse : est-ce mieux que ce que je connais ? Est-ce que ça vaut le prix ? Est-ce

que j'en ai vraiment besoin ? Il est en mode évaluation. Et en mode évaluation, il garde une distance. L'adhésion
n'est jamais profonde quand elle passe d'abord par la liste de caractéristiques.

La structure inverse crée autre chose. Voici pourquoi nous faisons ce que nous faisons. Voici comment cela se

traduit dans notre manière de travailler. Et voici ce que cela produit concrètement. L'interlocuteur commence
par évaluer s'il partage la conviction. S'il la partage, le reste le confirme. S'il ne la partage pas, il ne sera pas le

bon client, le bon collaborateur ou le bon partenaire, et il vaut mieux le savoir tôt.

LECTURE NEURO. Les travaux de Robert Sapolsky sur la biologie du comportement social rappellent que les

décisions humaines sont profondément influencées par l'appartenance et la reconnaissance de soi dans l'autre.
Quand un Pourquoi résonne chez quelqu'un, c'est parce qu'il active une forme de reconnaissance. Ce n'est pas
de la persuasion. C'est de l'appartenance. Et l'appartenance précède l'analyse dans l'ordre des priorités

cérébrales. C'est pourquoi commencer par le Pourquoi est une porte d'entrée plus puissante que n'importe
quelle liste d'arguments. Elle ne convainc pas, elle reconnaît.

Il faut rester prudent toutefois. Ce mécanisme ne garantit pas l'adhésion. Il crée les conditions de l'adhésion. Il
reste que l'argument seul, même excellent, construit rarement une loyauté durable. La loyauté se construit sur

une croyance partagée.



LA MÉTAPHORE DU VESTIBULE. Imagine une maison dont la pièce de vie est belle, chaleureuse, pleine de
lumière. Si on fait entrer les visiteurs par la cave, ils arrivent dans le bruit et l'obscurité. La maison peut être

magnifique. La première impression contamine la lecture. Commencer par le Quoi, c'est faire entrer par la cave.
Commencer par le Pourquoi, c'est ouvrir la porte sur la pièce principale. Ce qui suit n'est pas différent. La façon

d'y arriver change tout.

POUR UNE ORGANISATION. Un pitch de recrutement, un discours d'onboarding, une présentation commerciale,

un rapport annuel : tous ces formats partent en général du Quoi. Ce que nous sommes, ce que nous faisons, nos
résultats, nos projets. Rares sont les organisations qui commencent par leur raison d'être dans ces moments-là,

et plus rares encore celles qui le font avec sincérité plutôt qu'avec une formule marketing. Pourtant, c'est
précisément dans ces moments de rencontre que l'ordre importe le plus. Un candidat qui comprend d'abord
pourquoi l'organisation existe prend une décision d'adhésion, pas seulement une décision de salaire.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Dans ta dernière conversation importante, à quel moment as-tu mentionné ce
qui te tient vraiment, et combien de temps as-tu d'abord passé sur les
fonctionnalités ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Prends un texte de présentation que tu utilises souvent, un email de prospection, un profil en

ligne, une présentation courte. Repère à quelle ligne le Pourquoi apparaît pour la première fois. S'il apparaît
après le Quoi, réécris la première phrase uniquement, en commençant par la conviction.

PETIT PAS. Dans ta prochaine prise de parole formelle ou informelle, ouvre par une phrase de Pourquoi avant
tout le reste. Observe non pas la réaction de l'autre, mais ce que cela fait à ta propre façon d'être dans la
conversation.

À  R E T E N I R

Parler de l'extérieur vers l'intérieur est le réflexe du contrôle. Parler de l'intérieur vers l'extérieur est le

geste de la conviction. L'un cherche à persuader. L'autre cherche à rejoindre.

Quelle est la première chose que tu dis quand on te demande ce que tu fais ?

Quand t'es-tu senti réellement rejoint par quelqu'un dans une conversation, et par quel côté cette personne
était-elle entrée ?

Qu'est-ce qui t'empêche de commencer par le Pourquoi dans tes prises de parole habituelles ?



❦

On ne convainc pas les gens de ce

que l'on croit. On crée les conditions

pour qu'ils reconnaissent eux-mêmes

ce qu'ils croient déjà.
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L'effet d'un alignement des trois cercles
Clarté, confiance, fidélité

l y a des personnes dans lesquelles on a confiance avant même de savoir

pourquoi. Des organisations auxquelles on revient sans chercher ailleurs, même

quand des alternatives moins chères existent. Ce phénomène a un nom informel dans

le monde du marketing : la loyauté. Mais sa mécanique est plus précise que le mot ne

le laisse croire.

La loyauté n'est pas une fidélité au produit. C'est une fidélité à la cohérence. Quand les trois cercles d'une

personne ou d'une organisation sont alignés, le Pourquoi, le Comment et le Quoi racontent la même histoire.
Pas la même histoire en trois versions différentes : la même vérité sous trois formes. Et cela crée quelque chose
que l'argument ne peut pas créer : la confiance inconditionnelle.

LE CONCEPT DÉVELOPPÉ. L'alignement n'est pas une harmonie parfaite et statique. C'est une cohérence en
mouvement. Le Pourquoi oriente, le Comment traduit cette orientation en comportements répétés, le Quoi en

produit les preuves tangibles. Quand les trois travaillent ensemble, chaque interaction confirme la même chose.
Le client, le collaborateur, le partenaire n'a pas besoin de vérifier à chaque fois. Il sait. La confiance devient un

fond stable, pas un état à reconquérir en permanence.

Cet alignement produit trois effets distincts et cumulatifs. La clarté d'abord : une personne ou une organisation

alignée n'hésite pas longuement face à un choix stratégique, parce que la direction est évidente. La confiance
ensuite : l'interlocuteur n'a pas besoin de décoder un message, parce qu'il n'y a pas plusieurs messages. La
fidélité enfin : la relation tient quand les conditions changent, parce qu'elle n'est pas fondée sur un avantage

comparatif mais sur une appartenance.

LECTURE STRATÉGIQUE. Les recherches de Gallup sur l'engagement au travail, conduites sur des dizaines de

millions d'employés dans des dizaines de pays, documentent un fait constant : les collaborateurs les plus
engagés sont ceux qui comprennent comment leur travail contribue à quelque chose de plus large et qui sentent

que l'organisation tient ses engagements. Ce n'est pas une question de rémunération ou de conditions de travail
seules. C'est une question de cohérence perçue entre ce que l'organisation dit et ce qu'elle fait. L'alignement
entre le Pourquoi proclamé et le Quoi vécu est une condition de l'engagement. Quand cet alignement se

fracture, l'engagement s'effondre, souvent silencieusement, avant même que les démissions ne le rendent
visible.

LA MÉTAPHORE DE LA CORDE TRESSÉE. Une corde tressée à trois brins est plus résistante que trois fils
distincts additionnés. La résistance n'est pas la somme des brins : elle naît de leur entrelacement. C'est l'image

de l'alignement. Le Pourquoi, le Comment et le Quoi, ensemble, créent une solidité qui ne vient d'aucun des
trois pris séparément. Un Pourquoi seul sans Comment ni Quoi cohérents casse sous la pression. Un Quoi



solide sans Pourquoi ni Comment profonds peut tenir un temps, mais ne résiste pas à un concurrent qui offre
mieux. Les trois tressés produisent quelque chose qu'aucun n'aurait pu produire seul.

POUR UNE ORGANISATION. Une organisation alignée recrute plus facilement, parce que les personnes qui se
reconnaissent dans le Pourquoi viennent d'elles-mêmes. Elle fidélise plus facilement, parce que les clients

reviennent sans avoir besoin d'être convaincus à chaque fois. Elle prend des décisions plus vite en temps de
crise, parce que le Pourquoi est un filtre clair. Et elle résiste mieux à la tentation de l'opportunisme court-

termiste, parce que chaque écart visible avec le Pourquoi crée une dissonance dont les équipes internes sentent
le coût.

John Kotter, dans ses travaux sur la transformation organisationnelle, insiste sur la nécessité d'un sens partagé
comme carburant du changement durable. Un alignement entre les trois cercles est précisément ce sens partagé
rendu visible et crédible. Sans lui, même les meilleures initiatives de transformation restent des projets. Avec

lui, elles deviennent une direction.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Quelle partie de ce que tu fais au quotidien serait la première à disparaître si
tu décidais d'un alignement complet entre tes trois cercles ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Dessine trois cercles concentriques. Note dans le cœur ton Pourquoi tel que tu le comprends
aujourd'hui. Dans l'anneau intermédiaire, trois comportements réels qui le traduisent. Dans l'anneau extérieur,

trois réalisations récentes qui en sont la preuve. Observe si les trois niveaux racontent la même histoire. S'ils
racontent des histoires différentes, tu as localisé l'écart.

PETIT PAS. Identifie une décision à prendre dans les prochains jours. Avant de trancher, passe-la par le filtre

des trois cercles : est-elle alignée avec ton Pourquoi, incarne-t-elle ton Comment, produit-elle un Quoi cohérent
? Cette question prend deux minutes. Elle peut éviter des mois de correction.

À quelle fréquence te sens-tu pleinement en accord avec toi-même dans ton travail, et quand ce sentiment
disparaît-il ?

Quelle décision récente aurait été différente si tu avais utilisé ton Pourquoi comme filtre explicite ?

Qu'est-ce qui, dans ton organisation, produit de la cohérence visible pour ceux de l'extérieur ?



À  R E T E N I R

L'alignement des trois cercles n'est pas un état à atteindre une fois pour toutes. C'est un choix à

renouveler. Sa récompense n'est pas le succès garanti. C'est la confiance construite, la clarté retrouvée,
et la fidélité qui ne demande pas à être conquise.

❦

La cohérence ne se proclame pas. Elle

s'accumule, silencieusement, dans

chaque acte qui confirme ce que l'on

dit être.
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Le piège du Pourquoi de façade
Quand le pourquoi est un slogan et non une vérité vécue

l existe un risque particulier au Golden Circle : celui de comprendre le Pourquoi

comme un outil rhétorique plutôt que comme une réalité. Ce glissement est

subtil, et dangereux précisément parce qu'il est confortable. On formule une belle

phrase de raison d'être, on la place bien en vue, et l'on continue à fonctionner

exactement comme avant. Le Pourquoi de façade est né.

Ce n'est pas un problème d'hypocrisie au sens moral. C'est souvent un problème de méthode. On a appris qu'il

fallait un Pourquoi, on a fabriqué un Pourquoi, mais on n'a jamais traversé le travail qui aurait permis de le
découvrir réellement. Le résultat est une phrase correcte, parfois même belle, qui ne tient pas à l'épreuve des
actes.

LE CONCEPT MIS EN TENSION. Un Pourquoi de façade se reconnaît à trois symptômes. Il disparaît dans les
moments difficiles : la première fois que tenir le Pourquoi coûte quelque chose de concret, il s'efface sans

résistance. Il génère de la dissonance interne : les équipes, les proches, les collaborateurs ressentent un écart
entre ce qui est dit et ce qui se passe, même s'ils peinent à le nommer. Et il ne guide pas les décisions : quand on

demande comment telle décision a été prise, le Pourquoi n'est pas dans la réponse.

Ces trois symptômes n'indiquent pas une mauvaise foi. Ils indiquent simplement que le Pourquoi formulé n'est

pas encore le Pourquoi vécu. Le travail est alors de combler cet écart, pas de mieux formuler la phrase.

LECTURE NEURO. Les travaux de Stephen Porges sur la théorie polyvagale éclairent ce phénomène par un autre
angle. Porges a montré que le système nerveux autonome régule en permanence notre sentiment de sécurité

dans les interactions sociales. Quand une organisation proclame un Pourquoi mais le dément dans ses
comportements managériaux, les collaborateurs le détectent à travers des signaux micro, le ton d'une réunion

tendue, l'absence de reconnaissance, les décisions prises en coulisse sans explication. Ces signaux activent une
réponse de défense. La confiance s'étiole. Et une fois érodée, elle ne se restaure pas par une nouvelle campagne

de communication interne. Elle se restaure par des actes répétés, sur la durée.

C'est pourquoi un Pourquoi de façade ne fait pas que rater son objectif. Il produit un effet contraire : il crée une
méfiance accrue chez ceux qui ont entendu la promesse et vu sa trahison.

LA MÉTAPHORE DE LA CLÉ QUI N'OUVRE PAS. On te remet une belle clé, ciselée avec soin, gravée à ton nom.
Elle ouvre, te dit-on, toutes les portes importantes. Tu essaies la première porte. Rien. La deuxième. Rien. La clé

est décorative. Elle ressemble à une clé mais ne correspond à aucune serrure réelle. Le Pourquoi de façade est
cette clé. Il a l'apparence d'un outil de sens mais il n'ouvre rien, parce qu'il n'est pas taillé dans le matériau réel

de qui tu es ou de ce que l'organisation est vraiment.



POUR UNE ORGANISATION. Les organisations qui ont un Pourquoi de façade sont souvent celles qui l'ont
construit à rebours. Elles ont observé que les organisations inspirantes avaient un Pourquoi fort, elles ont donc

fabriqué un Pourquoi fort. La logique est inversée. Le Pourquoi ne se fabrique pas pour être fort. Il se découvre
pour être vrai. Et un Pourquoi vrai, même sobre, même modeste, sera toujours plus puissant qu'un Pourquoi

flamboyant inventé pour l'occasion.

Une direction qui veut tester l'authenticité de son Pourquoi peut se poser une seule question : quelle décision

difficile prise récemment peut-on expliquer directement par ce Pourquoi, au point qu'elle n'aurait pas pu être
prise différemment sans le trahir ?

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Ton Pourquoi t'a-t-il guidé vers un choix difficile dans les six derniers mois, ou
n'a-t-il servi qu'à te présenter ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Prends ton Pourquoi tel que tu le formules. Écris en face cinq décisions récentes. Pour
chacune, demande-toi honnêtement si cette décision était cohérente avec le Pourquoi, neutre, ou en

contradiction. Ce n'est pas un exercice de culpabilité. C'est une cartographie de l'écart entre le dit et le vécu.

PETIT PAS. Cette semaine, identifie une seule occasion où ton Pourquoi te demandera de faire quelque chose de

difficile. Fais-le. Pas pour que quelqu'un le voie. Pour que tu le saches.

À  R E T E N I R

Un Pourquoi de façade ne trompe personne longtemps, et surtout pas soi-même. Le Pourquoi vrai n'est

pas celui qu'on a formulé le mieux. C'est celui qui a guidé la décision la plus difficile.

Qu'est-ce que tu prétends défendre mais que tes choix récents ne confirment pas ?

À qui as-tu annoncé ton Pourquoi sans avoir tenu ensuite les actes qui devaient suivre ?

Si quelqu'un observait tes décisions de la semaine passée sans connaître ton Pourquoi déclaré, quel

Pourquoi en déduirait-il ?



❦

Un Pourquoi qui ne coûte jamais

rien n'est pas encore un Pourquoi.

C'est encore une promesse en attente

de preuve.
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Pourquoi et Comment se distinguent
Le pourquoi inspire, le comment incarne

n confond souvent le Pourquoi et le Comment. Pas parce qu'ils se

ressemblent, mais parce qu'on les utilise l'un pour l'autre par économie. On

dit « notre valeur, c'est l'honnêteté » quand on parle en réalité d'une manière de

travailler. On dit « notre raison d'être, c'est de bâtir des relations durables » quand on

décrit en fait une méthode relationnelle. Cette confusion a des conséquences

concrètes. Elle brouille la carte, elle affaiblit les deux.

La distinction n'est pas sémantique. Elle est fonctionnelle. Le Pourquoi et le Comment jouent des rôles

différents dans la dynamique des trois cercles. Les confondre revient à croire qu'une boussole et un mode
d'emploi sont la même chose parce que les deux sont utiles pour voyager.

LA LIGNE DE PARTAGE. Le Pourquoi répond à une question : pour quelle raison profonde tout cela existe-t-il ? Il
ne décrit aucun comportement. Il ne prescrit aucune méthode. Il pointe vers une conviction, une cause, une

intention qui précède l'action. Il est immuable dans sa nature, même si sa formulation peut s'affiner avec le
temps.

Le Comment répond à une question différente : de quelle manière concrète cette conviction prend-elle vie ? Il

décrit des comportements, des principes de fonctionnement, des choix de méthode. Il peut évoluer. Il peut
s'adapter aux contextes. Il traduit le Pourquoi en langage d'action.

Voici un test simple. Si tu peux mettre le mot « parce que » devant ta phrase et qu'elle tient, c'est probablement
du Pourquoi. Si tu as besoin du mot « en » ou « en faisant », c'est du Comment. « Je fais ce que je fais parce que

je crois que chaque personne mérite de comprendre ce qui la gouverne. » C'est du Pourquoi. « En posant des
questions plutôt qu'en apportant des réponses. » C'est du Comment.

LECTURE STRATÉGIQUE. Daniel Pink, dans ses travaux sur la motivation intrinsèque, identifie trois moteurs

fondamentaux de l'engagement : le sens (le Pourquoi), l'autonomie dans la manière de faire (une dimension du
Comment) et la progression vers la maîtrise. Cette distinction entre ce qui donne du sens et ce qui donne de

l'espace pour agir est exactement la ligne de partage entre Pourquoi et Comment. On ne peut pas substituer
l'un à l'autre pour motiver une personne. Donner du sens sans autonomie crée de la frustration. Donner de

l'autonomie sans sens crée de l'errance. Les deux sont nécessaires, et leur distinction est une condition de leur
efficacité.

La même logique vaut en stratégie d'organisation. Une vision sans principes de fonctionnement reste abstraite.
Des principes de fonctionnement sans vision restent bureaucratiques. C'est l'articulation des deux qui produit
une culture vivante.



LA MÉTAPHORE DE LA PARTITION ET DU STYLE. Un compositeur écrit une partition. Elle dit les notes, le
tempo, les nuances. C'est le Quoi. Mais au-delà, il y a une intention musicale, ce que l'œuvre veut dire, ce pour

quoi elle a été composée. C'est le Pourquoi. Et puis il y a la façon dont un interprète joue cette partition, ce qu'il
choisit d'accentuer, sa respiration entre les phrases, la liberté qu'il prend dans les reprises. C'est le Comment.

Deux pianistes jouant la même partition avec le même Pourquoi musical peuvent produire deux expériences
très différentes selon leur Comment. Aucun n'a tort. Leur signature est différente.

Cette image dit quelque chose d'important : le Pourquoi unit, le Comment distingue. Deux personnes ou deux
organisations peuvent partager le même Pourquoi et être radicalement différentes dans leur Comment. C'est là

que la singularité s'exprime.

POUR UNE ORGANISATION. La confusion entre Pourquoi et Comment dans les organisations produit souvent
deux dérives symétriques. La première, appeler valeur ce qui est en réalité une méthode. « Notre valeur, c'est

l'agilité » : l'agilité est un mode de fonctionnement, pas une conviction profonde. Qu'est-ce qui justifie l'agilité
? Pour quoi l'organisation veut-elle être agile ? La réponse à cette question est la valeur, et derrière la valeur se

trouve le Pourquoi. La seconde dérive est inverse : appeler mission ce qui est en réalité un comportement. La
mission dit le sens. Le comportement dit la méthode. Les deux méritent leur propre place dans la réflexion

stratégique.

Un audit sain consiste à reprendre chaque élément de la raison d'être et des valeurs déclarées, et à les placer
dans la bonne colonne. Pourquoi ou Comment. Souvent, les deux colonnes sont plus claires après ce tri.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Ce que tu appelles tes valeurs sont-elles des convictions profondes ou des façons
d'agir que tu préfères ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Prends ta formulation actuelle de raison d'être ou de mission personnelle. Divise-la en deux
colonnes. À gauche, ce qui parle d'une conviction ou d'une croyance fondamentale. À droite, ce qui parle d'une

méthode, d'un comportement, d'une manière de faire. Nombre de formulations contiennent les deux, mélangés.
Les séparer les rend chacun plus puissant dans son rôle.

Si tu énonces ton Pourquoi en une phrase, peut-on en déduire n'importe quel Comment, ou ton Pourquoi
est-il déjà trop prescriptif ?

Qu'est-ce que quelqu'un d'autre pourrait partager comme Pourquoi avec toi, tout en ayant un Comment

radicalement différent ?

Quel aspect de ton Comment est le plus difficile à expliquer, et qu'est-ce que cette difficulté révèle sur toi ?



PETIT PAS. Choisis une valeur que tu cites souvent. Pose-toi la question : est-ce une conviction sur le monde ou
une manière de travailler que je préfère ? Si c'est une manière de travailler, retrouve la conviction qui la justifie.

Cette conviction est plus proche de ton Pourquoi.

À  R E T E N I R

Le Pourquoi inspire parce qu'il parle de sens, d'intention, de raison d'être. Le Comment incarne parce
qu'il traduit cette intention en comportements observables. Les confondre affaiblit les deux. Les
distinguer les rend puissants l'un par l'autre.

❦

Inspirer sans incarner reste une

promesse. Incarner sans inspirer

reste une technique. Les deux

ensemble font une présence.
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Le cerveau ne décide pas comme on le croit
Limbique, néocortex, et le mythe du cerveau en trois étages

u as probablement entendu cette explication. Le cerveau serait organisé en

trois couches successives : au centre, un cerveau reptilien primitif qui gère la

survie ; autour, un cerveau limbique émotionnel qui ressent ; et par-dessus, un

néocortex rationnel qui pense. Simon Sinek s'appuie sur cette image pour ancrer le

Cercle d'Or dans la biologie. Le pourquoi parlerait au limbique, là où se forge la

confiance. Le quoi parlerait au néocortex, là où s'effectue l'analyse. L'explication est

séduisante. Elle est aussi, en grande partie, inexacte.

Il faut le dire directement, non pour affaiblir le Golden Circle, mais parce que l'honnêteté intellectuelle est une
condition de la confiance que ce livre cherche à mériter.

LE MODÈLE DES TROIS CERVEAUX, UNE IMAGE, PAS UNE ANATOMIE. L'idée d'un cerveau « triunique » a été

popularisée dans les années 1960 par le neurologue Paul MacLean. Elle offrait une métaphore claire de
l'évolution : chaque couche représentant un stade successif. Cette image a eu une influence considérable dans la

vulgarisation et dans le coaching. Elle a aussi été, depuis plusieurs décennies, fermement écartée par les
neurosciences contemporaines.

Ce que les chercheurs observent aujourd'hui, et cela est établi, c'est que le cerveau ne fonctionne pas par étages
étanches. La frontière entre « émotion » et « raison » n'est pas une frontière anatomique. L'amygdale, souvent
citée comme le siège des émotions, est impliquée dans des traitements qui dépassent largement l'affect. Le

cortex préfrontal, souvent présenté comme le gouverneur rationnel, participe à des processus émotionnels. Ces
régions s'influencent mutuellement en permanence, via des connexions bidirectionnelles dans des réseaux

distribués. Parler d'un cerveau limbique séparé du néocortex comme de deux entités qui se disputent le volant
est une simplification que les données ne soutiennent pas.

CE QUE CELA CHANGE POUR LE CERCLE D'OR. L'intérêt de signaler cette imprécision n'est pas de démolir
Sinek. C'est d'éviter que le lecteur ne construise une compréhension de lui-même sur une fausse anatomie. Si tu

crois que tes émotions viennent d'un cerveau primitif qui sabote ton cerveau rationnel supérieur, tu risques de
chercher à « dominer » ton ressenti plutôt qu'à le comprendre. Et tu rateras quelque chose d'important.

La vraie observation, elle, tient la route : une décision qui n'a pas été touchée par une résonance affective reste

une décision fragile, peu engagée, peu durable. Cela n'est pas dû à un « cerveau limbique » séparé. C'est dû au
fait que les circuits de traitement affectif et les circuits de traitement cognitif sont profondément entremêlés, et

qu'une décision coupée du registre affectif manque d'un signal d'intégration qui la rend cohérente et motivante.
C'est précisément ce que les travaux d'Antonio Damasio ont mis en lumière, et nous y reviendrons au chapitre

suivant.



LECTURE NEURO. Ce qui est établi : les régions impliquées dans les émotions et celles impliquées dans le
raisonnement forment des réseaux interconnectés, pas des compartiments. Ce qui est probable : commencer par

une communication qui active une résonance affective augmente l'engagement de manière plus durable que
commencer par des données froides. Ce qui n'est qu'une image pédagogique : l'idée que le pourquoi « parle au

limbique » comme si on envoyait un message dans une boîte aux lettres distincte.

LA MÉTAPHORE DE L'ORCHESTRE. Imagine un orchestre où chaque musicien joue une ligne mélodique

différente, mais où tout le monde écoute tout le monde en permanence. Ce n'est pas le chef de l'orchestre qui
joue seul pendant que les autres attendent. C'est l'ensemble qui crée un son cohérent parce que les lignes

s'entrelacent. Le cerveau ressemble plus à cet orchestre qu'à une pile d'étages superposés. Supprimer un
musicien ne supprime pas une fonction précise : cela change la texture de tout le son.

POUR UNE ORGANISATION. Les décisions stratégiques prises dans la conviction que la « logique pure » suffit

omettent systématiquement la dimension affective de ceux qui devront les appliquer. Une restructuration
parfaitement rationnelle sur le papier peut échouer parce qu'elle n'a jamais été traitée au niveau du registre

affectif des équipes. Ce n'est pas de l'irrationalité. C'est de la biologie.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Utilises-tu la métaphore du « cerveau rationnel » pour justifier de ne pas tenir
compte de ce que tu ressens, ou de ce que ressentent les autres ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Rappelle-toi une décision que tu as prise récemment, même petite. Note les arguments que tu
as utilisés. Puis note ce que tu ressentais pendant que tu raisonnais. Repère le moment où le raisonnement et le
ressenti se sont alignés ou divergés. Ce croisement est une information, pas un problème.

PETIT PAS. Aujourd'hui, avant de trancher une question, prends dix secondes pour noter ce que tu ressens à
l'égard des options, avant d'analyser. Non pour obéir à ce ressenti, mais pour le rendre visible.

Quand as-tu pris une décision parfaitement logique et regretté de n'avoir pas écouté quelque chose d'autre
en toi ?

Que devient ton idée de « rationnel » si l'émotion fait partie intégrante du raisonnement ?

Quelle décision récente montre que tes processus affectifs et cognitifs travaillaient dans le même sens ?



À  R E T E N I R

Le cerveau n'est pas un empilement de trois étages dont l'un serait rationnel et l'autre émotionnel. C'est

un réseau d'une complexité considérable où les deux dimensions sont constamment entrelacées.
L'intuition juste de Sinek est que le sens engage avant l'argument. La biologie qui la sous-tend est plus

nuancée que sa métaphore.

❦

Comprendre que le cerveau est un

orchestre plutôt qu'une hiérarchie,

c'est déjà écouter autrement.
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Damasio et les marqueurs somatiques,
pourquoi une décision a besoin d'émotion
Le corps comme archive des expériences, et son rôle silencieux dans le choix

l est une expérience clinique que le neurologue Antonio Damasio a observée chez

des patients ayant subi des lésions dans une région précise du cerveau, le cortex

préfrontal ventromédian. Ces patients présentaient quelque chose d'étrange. Sur le

plan intellectuel, leur raisonnement était intact. Ils analysaient correctement les

situations, pesaient les options, formulaient des arguments cohérents. Mais au

moment de décider, même pour des choses simples, ils restaient bloqués. Ils

pouvaient passer des heures à comparer deux rendez-vous sans jamais choisir. Ils

prenaient des décisions catastrophiques dans leur vie sociale et financière, non par

manque d'intelligence, mais par incapacité à traduire une analyse en un choix engagé.

La zone lésée, remarque Damasio, est celle qui fait le lien entre les traitements cognitifs et les signaux
corporels. Ces patients n'avaient pas perdu la raison. Ils avaient perdu l'accès à ce que Damasio appelle les
marqueurs somatiques.

CE QU'EST UN MARQUEUR SOMATIQUE. Un marqueur somatique, au sens où Damasio l'emploie dans ses
travaux publiés notamment dans « L'erreur de Descartes » (1994), est une association entre un état corporel et

une situation passée. Quand tu as vécu une expérience douloureuse dans un certain contexte, ton organisme en
garde une trace. Cette trace n'est pas uniquement mémorielle au sens conscient. Elle est inscrite dans des

patterns de réponse physiologique : une légère contraction, une tension dans la poitrine, un sentiment diffus
d'inconfort avant même que tu n'aies formulé un argument. Ce signal oriente ton attention. Il ne décide pas à ta

place, mais il balise le territoire. Il dit : par ici, attention ; par là, quelque chose a bien fonctionné.

Ce qui est établi : la lésion du cortex préfrontal ventromédian chez des patients humains perturbe gravement la
prise de décision, malgré un raisonnement intact. Ce qui est probable : les signaux affectifs et corporels jouent

un rôle de guidage dans la sélection des options, notamment en réduisant l'espace de choix à explorer. Ce qui
demeure une image pédagogique : l'idée que le corps « sait avant la tête », présentée parfois comme une sagesse

mystérieuse de l'inconscient. La réalité est plus mécanique, et plus intéressante.

LA CONNEXION AVEC LE CERCLE D'OR. Un pourquoi fort crée, au fil du temps, des marqueurs somatiques

positifs. Chaque action cohérente avec ta raison d'être produit un état corporel légèrement différent de celui
produit par les actions incohérentes. Cette différence n'est pas toujours consciente. Elle s'accumule. Elle finit
par constituer un signal de reconnaissance qui s'active quand une opportunité ou une contrainte se présente. Tu

ne te dis pas « cela est conforme à mon pourquoi ». Tu ressens d'abord quelque chose de l'ordre d'une résonance
ou d'un frottement, et c'est ce signal qui oriente ta décision avant que l'analyse ne commence.



C'est pourquoi les personnes qui ont clarifié leur pourquoi décident souvent plus vite et avec moins
d'hésitation. Non parce qu'elles raisonnent mieux, mais parce que leurs marqueurs somatiques leur envoient

des signaux plus clairs. Le corpus de données affectives est plus cohérent.

LA MÉTAPHORE DU SENTIER BATTU. Quand tu traverses un terrain souvent, un sentier se forme. Tu n'as plus

besoin de chercher ton chemin : le sol l'indique. Les marqueurs somatiques sont les sentiers de ton paysage de
décision. Les expériences répétées en cohérence avec ton pourquoi creusent des traces. Les expériences

contredisant ton pourquoi créent un terrain plus chaotique, où le signal est brouillé.

POUR UNE ORGANISATION. Les décisions collectives qui ignorent systématiquement les signaux d'inconfort des

équipes au profit d'une logique financière pure perdent accès à une source d'information précieuse. Ces signaux
ne sont pas des résistances au changement. Ils sont souvent des marqueurs somatiques collectifs qui signalent
un écart entre la direction proposée et l'expérience vécue. Les ignorer revient à naviguer avec la boussole

cachée.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Combien de fois as-tu ignoré un signal corporel sous prétexte qu'il n'était pas
rationnel, pour constater ensuite qu'il avait raison ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Devant une décision à prendre, ferme les yeux trente secondes et porte attention à ce que tu

ressens physiquement. Pas d'interprétation : juste observer. Est-ce que quelque chose se contracte ? S'ouvre ?
Note ce signal avant d'analyser les arguments. Tu verras si, à l'arrivée, l'analyse confirme ou contredit ce
premier signal.

PETIT PAS. Identifie une activité de ta semaine qui produit systématiquement en toi un état de légèreté ou
d'élan. Puis une qui produit un état de résistance diffuse. Ces deux contrastes sont des données sur ton

pourquoi.

Quel projet ou engagement te donne un sentiment de légèreté physique avant même de commencer ?

Où dans ton corps ressens-tu l'inconfort quand une décision contredit quelque chose d'important pour toi

?

Quelle décision récente aurais-tu prise différemment si tu avais accordé plus de crédit à ce que ton corps

signalait ?



À  R E T E N I R

Les marqueurs somatiques de Damasio montrent que décider sans accès aux signaux affectifs n'est pas

plus rationnel : c'est moins efficace. Le pourquoi opère en partie à travers ce canal corporel. L'écouter
n'est pas de la naïveté.

❦

Ce que le corps enregistre, la tête

finit par le retrouver. Mais il faut

d'abord lui donner la parole.
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La confiance avant les arguments
Porges, la théorie polyvagale, et ce que le système nerveux évalue en premier

vant d'entendre un seul argument, ton système nerveux a déjà rendu un

premier verdict. Il a évalué l'environnement, la personne en face de toi, le ton

de voix, les micro-expressions, la cohérence entre le discours et le corps. Ce verdict

n'est pas conscient. Il se produit en dessous du seuil de la parole, dans un registre que

le biologiste Stephen Porges appelle la neuréception.

Porges, dont les travaux sur la théorie polyvagale ont été publiés de façon systématique à partir des années 1990,

a mis en lumière quelque chose que l'on savait intuitivement sans le formuler ainsi : la sécurité n'est pas un état
cognitif. C'est un état physiologique. Et c'est lui qui conditionne la capacité à s'engager réellement.

CE QU'EST LA THÉORIE POLYVAGALE. Le nerf vague, qui court du tronc cérébral jusqu'aux viscères, joue un

rôle central dans la régulation du système nerveux autonome. Porges distingue, de façon schématique, trois
circuits de réponse : un circuit d'engagement social, actif quand l'environnement est évalué comme sûr ; un

circuit de mobilisation (la fuite ou la lutte) ; et un circuit d'immobilisation. Ce qui est établi dans les travaux de
Porges : le système nerveux autonome participe activement à la régulation des états sociaux, bien au-delà de la

simple réponse au stress. Ce qui reste davantage du domaine du modèle théorique : la description strictement
hiérarchique des trois circuits, qui fait l'objet de débats dans la communauté des neuroscientifiques. Porges lui-

même a nuancé certaines formulations au fil des années.

Pour notre propos, l'idée centrale et solide est celle-ci : quand le système nerveux autonome évalue un signal de
menace (même social, même diffus), les ressources cognitives disponibles pour l'engagement, la curiosité et la

créativité se réduisent. Quand l'environnement est évalué comme sûr, quelque chose d'autre devient possible :
l'écoute, la connexion, l'adhésion.

L'IMPLICATION DIRECTE POUR LE CERCLE D'OR. Un pourquoi authentique agit sur le système nerveux de
l'interlocuteur avant d'agir sur son intellect. Quand quelqu'un parle depuis une conviction réelle, cohérente

entre le contenu, le ton et le corps, le système nerveux des personnes présentes reçoit un signal de cohérence
qui favorise l'état d'engagement. À l'inverse, quand la raison d'être affichée est en décalage avec le
comportement perçu, le système nerveux détecte une incohérence. Cela ne déclenche pas nécessairement un

rejet conscient. Cela crée une vigilance diffuse qui empêche l'adhésion pleine.

C'est pour cette raison qu'une raison d'être de façade ne tient pas. Non parce que les gens la « décodent

intellectuellement ». Parce que leur organisme, avant même l'analyse, a enregistré quelque chose qui ne passe
pas.

LECTURE NEURO. Ce qui est établi : le système nerveux autonome module la qualité de l'engagement social. Ce
qui est probable : la cohérence perçue entre discours et comportement influence l'état physiologique de



l'interlocuteur. Ce qui reste une image : l'idée que « le corps sait immédiatement si tu mens ». La détection
d'incohérence est réelle, mais elle est probabiliste et contextuelle, pas infaillible.

LA MÉTAPHORE DE LA CLÉ ET DE LA SERRURE. La confiance n'est pas une porte qu'on ouvre avec un bon
argument. C'est une serrure à double mécanisme. Le premier mécanisme se déverrouille quand le système

nerveux évalue : « je suis en sécurité ici ». Le second quand la raison confirme : « cela fait sens ». Les deux sont
nécessaires. Mais si le premier reste fermé, le second ne s'enclenche jamais vraiment.

POUR UNE ORGANISATION. Les cultures organisationnelles qui normalisent la pression, l'incohérence entre le
discours affiché et les pratiques managériales, ou l'insécurité chronique, ne créent pas l'engagement. Elles

créent de la conformité de surface. Les personnes font ce qu'on leur demande pour éviter le problème, pas parce
qu'elles adhèrent. Cette distinction est décisive pour comprendre pourquoi certaines entreprises « avec un beau
pourquoi » ne voient pas leurs équipes s'engager : le message du pourquoi arrive dans un système nerveux en

état de vigilance.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Est-ce que les personnes avec qui tu travailles, ou que tu cherches à
convaincre, se sentent en sécurité dans l'interaction, avant que les arguments
ne soient posés sur la table ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Avant ta prochaine conversation importante, accorde deux minutes à ta propre régulation :
respiration lente, posture ouverte, intention de présence. Tu n'agis pas sur l'autre directement. Tu agis sur l'état

que tu vas emmener dans la pièce, et cet état se transmet.

PETIT PAS. Repère aujourd'hui un échange où tu te sens « en défense ». Note ce qui dans l'environnement ou le
comportement de l'autre déclenche cet état. Ce repérage te rend moins réactif, progressivement.

À  R E T E N I R

Avant les arguments, le système nerveux a déjà évalué le signal de sécurité ou d'alerte. Un pourquoi

crédible, cohérent entre discours et comportement, parle d'abord à ce registre. La confiance est
physiologique avant d'être intellectuelle.

Avec qui dans ta vie te sens-tu suffisamment en sécurité pour risquer un vrai désaccord ?

Quelle caractéristique d'une prise de parole ou d'un environnement fait baisser ta vigilance et te permet

d'écouter vraiment ?

Quel signal dans ton propre comportement pourrait signaler à l'autre que l'espace n'est pas tout à fait sûr ?



❦

Ce qu'on appelle le charisme n'est

souvent qu'une cohérence entre ce

qu'on dit et ce que le corps envoie

comme signal de sécurité.
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Le Pourquoi comme moteur intrinsèque
Daniel Pink, autonomie, maîtrise, finalité, ce qui fait tenir dans la durée

l y a deux façons de faire bouger quelqu'un. La première, c'est la carotte et le

bâton. Récompense si tu fais, pénalité si tu ne fais pas. Cela fonctionne pour des

tâches simples et bien définies. Cela fonctionne moins bien dès que la tâche demande

de la créativité, de l'initiative ou de l'engagement dans la durée. Daniel Pink, dans «

La vérité sur ce qui nous motive » (2009), a synthétisé plusieurs décennies de

recherche en psychologie pour montrer que pour les activités qui demandent de la

pensée complexe, la motivation intrinsèque dépasse systématiquement la motivation

extrinsèque.

Ce qui est établi : les travaux de Deci et Ryan sur la théorie de l'autodétermination, que Pink popularise,
montrent que les récompenses extrinsèques peuvent réduire la motivation intrinsèque pour des tâches

intéressantes (effet dit de surjustification). Ce qui est probable : les trois piliers que Pink nomme, autonomie,
maîtrise et finalité, correspondent à des besoins psychologiques fondamentaux dont la satisfaction est corrélée
au bien-être et à la performance durable. Ce qui relève davantage de la simplification : présenter ces trois

facteurs comme suffisants à expliquer toute la complexité de la motivation humaine.

LES TROIS PILIERS REVISITÉS. Pink décrit l'autonomie comme le besoin de diriger sa propre vie. La maîtrise,

comme le désir de progresser dans ce qui compte. La finalité, comme le besoin de contribuer à quelque chose de
plus grand que soi. Ce troisième pilier est exactement le terrain du Cercle d'Or. Le pourquoi n'est pas autre

chose que la finalité nommée, clarifiée, vécue.

Quand un être humain sait pourquoi il fait ce qu'il fait, et que ce pourquoi est authentique, quelque chose se

modifie dans sa relation à l'effort. L'obstacle ne disparaît pas, mais il change de signification. Il devient une
partie du chemin plutôt qu'une raison d'abandonner. C'est l'observation que tout coach, tout enseignant, tout
manager confronté à des équipes sur la durée peut confirmer. Les personnes qui tiennent ne sont pas toujours

les plus compétentes. Ce sont souvent celles dont la finalité est la plus claire.

LA DISTINCTION ENTRE BUT ET FINALITÉ. Un but est un objectif avec un horizon. Tu l'atteins ou tu échoues.

Une finalité est une direction avec une profondeur. Tu t'en approches, tu t'en éloignes, tu la retrouves. Le
pourquoi est une finalité. Le confondre avec un but, c'est le tuer en le transformant en performance à atteindre,

plutôt qu'en boussole à conserver.

LA CONNEXION AVEC SINEK. Pink et Sinek parlent du même terrain depuis des angles différents. Sinek regarde
la communication et le leadership. Pink regarde la psychologie de la motivation. Leur convergence sur le rôle

central du sens n'est pas une coïncidence. Elle reflète une réalité que les données confirment de façon robuste :



les humains ne sont pas des machines à maximiser les récompenses. Ils sont des êtres de sens, et le sens est un
carburant dont l'effet ne s'érode pas avec le temps, contrairement aux incitations financières.

LA MÉTAPHORE DE LA BRAISE ET DE LA FLAMME. Une flamme est vive, visible, et s'éteint vite si on ne
l'alimente pas en permanence. La motivation extrinsèque ressemble à une flamme. La braise, elle, est plus

discrète. Elle rougeoie longuement. Elle supporte le vent. Elle peut relancer une flamme à partir de presque
rien. La finalité est une braise. La prime est une flamme. Les deux ont leur place, mais les confondre dans la

durée est une erreur de gestion.

POUR UNE ORGANISATION. Les systèmes de management qui reposent exclusivement sur des indicateurs de

performance, des primes et des promotions créent des comportements conformes et superficiels. Ils produisent
des personnes qui optimisent les métriques, pas des personnes engagées dans une raison d'être. La question
n'est pas d'éliminer la rémunération, c'est de ne pas lui demander de faire seule un travail qu'elle ne peut pas

faire.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Ce que tu appelles ta motivation, est-ce un carburant qui tient dans la durée,
ou une série de flammes que tu dois rallumer sans cesse ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Classe tes activités actuelles selon un axe simple : celles que tu ferais même sans récompense

externe, et celles que tu ferais seulement si elles étaient compensées. L'asymétrie entre les deux colonnes dit
quelque chose sur où se loge réellement ton pourquoi.

PETIT PAS. Identifie une tâche que tu reportes souvent par manque d'élan. Demande-toi non pas comment la
rendre plus facile, mais pour quelle finalité plus large elle s'inscrit. Ce déplacement de perspective ne garantit
rien, mais il change parfois le rapport à l'effort.

À  R E T E N I R

La finalité, pilier de la motivation intrinsèque, est le nom psychologique de ce que Sinek appelle le

pourquoi. Les données de la recherche confirment que ce moteur est plus robuste et plus durable que
tout système de récompense extrinsèque pour les activités qui demandent de l'engagement.

Dans quels domaines travailles-tu sans avoir besoin d'une récompense externe pour continuer ?

Qu'est-ce qui, chez toi, résiste à la fatigue et à la déception parce que la finalité le justifie ?

Si les récompenses extérieures disparaissaient, que continuerais-tu de faire, et pourquoi ?



❦

On ne tient pas dans la durée parce

qu'on a de la discipline. On tient

parce qu'on a une raison de tenir.
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Deux vitesses de pensée
Kahneman, système 1 et système 2, et la place du pourquoi dans ce que nous choisissons

l y a une expérience que Daniel Kahneman décrit dans « Système 1, Système 2 »

(2011). On montre à des sujets une équation simple : 2 + 2. La réponse arrive avant

même qu'ils aient décidé de chercher. Puis on leur montre une équation difficile : 17 x

24. Le calcul demande une attention délibérée, un effort, du temps. Ce contraste

illustre la distinction centrale de Kahneman : deux modes de traitement que, par

commodité, il nomme système 1 et système 2.

Ce qui est établi : il existe deux modes de traitement cognitif distincts, l'un rapide, automatique, peu coûteux en

attention, l'autre lent, délibéré, coûteux en ressources. Cette distinction s'appuie sur des décennies de données
expérimentales en psychologie cognitive. Ce qui mérite nuance : Kahneman lui-même souligne que « système 1

» et « système 2 » sont des raccourcis pratiques, pas des entités cérébrales localisées. Ils décrivent des modes de
fonctionnement, non des structures anatomiques.

SYSTÈME 1 ET JUGEMENT AFFECTIF. Le système 1 ne traite pas seulement des données perceptives. Il traite
aussi des jugements sociaux, des évaluations de confiance, des réponses émotionnelles automatiques. Quand tu
rencontres quelqu'un et que tu te formes une impression en quelques secondes, c'est le système 1 qui parle.

Quand tu entends une proposition et que quelque chose sonne faux avant même que tu n'aies identifié le
problème logique, c'est encore lui.

Ce registre de traitement rapide est celui où le pourquoi opère en premier. Quand une organisation
communique depuis une raison d'être authentique et cohérente, le système 1 de ceux qui l'entendent le

reconnaît avant que le système 2 ne vérifie les arguments. Inversement, quand la communication est habile mais
creuse, quelque chose dans le traitement rapide signale un décalage. Les arguments peuvent être impeccables.
L'adhésion ne suit pas.

LE BIAIS DE CONFIRMATION ET LE POURQUOI. Kahneman décrit aussi une limite importante du système 1 : sa
tendance à confirmer ce qu'il a déjà conclu. Une fois qu'une impression s'est formée, le système 2 travaille

souvent à la justifier plutôt qu'à la challenger. Cela crée une vulnérabilité. Un pourquoi qui parle fort au
système 1 peut conduire à une adhésion forte, y compris pour de mauvaises raisons. L'histoire abonde

d'exemples où des leaders charismatiques ont activé ce mécanisme à des fins qui ne méritaient pas la confiance
accordée.

Ce n'est pas une raison de se méfier des pourquoi forts. C'est une raison de ne pas suspendre son système 2
quand le système 1 s'est enflammé. Commencer par le pourquoi active l'engagement. Cela ne dispense pas de
vérifier par le comment et le quoi si cet engagement est fondé.



LA PLACE DU SYSTÈME 2 DANS LE CERCLE D'OR. Sinek parle surtout de l'effet du pourquoi sur l'engagement
initial. Ce qu'il dit moins, c'est que le système 2, la pensée lente et vérificatrice, doit ensuite confirmer que le

pourquoi est crédible et que le quoi le démontre. L'adhésion qui tient dans le temps est celle qui a passé les
deux filtres : la résonance du système 1 et la vérification du système 2. Les entreprises ou les personnes qui

n'activent que le premier produisent de l'enthousiasme à courte durée de vie.

LA MÉTAPHORE DU FEU ET DU FOYER. Le système 1 est comme l'allumage d'un feu. Il démarre vite, il produit

de la chaleur, il attire. Mais un feu qui n'a pas de foyer stable, de bois solide et d'air régulier, s'éteint. Le système
2 est le foyer. Il ne produit pas la première flamme, mais il est la condition que le feu tienne. Un pourquoi fort

sans un quoi solide pour l'étayer, c'est une allumette dans le vent.

POUR UNE ORGANISATION. Les décisions stratégiques prises sur l'élan d'un enthousiasme collectif (le système 1
de groupe) sans phase de vérification délibérée ont un taux d'échec prévisible. Les meilleures équipes créent des

espaces où les deux modes peuvent opérer sans s'exclure : l'enthousiasme est bienvenu, le questionnement
aussi. Ce n'est pas une tension à résoudre. C'est une dynamique à entretenir.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Quand ton système 1 dit oui fort, arrives-tu encore à laisser ton système 2
poser les vraies questions, ou l'enthousiasme ferme-t-il le débat ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. La prochaine fois que tu t'enthousiasmes pour une idée, note les trois premières questions que
ton système 2 devrait poser. Pas pour freiner. Pour que l'enthousiasme soit fondé plutôt que fragile.

PETIT PAS. Identifie une croyance forte que tu as sur toi-même ou ton activité, que tu n'as peut-être jamais
soumise au système 2. Pas pour la détruire. Pour voir si elle résiste.

À  R E T E N I R

Le pourquoi active le système 1 en premier. C'est sa force et sa vulnérabilité. L'engagement durable
demande que le système 2 valide ensuite ce que le système 1 a reconnu. Le Cercle d'Or complet est celui

où le pourquoi inspire et où le quoi prouve.

Quelle décision prise sous l'élan d'un premier enthousiasme regrettes-tu d'avoir insuffisamment vérifiée ?

Où, à l'inverse, le système 2 a-t-il éteint quelque chose que le système 1 avait reconnu de façon juste ?

Comment crées-tu, dans ta vie ou ton équipe, de l'espace pour les deux vitesses de pensée ?



❦

L'enthousiasme ouvre la porte. La

vérification décide si on entre.
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Ce que les neurosciences valident,
suggèrent, ou ne tranchent pas
Garde-fous contre la pseudo-science et ce qui reste vrai malgré tout

e chapitre est le plus inconfortable du livre. Il est aussi, peut-être, le plus utile.

Parce qu'il est le plus facile à zapper. La neuroscience populaire est devenue

un argument d'autorité commode. Il suffit de citer un nom, de mentionner le cortex

préfrontal ou l'amygdale, pour que beaucoup d'interlocuteurs hochent la tête avec

respect. Ce réflexe est le signe d'une époque, pas d'une compréhension.

Ce livre doit quelque chose d'honnête au lecteur qui est allé jusqu'ici. Une mise au point complète sur ce que les
neurosciences confirment réellement dans la logique du Cercle d'Or, ce qu'elles suggèrent sans le démontrer, et

ce qui reste ouvert.

CE QUE LES NEUROSCIENCES VALIDENT SOLIDEMENT.

Le premier point est celui-ci : les processus affectifs participent à la prise de décision, y compris dans des
contextes qui semblent purement rationnels. Cela est démontré, répliqué, et cohérent avec plusieurs décennies
de neuropsychologie clinique. Les travaux de Damasio, cités au chapitre 15, en sont un ancrage solide.

Le deuxième : la sécurité perçue conditionne la qualité de l'engagement social. Le rôle du système nerveux
autonome dans la régulation des états sociaux est documenté. La formulation précise de Porges fait l'objet de

débats, mais l'idée centrale que le sentiment de menace, même diffuse, réduit les ressources disponibles pour la
connexion et la créativité est cohérente avec les données.

Le troisième : la motivation intrinsèque produit des effets différents et généralement plus durables que la
motivation extrinsèque pour les tâches complexes. Cela est bien documenté en psychologie depuis les années

1970.

Le quatrième : il existe deux modes de traitement cognitif distincts, l'un rapide et automatique, l'autre lent et
délibéré. Cette distinction est l'une des plus solides en psychologie cognitive.

CE QUE LES NEUROSCIENCES SUGGÈRENT SANS DÉMONTRER.

La correspondance directe entre « commencer par le pourquoi » et un effet mesurable sur des circuits cérébraux

spécifiques n'a pas fait l'objet d'études suffisamment robustes pour être considérée comme démontrée. L'idée
que le pourquoi active « le limbique » est une image pédagogique, pas un mécanisme validé expérimentalement

dans le contexte précis de la communication persuasive.



L'idée que les organisations ayant un pourquoi clair sont causalement plus performantes n'est pas prouvée par
les neurosciences. Les données disponibles sont des corrélations observationnelles, souvent biaisées par le

choix des exemples (biais du survivant, évoqué en Partie I).

CE QUE LES NEUROSCIENCES NE TRANCHENT PAS.

La question de savoir comment exactement un individu trouve et clarifie son pourquoi reste hors du champ
neuroscientifique. Ce n'est pas parce que la question n'est pas importante. C'est parce que les outils actuels

d'imagerie cérébrale et de neurobiologie ne permettent pas de répondre à des questions aussi complexes et
individuelles.

La question de savoir si tout le monde a un seul pourquoi clair, stable et identifiable reste ouverte. Pour
certaines personnes, le pourquoi est une évidence ancienne. Pour d'autres, il est multiple, changeant, ou
profondément enfoui sous des couches de rôles sociaux. Les neurosciences ne disent rien de précis là-dessus.

POURQUOI NOMMER TOUT CELA N'AFFAIBLIT PAS LE PROPOS.

Le Cercle d'Or est un modèle utile. Son utilité ne dépend pas de sa prétendue validation neurologique totale.

Elle dépend de sa cohérence avec ce que les êtres humains vivent concrètement dans leur rapport au sens, à la
décision et à l'engagement. Ces observations sont robustes, même quand le mécanisme neurologique précis

reste flou.

Un modèle honnête sur ses limites est plus durable et plus crédible qu'un modèle qui se présente comme la
transcription exacte de la biologie. Ce livre choisit délibérément la première option.

LA MÉTAPHORE DE LA CARTE À RELIEF. Une carte topographique montre des lignes de niveau. Elle ne montre
pas chaque caillou du terrain. Elle reste utile, parfois indispensable. La différence entre une bonne carte et une

mauvaise carte, c'est que la bonne indique sa date, son échelle et ses zones d'imprécision. Une carte qui prétend
être le territoire est une mauvaise carte, même si elle est belle. Les neurosciences appliquées à la motivation et à

la décision sont une carte à relief utile. Gardons-les à leur juste échelle.

POUR UNE ORGANISATION. Les programmes de formation et de développement qui s'appuient sur des

affirmations neuroscientifiques non vérifiées créent une dette de crédibilité. Quand les équipes découvrent que
« les 21 jours pour former une habitude » ou que « nous n'utilisons que 10 % de notre cerveau » sont des mythes,
elles perdent confiance en l'ensemble du cadre dans lequel ces idées ont été enseignées. Le coût de l'honnêteté

initiale est beaucoup plus faible que le coût de la désillusion.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Parmi les convictions sur ton fonctionnement psychologique ou neurologique
que tu as intégrées ces dernières années, combien as-tu réellement vérifiées ?



QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Prends une idée que tu présentes parfois comme « prouvée par les neurosciences ». Cherche
l'origine : une étude ? une conférence ? un livre de vulgarisation ? Cet exercice de traçabilité ne prend pas

longtemps, et il affûte quelque chose d'important.

PETIT PAS. Dans ta prochaine conversation où tu cites un mécanisme cérébral, ajoute une précision : « ce qui

est établi, c'est... » et « ce qui reste une image, c'est... ». Ce petit geste change la qualité de tout ce qui suit.

À  R E T E N I R

Les neurosciences confirment plusieurs mécanismes qui donnent du crédit au Cercle d'Or : rôle des

processus affectifs dans la décision, importance de la sécurité pour l'engagement, puissance de la
motivation intrinsèque. Elles ne valident pas chaque métaphore cérébrale qui circule. Distinguer les

deux est une forme de respect envers le lecteur et envers la science.

❦

La précision n'est pas l'ennemi de la

clarté. Elle est la condition pour que

la clarté tienne dans le temps.

Quelle idée « scientifique » sur toi-même utilises-tu souvent, et d'où vient-elle vraiment ?

Que perdrait ton rapport au Golden Circle si on en retirait tout habillage neurologique ?

Ce qui reste, sans les métaphores cérébrales, est-il encore suffisamment solide pour toi ?



P A R T I E

IV
Le Pourquoi de
l'organisation
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L'entreprise qui a oublié son Pourquoi
Elle tourne mais ne respire plus

l y a un signe que les dirigeants apprennent à reconnaître tardivement.

L'organisation fonctionne. Les tableaux de bord sont corrects. Les réunions se

tiennent. Les livrables sortent à temps. Et pourtant quelque chose pèse dans l'air, une

lourdeur diffuse que personne ne nomme vraiment parce que tout le monde a l'air

occupé. Pas de crise visible. Juste une impression persistante que la machine tourne à

vide, que l'énergie dépensée ne produit pas ce qu'elle devrait, que les gens font leur

travail sans vraiment y croire.

Ce signe a un nom. C'est l'organisation qui a oublié son Pourquoi.

LE CONCEPT À CETTE ÉCHELLE. Un projet d'entreprise n'est pas une stratégie au sens technocratique du terme.
C'est une réponse à la question : « pour quoi, au fond, sommes-nous là ensemble ? » Quand cette réponse est

vivante, elle structure les priorités, elle donne un cap aux arbitrages difficiles et elle offre aux équipes une
raison de dépasser le strict minimum. Quand elle s'est évaporée, ce sont les procédures, les habitudes et les

intérêts de court terme qui prennent sa place. L'organisation continue d'exister, mais elle a perdu sa direction
intérieure.

LECTURE STRATÉGIQUE. L'oubli du Pourquoi ne se produit pas d'un coup. Il se fait par couches successives.
Une pression de rentabilité qui déplace l'attention vers le quoi. Un changement de direction qui rompt le fil du
récit fondateur. Une croissance rapide qui dilue la culture originelle dans des structures nouvelles. Des priorités

d'urgence qui répètent, chaque trimestre, de remettre à plus tard la question du sens. Aucun de ces épisodes
n'est une faute isolée. Ensemble, ils forment un glissement progressif dont on ne voit souvent l'étendue que

rétrospectivement.

Daniel Pink a montré que la motivation durable d'un individu repose sur trois piliers : le sens, l'autonomie et la

maîtrise. À l'échelle d'une organisation, le premier de ces piliers, le sens, est précisément ce que le Pourquoi
construit. Sans lui, les deux autres s'effritent. L'autonomie sans direction produit de l'agitation. La maîtrise

sans raison produit de l'excellence vide.

LA MÉTAPHORE CENTRALE. Une entreprise sans Pourquoi ressemble à un orchestre qui joue sans chef et sans
partition commune. Chaque musicien est compétent. Chaque section travaille. Mais les tempos divergent

légèrement, les nuances se contredisent, et ce qui s'entend dans la salle n'est pas de la musique, c'est du bruit
organisé. Le public le sent avant même de savoir pourquoi.

POUR UNE ORGANISATION. Les signaux d'alerte d'une perte de Pourquoi sont repérables, si l'on accepte de les
regarder. Un turnover qui s'accélère sans explication salariale évidente. Des réunions de direction qui passent



plus de temps sur les chiffres que sur les convictions. Des managers qui ne savent plus expliquer à leurs équipes
pourquoi les décisions ont été prises. Des nouveaux collaborateurs qui peinent à comprendre « l'esprit de la

maison » parce que personne ne peut le formuler clairement. Des processus qui se multiplient comme pour
compenser l'absence d'une direction partagée, chaque procédure remplissant un vide que le sens aurait dû

occuper.

Le diagnostic n'est pas spectaculaire. Pose la question à dix collaborateurs de niveaux différents : « Pourquoi

notre entreprise existe-t-elle, au-delà de vendre et de croître ? » Si les réponses sont dix versions différentes et
sans lien entre elles, l'organisation a perdu son fil. Ce n'est pas un jugement moral. C'est un constat

opérationnel.

Retrouver le Pourquoi commence par accepter ce constat sans le minimiser ni l'urgentiser à l'excès. L'urgence
artificielle produit des raisons d'être inventées en séminaire, qui ne tiennent pas. La lucidité tranquille, elle,

ouvre un travail de fond.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Si ton organisation avait disparu demain, qu'est-ce qui aurait vraiment
manqué, et à qui ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Lors de ta prochaine réunion de direction, réserve dix minutes en fin de séance pour cette

seule question : « Qu'est-ce qui, dans nos décisions de cette semaine, reflète notre raison d'être, et qu'est-ce qui
la contredit ? » Ne cherche pas à résoudre. Écoute d'abord ce qui se dit, et ce qui ne se dit pas.

PETIT PAS. Cette semaine, choisis un collaborateur avec qui tu as rarement une conversation de fond.

Demande-lui, sans prévenir, ce qui lui semble important dans son travail ici. Écoute sans corriger. La réponse
t'apprendra quelque chose sur l'état du Pourquoi collectif.

Quelle décision récente dans ton organisation aurait été différente si le Pourquoi avait été clair et partagé ?

Quels processus ou règles internes comblent en réalité un vide de sens plutôt qu'un vrai besoin

opérationnel ?

Quand as-tu entendu pour la dernière fois un collaborateur expliquer à quelqu'un d'extérieur pourquoi il

travaille ici, avec une vraie conviction ?



À  R E T E N I R

Une organisation peut fonctionner longtemps sans son Pourquoi. Elle ne peut pas s'engager, innover ou

attirer durablement sans lui. L'oubli du sens n'est pas un problème de communication. C'est un
problème de direction.

❦

Une machine peut tourner à vide des

années. Elle s'use pourtant plus vite

qu'une machine qui sait pourquoi elle

travaille.
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Récit affiché contre récit vécu
Schein et les trois niveaux de culture

l est tentant de croire qu'une culture d'entreprise se gère comme une

communication. On choisit des valeurs, on les écrit bien, on les affiche dans les

espaces de travail et sur le site institutionnel. Les collaborateurs les lisent, les

retiennent, et la culture est là. Ce serait commode. Ce n'est pas ainsi que cela

fonctionne.

Edgar Schein, professeur au MIT et l'un des chercheurs les plus sérieux sur la dynamique des organisations, a

décrit la culture comme un phénomène à trois niveaux superposés. Le niveau visible, celui des artefacts,
comprend tout ce qu'on peut observer : les bureaux, les rituels, le langage, les trophées, la manière dont les
réunions se déroulent. Le niveau intermédiaire regroupe les valeurs déclarées, celles qu'une organisation dit

défendre. Le niveau profond contient les croyances fondamentales, les hypothèses que les membres d'un groupe
tiennent pour évidentes et n'examinent même plus. Ces trois niveaux peuvent être cohérents. Ils peuvent aussi

se contredire de manière spectaculaire.

LECTURE STRATÉGIQUE. La tension la plus courante dans une organisation se joue entre le niveau des valeurs

déclarées et celui des artefacts. On dit valoriser la prise d'initiative, et l'on sanctionne les erreurs. On dit
valoriser la transparence, et les décisions importantes sont prises dans des cercles restreints dont les

conclusions arrivent aux équipes habillées de certitude. On dit valoriser l'équilibre de vie, et les managers
répondent aux messages à vingt-deux heures. Ces écarts ne passent pas inaperçus. Ils sont absorbés par les
collaborateurs comme une information fiable sur ce qui est réellement attendu, indépendamment de ce qui est

écrit sur les murs.

Les croyances profondes, le troisième niveau, sont les plus difficiles à travailler parce qu'elles ne sont souvent

pas conscientes. Une organisation peut croire profondément que les personnes sont des ressources
interchangeables, tout en déclarant que son capital humain est sa première richesse. La première croyance se

lira dans les comportements lors d'une restructuration. La seconde se lira dans les brochures de recrutement.

Schein décrit aussi comment ces croyances se forment. Elles se déposent à partir des comportements du
fondateur et des premières générations de dirigeants, des crises traversées et de la manière dont l'organisation y

a répondu, des succès et des décisions qui ont été récompensés. Elles ne changent pas avec une charte. Elles
changent quand les comportements au sommet changent durablement, et quand les nouvelles façons d'agir sont

confirmées par des résultats positifs répétés.

LA MÉTAPHORE CENTRALE. Le récit affiché, c'est la façade d'une maison fraîchement repeinte. Le récit vécu,

c'est l'état des fondations et des murs porteurs. On peut avoir une façade magnifique et des fondations fragiles.
Les habitants, eux, savent à quoi s'en tenir. Ils vivent dans la maison, pas dans la photo de la façade.



POUR UNE ORGANISATION. Un diagnostic de culture ne se fait pas avec un questionnaire de satisfaction ou en
relisant la charte de valeurs. Il se fait en observant les comportements réels dans les situations de tension.

Qu'est-ce qui se passe quand un collaborateur soulève un problème inconfortable ? Qui est promu, et pour quoi
exactement ? Comment une erreur est-elle traitée en public ? Ce sont ces séquences répétées qui fabriquent la

culture vécue.

La cohérence entre récit affiché et récit vécu est la condition de crédibilité du Pourquoi organisationnel. Un

Pourquoi déclaré mais contredit par les pratiques quotidiennes est pire que l'absence de Pourquoi. Il produit du
cynisme, une forme de désengagement particulièrement résistante à traiter parce qu'elle est intellectuellement

fondée. Les collaborateurs cyniques ne rejettent pas l'idée du sens. Ils ont simplement appris, à leurs dépens, à
ne plus y croire dans cette organisation-là.

Travailler la cohérence demande de regarder les trois niveaux ensemble. Quelles valeurs déclarons-nous ? Quels

comportements observe-t-on vraiment ? Quelles croyances profondes produisent ces comportements ? L'écart
entre le premier et le deuxième niveau est le signal. La troisième question est la clef.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Quelle valeur affiches-tu dans ton organisation dont tu sais, en ton for
intérieur, qu'elle est régulièrement contredite par ce qui se passe réellement ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Demande à trois collaborateurs de niveaux hiérarchiques différents de te décrire, en deux ou
trois phrases, comment les décisions importantes sont vraiment prises ici. Pas le process officiel. La réalité.
Compare leurs réponses entre elles, et avec ta propre représentation. L'écart est une cartographie partielle de la

culture vécue.

PETIT PAS. Identifie une seule pratique managériale dans ton périmètre qui contredit une valeur déclarée. Pas

pour la résoudre immédiatement. Pour commencer à la regarder sans se justifier.

Si un nouvel arrivant observait ton organisation pendant une semaine sans lire aucun document officiel,

quelles valeurs déduirait-il de ce qu'il voit ?

Quelle décision difficile récente révèle le mieux les croyances profondes de ta direction ?

Quel est le comportement qui, dans ton équipe, est récompensé en réalité, même si ce n'est pas celui qui
figure dans les valeurs affichées ?



À  R E T E N I R

La culture d'une organisation ne se trouve pas dans ses chartes. Elle se lit dans ses comportements lors

des moments de friction. Aligner le récit affiché sur le récit vécu est le travail le plus exigeant, et le plus
déterminant, qu'un dirigeant puisse entreprendre.

❦

Ce que tu fais quand c'est difficile dit

à tout le monde ce que tu crois

vraiment.
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La marque employeur comme preuve du
Pourquoi
La promesse tient ou ne tient pas

a marque employeur est devenue, en quelques années, un sujet de direction

générale. Les budgets s'y consacrent, les équipes RH y travaillent, les agences

s'y spécialisent. Et pourtant le résultat laisse souvent perplexe les personnes mêmes

qu'il est censé attirer. Les candidats font désormais la différence entre une promesse

d'employeur bien formulée et une expérience collaborateur cohérente avec cette

promesse. Ils font la différence parce qu'ils ont les moyens de la faire : les plateformes

d'avis, les réseaux professionnels, les conversations informelles ont transformé

l'information disponible sur la réalité d'une organisation.

La marque employeur n'est pas un problème de communication. C'est un problème de cohérence.

LE CONCEPT À CETTE ÉCHELLE. Une marque employeur authentique est la traduction visible du Pourquoi
organisationnel dans l'expérience des collaborateurs. Elle répond à une question concrète : « Qu'est-ce que cela

fait, vraiment, de travailler ici ? » Quand le Pourquoi est clair et vivant, cette réponse peut être honnête,
distinctive et stable dans le temps. Quand le Pourquoi est flou ou contredit, la marque employeur devient un

exercice d'habillage, reconnaissable comme tel par ceux qui ont l'expérience de plusieurs organisations.

LECTURE STRATÉGIQUE. Les promesses d'employeur les plus fréquentes sont curieusement interchangeables.
Autonomie, impact, bienveillance, ambition, diversité. Ces mots ne sont pas faux. Ils sont vides, parce que leur

sens réel dépend entièrement de la manière dont ils se manifestent dans les pratiques concrètes. L'autonomie,
dans une organisation, peut signifier qu'on te fait confiance pour décider dans ton périmètre. Elle peut aussi

signifier qu'on te laisse te débrouiller sans soutien. Le même mot recouvre deux réalités opposées. Ce qui
différencie, ce ne sont pas les mots. Ce sont les preuves.

Une marque employeur solide s'appuie sur trois éléments qui se tiennent mutuellement : un récit du Pourquoi
qui dit quelque chose de vrai sur la raison d'être de l'organisation ; des preuves concrètes qui montrent

comment ce Pourquoi se traduit dans le quotidien des collaborateurs ; et une cohérence perçue entre ce que
l'organisation dit à l'extérieur et ce que les collaborateurs vivent de l'intérieur. L'absence de l'un des trois suffit
à fragiliser l'ensemble.

Les données de Gallup sur l'engagement au travail documentent depuis vingt ans un écart persistant entre ce
que les organisations déclarent sur leur culture et ce que les collaborateurs vivent réellement. Une part

significative des salariés dans les pays industrialisés se décrit comme « not engaged », c'est-à-dire présents



physiquement mais désinvestis dans leur contribution. Ce chiffre n'est pas une fatalité. Il est, entre autres, la
conséquence de promesses d'employeur qui n'ont pas tenu.

LA MÉTAPHORE CENTRALE. La marque employeur est un contrat implicite. Comme tout contrat, il génère des
attentes. Si les attentes générées par la promesse ne sont pas satisfaites par l'expérience réelle, le contrat est

rompu. La rupture d'un contrat implicite crée quelque chose de plus durable qu'une insatisfaction : elle crée de
la méfiance. Et la méfiance, dans un collectif, coûte infiniment plus cher que la modestie d'une promesse

honnête.

POUR UNE ORGANISATION. Un audit de marque employeur sérieux compare systématiquement trois sources

d'information : ce que l'organisation dit d'elle-même dans ses communications de recrutement ; ce que les
collaborateurs actuels décrivent de leur expérience réelle ; ce que les personnes ayant quitté l'organisation en
quelques mois en disent rétrospectivement. Les écarts entre ces trois sources sont la donnée la plus utile qu'un

DRH ou un dirigeant puisse obtenir sur l'état réel de sa marque employeur.

Quand le Pourquoi organisationnel est clair et incarné, la marque employeur devient presque naturelle. Elle

n'est pas construite pour attirer, elle est décrite pour informer. Elle dit : voici ce que nous cherchons à faire,
voici comment nous le faisons, voici ce que cela demande et ce que cela donne. Les personnes qui se

reconnaissent dans cette description rejoignent avec une adhésion qui précède leur premier jour. Celles qui ne
s'y reconnaissent pas ne viennent pas, ce qui est un gain, pas une perte.

La marque employeur est donc, au fond, une conséquence du Pourquoi. On ne la construit pas en inventant des

messages attractifs. On la révèle en rendant visible ce qui est déjà vrai.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Ta promesse d'employeur, si elle était lue par quelqu'un qui vient de quitter ton
organisation après six mois, produirait-elle un sourire de reconnaissance ou un
haussement d'épaules ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Compare ton discours de recrutement officiel avec les trois derniers verbatims d'entretiens de
sortie que tu as en main. Note les écarts. Ce ne sont pas des erreurs de communication. Ce sont des signaux sur

l'écart entre le Pourquoi affiché et le Pourquoi vécu.

Quelle phrase de ton discours de recrutement est la plus difficile à prouver par une expérience concrète ?

Si tu devais décrire honnêtement ce que c'est de travailler dans ton organisation en incluant les difficultés,

que dirais-tu ?

Quelle promesse ta marque employeur fait-elle que tu sais ne pas pouvoir tenir systématiquement ?



PETIT PAS. Choisis une phrase de ta promesse d'employeur et cherche cette semaine une preuve concrète,
récente et vérifiable qui la valide. Si tu ne la trouves pas en cinq minutes, la phrase mérite d'être revue.

À  R E T E N I R

La marque employeur n'est pas un produit à fabriquer. C'est un reflet à soigner. Elle est aussi bonne que

le Pourquoi qu'elle traduit, et aussi crédible que les pratiques qui la confirment chaque jour.

❦

On peut habiller une promesse avec

les meilleurs mots du monde. Ce sont

les actes qui la tiennent ou la

brisent.
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Le désengagement silencieux
Quand le collectif se met en retrait

e désengagement spectaculaire est facile à voir. Un collaborateur démissionne

avec fracas, un conflit éclate, une grève se déclare. Ces formes-là font du bruit

et demandent une réponse. Elles ne sont pas les plus dangereuses.

La forme la plus coûteuse du désengagement est silencieuse. Elle ne se voit pas dans les indicateurs habituels
parce qu'elle ne rompt rien de visible. Les personnes concernées viennent, participent aux réunions, livrent ce

qui est attendu, et ne donnent rien de plus. Elles se sont progressivement retirées de l'intérieur. Elles font leur
travail au sens strict, sans l'engagement supplémentaire qui transforme une bonne organisation en une

organisation remarquable.

LE CONCEPT À CETTE ÉCHELLE. Gallup mesure depuis vingt ans trois états d'engagement au travail dans les
entreprises à travers le monde. Les collaborateurs « engagés » sont investis, enthousiastes, prêts à contribuer

au-delà du strict attendu. Les collaborateurs « not engaged » sont présents mais indifférents, ils font le
minimum fonctionnel. Les collaborateurs « actively disengaged » sont non seulement désengagés mais agissent

d'une façon qui nuit activement à l'organisation, par leurs comportements, leurs discours internes ou leur
influence sur les autres. Les proportions varient selon les contextes, mais la tendance globale est documentée de

longue date : dans la plupart des organisations, la majorité des collaborateurs se situe dans la catégorie « not
engaged ».

Ce n'est pas une statistique abstraite. C'est une description de ce qui se passe dans une réunion quand les idées

créatives n'émergent pas, dans un service client quand la réponse est correcte mais froide, dans un projet quand
personne ne signale à temps que quelque chose part de travers.

LECTURE STRATÉGIQUE. Le désengagement silencieux a des causes multiples, mais il suit souvent un même
chemin. Au départ, une personne arrive avec de l'énergie. Elle a un Pourquoi, même s'il n'est pas formulé : elle

veut contribuer à quelque chose, apprendre, s'accomplir dans son travail. Puis quelque chose se passe. Les
efforts ne sont pas reconnus. Les décisions prises ne sont pas expliquées. Les valeurs affichées sont contredites

par les pratiques. La prise d'initiative est ignorée ou punie. La personne apprend, par répétition, que son
investissement supplémentaire ne produit aucun effet différent de la simple présence. Elle ajuste. Elle
économise. Ce n'est pas de la mauvaise volonté. C'est une réponse rationnelle à un environnement qui a cessé

d'activer sa motivation.

Daniel Pink a nommé les conditions qui entretiennent la motivation intrinsèque : le sens, l'autonomie, la

maîtrise. Le désengagement silencieux commence quand au moins un de ces trois piliers s'effondre dans
l'expérience d'une personne. Et ce processus peut toucher des personnes au potentiel élevé autant que des

collaborateurs plus discrets, il n'est pas corrélé à la position ou au niveau de compétence.



LA MÉTAPHORE CENTRALE. Un feu de cheminée qui s'éteint ne s'éteint pas en explosant. Il s'éteint par manque
d'air et de bois. Les braises restent rouges un moment, puis s'éteignent silencieusement. On peut très

longtemps confondre les braises avec un feu vivant. Le moment où l'on comprend que le feu est mort est
souvent le moment où il est trop tard pour le rallumer sans repartir de zéro.

POUR UNE ORGANISATION. Les signes avant-coureurs du désengagement silencieux sont lisibles avant que le
problème ne soit massif. Des personnes qui, progressivement, ne prennent plus la parole dans les réunions

collectives. Des propositions qui se tarissent. Un absentéisme qui s'accroît légèrement, sans raison médicale
claire. Des délais qui s'allongent dans les projets transversaux. Une baisse des contributions volontaires, des

remontées d'information, des signaux faibles que les équipes engagées font naturellement remonter.

Le diagnostic passe par l'observation régulière et honnête, mais aussi par la création de conditions dans
lesquelles les personnes peuvent dire ce qu'elles vivent vraiment. Cela demande une qualité spécifique de la

part des managers, que nous explorerons dans les chapitres suivants. Ce que l'on peut dire ici, c'est que le
désengagement silencieux répond mieux à la prévention qu'au traitement. Quand le Pourquoi organisationnel

est clair, partagé et cohérent avec les pratiques, il fournit ce matériau d'engagement que rien d'autre ne
remplace vraiment durablement.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Combien de personnes dans ton organisation ont progressivement éteint leur
feu intérieur, et comment l'as-tu appris, ou ne l'as-tu pas appris ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Dans ton équipe proche, dresse mentalement la liste des personnes dont l'engagement a

évolué au cours des six derniers mois. Pour celles dont tu perçois une baisse, note une hypothèse sur la cause,
sans te contenter de « facteur externe ». Quelle part de cette évolution peut être liée au contexte organisationnel

que tu as contribué à créer ?

PETIT PAS. Dans ta prochaine interaction individuelle avec un collaborateur dont tu perçois le retrait, pose une

seule question ouverte sur son travail : « Qu'est-ce qui te pèse en ce moment ? » Et écoute sans résoudre
immédiatement.

À quel moment as-tu remarqué chez quelqu'un le passage d'un engagement réel à une présence

économisée, et qu'as-tu fait ?

Quels rituels ou pratiques dans ton organisation permettent aux collaborateurs de dire honnêtement ce

qu'ils vivent ?

Qu'est-ce qui, dans ton organisation, décourage les contributions volontaires et les prises d'initiative ?



À  R E T E N I R

Le désengagement silencieux ne se résorbe pas avec des primes ou des séminaires de cohésion. Il se

prévient en maintenant vivants le sens, la reconnaissance et la cohérence entre le Pourquoi affiché et les
pratiques réelles.

❦

On ne perd pas ses gens le jour où ils

partent. On les perd le jour où ils

cessent de croire que ça vaut la

peine.
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Le management qui incarne ou qui
contredit le Pourquoi
Le manager est la culture vécue, à hauteur d'équipe

ne organisation peut avoir le Pourquoi le mieux rédigé du monde, les valeurs

les plus soigneusement choisies, la stratégie la plus cohérente. Tout cela reste

abstrait jusqu'au moment où un manager entre dans la salle et ouvre la réunion. C'est

à ce moment-là que la culture organisationnelle devient une expérience concrète pour

chaque collaborateur.

Le manager de proximité est le principal vecteur de la culture vécue. Ce n'est pas une métaphore. C'est une
réalité opérationnelle. Pour la grande majorité des collaborateurs, l'organisation n'est pas une entité abstraite

dotée d'un Pourquoi. Elle est incarnée par la personne qui leur fixe des objectifs, leur donne un retour, prend
des décisions qui les concernent et modèle, par ses comportements répétés, ce qui est réellement attendu.

LE CONCEPT À CETTE ÉCHELLE. Le management incarne le Pourquoi quand ses actes sont cohérents avec ce
que l'organisation dit de ses convictions. Il le contredit quand, au quotidien, ses comportements envoient un
message inverse. Un Pourquoi centré sur la confiance et la responsabilisation est contredit par un manager qui

vérifie tout, décide de tout et ne délègue qu'en façade. Un Pourquoi centré sur la qualité de la relation est
contredit par un manager qui n'a jamais le temps de ses collaborateurs. Ces contradictions ne passent pas

inaperçues. Elles sont enregistrées, interprétées, et elles forment la vraie définition de la culture aux yeux de
ceux qui la vivent.

LECTURE STRATÉGIQUE. Les recherches de Gallup indiquent que la relation avec le manager direct est l'un des
facteurs les plus puissants du niveau d'engagement d'un collaborateur, plus que le secteur, le salaire ou la taille

de l'entreprise. Un manager qui incarne sincèrement le Pourquoi de l'organisation peut maintenir un haut
niveau d'engagement dans son équipe même dans un contexte global difficile. À l'inverse, un manager en
contradiction avec ce Pourquoi peut neutraliser tous les efforts de culture déployés par la direction générale.

Cette réalité a deux implications pour le dirigeant. La première est que le recrutement et le développement des
managers sont des actes de stratégie culturelle autant que de gestion des ressources humaines. La seconde est

que la cohérence attendue des managers ne peut pas être exigée si elle n'est pas d'abord visible au sommet. Les
comportements de la direction générale sont observés avec la même intensité que ceux des managers de

proximité, et leurs contradictions s'amplifient en cascade.

Le management qui incarne le Pourquoi ne le fait pas avec des discours. Il le fait avec des comportements
répétables et repérables : la manière dont il traite les erreurs, dont il donne de la visibilité sur les décisions, dont

il reconnaît les contributions, dont il protège son équipe dans les moments de pression. Ces comportements,
accumulés, composent un style. Ce style est la culture vécue, à hauteur d'équipe.



LA MÉTAPHORE CENTRALE. La direction générale plante les graines du Pourquoi. Le management les arrose ou
les étouffe. On peut planter les plus belles graines du monde dans une terre mal préparée. Les managers sont la

qualité de la terre.

POUR UNE ORGANISATION. Un diagnostic de cohérence managériale peut se faire simplement. Identifie les

deux ou trois comportements concrets qui, s'ils étaient pratiqués par tous les managers, incarneraient le
Pourquoi de l'organisation dans le quotidien des équipes. Ensuite, observe dans quelle mesure ces

comportements sont effectivement présents, absents ou variables selon les managers. L'hétérogénéité de ces
pratiques est le signe que le Pourquoi n'a pas encore traversé la frontière entre le discours stratégique et la

réalité managériale.

Développer cette cohérence demande d'investir dans les managers d'une façon qui va au-delà de la formation
aux outils. Cela passe par des espaces de réflexion sur le sens de leurs pratiques, par une évaluation qui tient

compte de la qualité des relations et de l'engagement de leurs équipes, et par une culture où un manager peut
dire « je ne sais pas » ou « j'ai mal géré cette situation » sans risquer sa crédibilité.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Si tes managers étaient filmés pendant une semaine dans leurs interactions
avec leurs équipes, les images seraient-elles cohérentes avec les valeurs que tu
affiches ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Lors d'une réunion de managers, propose cet exercice en petit groupe : chacun décrit un
comportement concret qu'il a eu récemment et qui incarne une valeur de l'organisation, et un comportement

qu'il aurait voulu avoir différemment. La seconde partie de l'exercice est la plus utile.

PETIT PAS. Cette semaine, dans une interaction avec ton équipe ou tes collaborateurs directs, choisis un

comportement qui incarne délibérément une valeur que tu souhaites renforcer dans l'organisation. Un seul,
concret, observable.

Quel comportement de manager, dans ton organisation, est régulièrement récompensé ou promu bien qu'il

contredise le Pourquoi déclaré ?

Comment tes propres comportements de dirigeant autorisent-ils, ou non, tes managers à incarner ce que tu

attends d'eux ?

Quels espaces existent pour que les managers puissent exprimer les tensions qu'ils vivent entre les

injonctions du haut et la réalité des équipes en bas ?



À  R E T E N I R

Le management est le lieu où le Pourquoi devient réel ou s'efface. Il ne suffit pas de choisir des valeurs

et de les communiquer. Il faut que les comportements de chaque manager, au quotidien, les rendent
visibles et crédibles.

❦

Les mots du dirigeant décrivent la

culture. Les actes des managers la

fabriquent.
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Sécurité psychologique et droit de poser
des questions
Quand l'organisation permet ou interdit de penser à voix haute

l existe une condition fondamentale à l'engagement collectif que les

organisations sous-estiment régulièrement. Ce n'est pas le salaire, ni les

avantages, ni même la clarté de la mission. C'est la possibilité de parler sans risquer

de le payer.

Amy Edmondson, professeure à Harvard Business School, a nommé ce phénomène la sécurité psychologique.
Elle le définit comme la conviction partagée par les membres d'une équipe qu'ils peuvent prendre des risques

interpersonnels sans en subir les conséquences. Dire qu'on n'a pas compris. Signaler un problème. Contester
une décision. Proposer une idée impopulaire. Admettre une erreur. Ces actes, qui semblent ordinaires,
nécessitent en réalité un environnement spécifique pour se produire naturellement. Et cet environnement est

loin d'être universel.

LE CONCEPT À CETTE ÉCHELLE. Les recherches d'Edmondson, notamment à travers une étude longitudinale

menée dans des équipes hospitalières, ont montré un résultat contre-intuitif : les équipes qui signalaient le plus
d'erreurs n'étaient pas les équipes les moins performantes. Elles étaient souvent les plus performantes. Non pas

parce qu'elles commettaient plus d'erreurs, mais parce qu'elles créaient un environnement dans lequel les
erreurs pouvaient être signalées, discutées et corrigées. Les équipes moins sûres cachaient les erreurs, par peur
des répercussions, et les laissaient se propager.

Ce mécanisme se généralise à toute organisation. Une équipe qui ne se sent pas en sécurité pour parler n'est
pas une équipe silencieuse. Elle parle, mais ailleurs : dans les couloirs, les messageries privées, les conversations

informelles. L'information circule, mais elle contourne les canaux où elle aurait pu être utile. L'organisation
perd alors l'accès à une part significative de ce que ses membres savent, voient et comprennent.

LECTURE STRATÉGIQUE. La sécurité psychologique n'est pas de la bienveillance molle. Elle n'implique pas
d'éviter les désaccords ou de protéger les équipes de toute exigence. Edmondson distingue précisément la

sécurité psychologique de la complaisance. On peut avoir des standards très élevés et un environnement très
sûr. On peut même avoir l'un grâce à l'autre : quand les personnes ne craignent pas de signaler les problèmes,
les standards peuvent être tenus plus rigoureusement.

La peur interpersonnelle dans une organisation a un coût documenté. Elle ralentit l'innovation parce que
personne ne propose d'idée qui risque d'être rejetée publiquement. Elle dégrade la qualité des décisions parce

que les informations critiques ne remontent pas. Elle accélère le désengagement parce que les personnes qui
ont des idées et ne peuvent pas les exprimer apprennent à ne plus en avoir. Elle nuit à la performance des

équipes transversales parce que la coordination nécessite de pouvoir dire « je ne suis pas d'accord » ou « je ne
comprends pas ».



Le Pourquoi organisationnel ne peut pas être incarné dans un collectif où les personnes ne se sentent pas libres
de penser à voix haute. Un Pourquoi centré sur la confiance, l'innovation ou la qualité devient une fiction dans

un environnement de peur interpersonnelle.

LA MÉTAPHORE CENTRALE. Une organisation sans sécurité psychologique ressemble à un iceberg. La surface

visible, les réunions formelles, les comptes rendus, les présentations, ne montre qu'une fraction de ce qui est
réellement pensé. Le reste, les doutes, les constats, les bonnes idées et les alertes précoces, reste sous l'eau,

invisible et inutilisé.

POUR UNE ORGANISATION. Plusieurs comportements managériaux construisent ou détruisent la sécurité

psychologique de manière prévisible. La réaction à la première mauvaise nouvelle est particulièrement
révélatrice. Si quelqu'un signale un problème et que la première réponse est de chercher un responsable plutôt
que de chercher une solution, le signal reçu est clair : la prochaine fois, mieux vaut se taire. Si au contraire la

première réaction est de remercier pour la remontée et d'ouvrir une réflexion collective, le signal inverse est
envoyé.

D'autres comportements contribuent à bâtir cet environnement. Poser des questions réelles plutôt que de faire
des pseudo-questions rhétoriques. Accueillir visiblement les désaccords plutôt que de les clore. Admettre ses

propres incertitudes en tant que dirigeant plutôt que de projeter une certitude permanente. Ces actes, répétés,
modifient la culture beaucoup plus sûrement que n'importe quelle déclaration de valeurs.

Une mesure simple de la sécurité psychologique dans une équipe est de compter, lors d'une réunion, combien

de personnes différentes prennent la parole sans y être explicitement invitées. Une réunion où seuls trois ou
quatre profils s'expriment spontanément, dans une équipe de quinze, dit quelque chose sur le niveau de sécurité

réel.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Quelle information importante sur ton organisation n'a probablement pas
atteint ton niveau, et pourquoi ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Dans ta prochaine réunion d'équipe, ouvre cinq minutes pour une question que tu formules

ainsi : « Qu'est-ce que vous observez dans notre travail en ce moment que nous ne disons pas assez clairement

Comment as-tu réagi, récemment, à une mauvaise nouvelle ou à un désaccord exprimé devant toi ?

Quels comportements de ta part ou de tes managers découragent les remontées d'information

inconfortables ?

Quelle question, dans ton organisation, personne n'ose poser en public, et que tu oses peut-être à peine

poser toi-même ?



ensemble ? » Accueille les réponses sans les corriger ni les relativiser immédiatement.

PETIT PAS. La prochaine fois qu'un collaborateur te signale un problème, commence ta réponse par une

reconnaissance explicite de l'acte de signalement, avant de répondre sur le fond du problème.

À  R E T E N I R

La sécurité psychologique n'est pas un luxe managérial. C'est une condition de performance et de santé
organisationnelle. Un Pourquoi qui ne peut pas être questionné n'est pas un Pourquoi vivant. C'est un
dogme.

❦

Ce qu'on peut dire à voix haute dans

une organisation dit tout sur ce

qu'elle est vraiment.
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Justice organisationnelle et cohérence
perçue
Quand les règles du jeu sont ou ne sont pas les mêmes pour tous

l y a une question que les collaborateurs posent en permanence, souvent sans la

formuler explicitement. Cette question n'est pas liée à la satisfaction immédiate

ou aux avantages offerts. Elle est plus fondamentale. Elle se formule à peu près ainsi :

« Est-ce que les règles du jeu ici s'appliquent vraiment à tout le monde, ou y a-t-il des

exceptions non dites ? »

La réponse à cette question, perçue et non théorique, façonne profondément le niveau d'engagement et la
confiance dans l'organisation.

LE CONCEPT À CETTE ÉCHELLE. Adam Grant, professeur à Wharton et chercheur sur les dynamiques
organisationnelles, a prolongé le travail sur ce qu'on appelle la justice organisationnelle. Ce concept recouvre

plusieurs dimensions. La justice distributive concerne la perception de l'équité dans la distribution des
ressources, des reconnaissances et des responsabilités. La justice procédurale porte sur la perception de l'équité
des processus de décision. La justice interactionnelle touche à la qualité du traitement interpersonnel, au

respect reçu et à la qualité des explications fournies lors des décisions. Ces trois dimensions sont distinctes, et
une organisation peut être perçue comme juste sur l'une et injuste sur les autres.

Les recherches sur la justice organisationnelle indiquent que la justice procédurale et interactionnelle a souvent
un effet plus fort sur l'engagement que la justice distributive. En d'autres termes, une personne peut accepter

une décision défavorable si elle perçoit que le processus qui y a mené était équitable et respectueux. Elle le
supporte beaucoup moins bien quand elle a le sentiment que les règles ont été appliquées différemment selon

les personnes, ou que la décision a été prise sans égard pour elle.

LECTURE STRATÉGIQUE. La cohérence perçue est le vrai révélateur du Pourquoi organisationnel. Un Pourquoi
centré sur l'équité, la confiance ou la méritocratie est immédiatement soumis à l'examen silencieux des

collaborateurs. Ils observent si les promotions reflètent réellement les critères annoncés ou si d'autres logiques
jouent, par exemple la proximité avec le sommet. Ils observent si les erreurs sont traitées de la même façon

selon le niveau hiérarchique ou l'ancienneté. Ils observent si les règles annoncées lors d'une restructuration
s'appliquent aux dirigeants eux-mêmes.

Chaque fois qu'une exception visible contredit la règle annoncée, l'organisation dépense du capital de
confiance. Ce capital, une fois érodé, se reconstruit très lentement. Il faut souvent plusieurs mois de
comportements cohérents pour compenser l'effet d'une seule incohérence visible au mauvais moment.

La cohérence perçue est particulièrement critique dans les périodes de transformation. Kotter, dont nous
parlerons dans le chapitre suivant, décrit la nécessité de construire une coalition crédible pour accompagner le



changement. Cette crédibilité repose en grande partie sur la justice perçue : les personnes suivront plus
volontiers un chemin de transformation si elles ont des raisons de croire que les règles du jeu s'appliquent à

tous, y compris à ceux qui les pilotent.

LA MÉTAPHORE CENTRALE. La justice organisationnelle fonctionne comme la gravité. On ne la remarque que

quand elle manque. Quand elle est là, l'énergie collective peut se concentrer sur le travail. Quand elle vacille,
une partie significative de l'énergie se déplace vers la surveillance des inégalités, les comparaisons latérales et la

protection de soi. Cette énergie-là est perdue pour l'organisation.

POUR UNE ORGANISATION. Plusieurs leviers permettent de renforcer la cohérence perçue sans prétendre à une

équité parfaite, qui n'existe pas. Expliquer les décisions importantes, même quand elles sont difficiles, avec
suffisamment de contexte pour qu'elles puissent être comprises, sinon approuvées. Appliquer les mêmes
critères visibles lors des promotions, des évaluations et des sanctions. Admettre explicitement quand une

décision a manqué de cohérence, plutôt que de la couvrir de justifications a posteriori.

Un diagnostic utile consiste à observer comment les décisions difficiles sont expliquées dans l'organisation.

Est-ce que les collaborateurs reçoivent des explications sur le « pourquoi a-t-on décidé cela » ou seulement sur
le « voilà ce qui a été décidé » ? La qualité des explications est une mesure directe du respect accordé à ceux qui

les reçoivent, et de la confiance que l'organisation leur fait.

La justice organisationnelle est ainsi l'une des preuves concrètes du Pourquoi. Elle dit, sans discours, ce que
l'organisation croit réellement sur la valeur des personnes qui la composent.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Quelle décision récente dans ton organisation a été perçue comme injuste, et
comment l'as-tu su, ou comment ne l'as-tu pas su ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Sélectionne trois décisions importantes prises dans ton périmètre au cours des deux derniers

mois. Pour chacune, note l'explication que tu en as donnée à ton équipe. Maintenant, évalue honnêtement si
cette explication aurait été suffisante pour te convaincre toi-même, si tu avais été à la place d'un collaborateur

de terrain.

Quels critères explicites guident réellement les promotions et les reconnaissances dans ton organisation, et
sont-ils connus des collaborateurs ?

À quel moment t'es-tu abstenu d'expliquer une décision par souci de confort, alors qu'une explication

honnête aurait été possible ?

Si tu demandais à tes collaborateurs si les règles s'appliquent de la même façon à tous, quelle réponse

recevrais-tu ?



PETIT PAS. Dans la prochaine décision que tu communiques à ton équipe, ajoute systématiquement une phrase
sur le raisonnement qui y a conduit, pas seulement sur ce qui a été décidé.

À  R E T E N I R

La justice organisationnelle n'est pas un idéal abstrait. C'est un levier opérationnel de l'engagement.

Une organisation perçue comme cohérente dans l'application de ses règles libère une énergie collective
que le plus beau Pourquoi affiché ne peut pas produire seul.

❦

Les gens n'acceptent pas toujours ce

qu'on leur fait. Ils acceptent presque

toujours qu'on leur explique

pourquoi.
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Transformer sans casser le collectif
Kotter et l'art d'activer la motivation, l'adhésion et la cohésion

oute organisation traverse des moments où son Pourquoi doit être réaffirmé,

reformulé ou remis en question. Les transformations de fond, qu'elles soient

culturelles, structurelles ou stratégiques, posent une question que peu de dirigeants

traitent suffisamment tôt : comment change-t-on une organisation sans briser ce qui

la fait tenir ?

John Kotter, professeur à Harvard et chercheur sur la conduite du changement depuis plusieurs décennies, a

documenté ce qui distingue les transformations réussies des transformations qui s'effondrent à mi-chemin. Sa
conclusion principale n'est pas technique. Elle est humaine. Les transformations échouent moins souvent par
manque de vision ou de ressources que par manque d'adhésion.

LE CONCEPT À CETTE ÉCHELLE. Kotter décrit huit conditions nécessaires à une transformation réussie. On
peut les réunir en trois mouvements. D'abord, créer les conditions d'un mouvement : un sentiment d'urgence

partagé, une coalition de personnes crédibles, une vision intelligible et une communication suffisamment
répétée pour qu'elle traverse l'organisation. Ensuite, agir à court terme pour montrer que le changement

produit des résultats visibles, ce qu'il appelle les « victoires rapides ». Enfin, ancrer les nouvelles pratiques dans
la culture, de sorte qu'elles deviennent la nouvelle normalité et ne dépendent plus d'une impulsion du sommet.

Ce cadre est utile parce qu'il rappelle quelque chose que les transformations accélérées tendent à oublier : le
collectif ne suit pas un raisonnement. Il suit une expérience. On peut avoir la meilleure analyse du monde, le
plan le plus cohérent, la communication la plus claire, et se retrouver face à une organisation qui résiste, non

par mauvaise foi, mais parce que le chemin n'a pas activé les trois leviers fondamentaux que sont la motivation,
l'adhésion et la cohésion.

LECTURE STRATÉGIQUE. La motivation se déclenche quand les personnes comprennent pourquoi le
changement est nécessaire et ce que la nouvelle direction rend possible pour elles, pas seulement pour

l'organisation. L'adhésion se construit quand le chemin proposé est perçu comme crédible, juste et réalisable.
La cohésion se maintient quand le collectif traverse la transformation ensemble, avec des repères partagés et
des moments de consolidation qui reconnaissent le chemin parcouru.

Un Pourquoi organisationnel clair est une ressource précieuse dans ce processus. Il permet d'expliquer
pourquoi la transformation est cohérente avec ce que l'organisation est profondément, même si ce qu'elle fait

évolue. Il permet de distinguer ce qui change, les pratiques, les structures, les priorités, de ce qui ne change pas,
les convictions fondamentales, les raisons d'être. Cette distinction est psychologiquement importante. Les

personnes tolèrent mieux le changement quand elles ont la certitude que quelque chose d'essentiel reste stable.



Les transformations qui cassent le collectif ont souvent en commun de ne pas avoir opéré cette distinction.
Elles ont transformé sans ancrage dans le Pourquoi, ou pire, en contredisant implicitement les convictions qui

fondaient l'engagement des équipes. Le résultat est une organisation qui change de forme mais perd son élan
intérieur.

LA MÉTAPHORE CENTRALE. Transformer une organisation sans casser le collectif ressemble à la rénovation
d'une maison habitée. On peut changer les fenêtres, abattre une cloison, repeindre les murs. Mais si les

habitants ne comprennent pas le projet, s'ils ne savent pas combien de temps les travaux dureront, si personne
ne prend le temps de les associer aux décisions qui les concernent directement, la rénovation produit un

sentiment d'invasion plutôt que d'amélioration. La maison devient meilleure, mais les habitants ne s'y
retrouvent plus.

POUR UNE ORGANISATION. Plusieurs pratiques concrètes permettent d'activer la motivation, l'adhésion et la

cohésion dans une transformation. Impliquer tôt les personnes qui vont vivre le changement, non pas pour
valider une décision déjà prise, mais pour enrichir la réflexion sur sa mise en œuvre. Communiquer avec une

régularité et une honnêteté qui préfèrent l'incertitude assumée au silence et à la déformation. Fêter les étapes
intermédiaires, non comme une célébration artificielle mais comme une reconnaissance du chemin parcouru.

Rester attentif aux signaux de rupture de confiance et les traiter rapidement, sans attendre qu'ils s'accumulent.

Un Pourquoi clair sert aussi de boussole lors des arbitrages inévitables dans toute transformation. Quand deux
options se présentent et que les arguments pour l'une et l'autre sont équilibrés, la question « laquelle est la plus

cohérente avec notre Pourquoi ? » n'est pas rhétorique. Elle est opérationnelle.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Dans la dernière transformation que tu as pilotée ou traversée, qu'est-ce qui a
manqué pour que le collectif traverse vraiment ensemble, et non chacun de son
côté ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Si tu es en cours de transformation, dresse deux colonnes. Dans la première, liste ce qui

change concrètement. Dans la seconde, liste ce qui reste stable et qui constitue le socle du Pourquoi. Cette
cartographie est une ressource de communication directement utilisable avec tes équipes.

Comment as-tu impliqué ceux qui allaient vivre le changement, avant de le décider, pendant sa mise en
œuvre, et après ses premières conséquences ?

Quels repères stables as-tu offerts à ton organisation pendant une période de transformation, pour que les
personnes sachent ce qui ne changeait pas ?

Comment as-tu géré les victoires rapides, et as-tu pris le temps de les nommer publiquement ?



PETIT PAS. Identifie une personne dans ton organisation qui est sceptique sur la transformation en cours, non
pas par incompréhension mais par défaut d'adhésion. Prenez trente minutes pour écouter ce qu'elle voit que tu

ne vois peut-être pas.

À  R E T E N I R

Transformer sans casser le collectif exige de savoir distinguer ce qui évolue de ce qui demeure. Le
Pourquoi est le pilier que l'on ne renverse pas en transformant. Il est, au contraire, la raison qui rend la
transformation légitime et désirable.

❦

On change sans briser quand les

personnes savent ce qui reste vrai

pendant que tout le reste bouge.
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Du Pourquoi affiché à la performance
durable
Preuve, pas promesse

e dernier chapitre pourrait être une conclusion triomphante. Une synthèse qui

annonce que le Pourquoi, bien pratiqué, garantit la performance et le bonheur

au travail. Ce serait malhonnête. La réalité est plus nuancée, et c'est précisément ce

qui la rend utile.

Un Pourquoi organisationnel clair, incarné et cohérent avec les pratiques ne garantit pas la performance. Il en
crée les conditions. Ce n'est pas rien. Ce n'est pas tout.

LE CONCEPT À CETTE ÉCHELLE. La performance durable d'une organisation repose sur plusieurs facteurs qui
ne se réduisent pas au sens. La pertinence du modèle économique, la qualité de l'exécution, la capacité
d'adaptation, la force des relations client, la gestion des ressources financières : tout cela compte, et un

Pourquoi brillant ne compense pas une stratégie incohérente. Ce que le Pourquoi apporte, c'est une énergie
interne que rien d'autre ne produit aussi efficacement. L'engagement volontaire, la résilience collective dans les

moments difficiles, la capacité à attirer et à retenir des personnes dont la motivation dépasse le seul intérêt
économique, la cohérence entre communication externe et culture interne.

Ces éléments ont un effet réel sur les résultats. Les recherches de Gallup documentent de façon répétée que les
équipes engagées affichent des indicateurs de productivité, de qualité, de satisfaction client et de rotation du
personnel significativement meilleurs que les équipes non engagées. Mais l'engagement ne se décrète pas. Il se

construit, lentement, sur la base d'une cohérence perçue entre ce que l'organisation dit, ce qu'elle fait et ce
qu'elle permet à chacun de vivre au quotidien.

LECTURE STRATÉGIQUE. Robert Sapolsky, biologiste et neuro-endocrinologue, a documenté dans ses travaux
sur le stress chronique que les environnements organisationnels où les individus perçoivent peu de contrôle sur

leur situation, peu de prévisibilité et peu de soutien social produisent des niveaux de cortisol élevés et
persistants. Ce stress chronique altère les capacités cognitives, la prise de décision, la créativité et la

coopération. Ce n'est pas une métaphore. Ce sont des mécanismes biologiques qui ont des conséquences
directes sur la performance individuelle et collective.

Un Pourquoi organisationnel vivant contribue à réduire ce stress chronique, non pas en rendant le travail facile,

mais en offrant ce que Sapolsky identifie comme des facteurs protecteurs : le sens perçu, la prévisibilité d'un
cap, le sentiment d'appartenance à quelque chose qui dépasse la seule tâche immédiate. Ce sont ces facteurs qui

font qu'une organisation peut traverser des périodes exigeantes sans voir ses équipes se fracturer.

La performance durable n'est pas un sprint. Elle ressemble davantage à une posture, une manière d'être

organisée qui permet à l'énergie collective de se renouveler plutôt que de s'épuiser. Cette posture se construit



sur les mêmes piliers que tout ce que nous avons parcouru dans cette partie : un Pourquoi clair et cohérent avec
les pratiques, une culture vécue qui confirme le récit affiché, un management qui incarne plutôt que contredire,

un environnement où l'on peut parler et questionner, une transformation conduite avec le collectif plutôt que
sur lui.

LA MÉTAPHORE CENTRALE. Une organisation à la performance durable ressemble moins à un coureur de cent
mètres qu'à un jardin bien entretenu. Un coureur peut produire une performance exceptionnelle et brève. Un

jardin bien entretenu produit, saison après saison, quelque chose de vivant. Il faut du travail régulier, de la
patience, une connaissance du sol et du climat, et une acceptation que rien ne pousse vraiment vite. Mais ce qui

en sort nourrit, et dure.

POUR UNE ORGANISATION. Le dernier mouvement de cette partie est un appel à la patience. Les dirigeants qui
cherchent à construire un Pourquoi vivant et à en faire une source de performance durable doivent accepter un

horizon qui dépasse les cycles trimestriels. Cela ne signifie pas ignorer les résultats à court terme. Cela signifie
ne pas sacrifier le Pourquoi sur l'autel de ces résultats.

Quelques repères opérationnels pour ancrer cette orientation dans le concret : mesurer régulièrement
l'engagement des collaborateurs avec des instruments simples mais honnêtes, pas seulement des indicateurs de

satisfaction. Évaluer les managers non seulement sur leurs résultats opérationnels mais sur la qualité du climat
qu'ils créent dans leurs équipes. Prendre l'habitude, lors des comités de direction, de consacrer un temps
régulier à la question de la cohérence entre les décisions prises et le Pourquoi de l'organisation. Et, peut-être

surtout, accepter de rendre publiques les situations où cette cohérence a manqué, non pour se flageller, mais
pour signaler à l'organisation entière que le Pourquoi est pris au sérieux jusqu'au niveau où les décisions se

prennent.

Ces actes ne produisent pas de résultats spectaculaires dans les deux trimestres suivants. Ils construisent, dans

le temps, une organisation dont le système nerveux collectif est capable de mobilisation, de résilience et de
renouvellement. C'est cela, la performance durable.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Es-tu prêt à sacrifier un résultat de court terme pour préserver la cohérence
avec ton Pourquoi, et si oui, à quelle occasion l'as-tu prouvé ?

QUESTIONS MIROIR.

Quelle décision récente a été cohérente avec ton Pourquoi et a eu un coût à court terme que tu as

néanmoins assumé ?

Comment mesures-tu, concrètement, l'état du collectif dans ton organisation, au-delà des chiffres de

business ?



MINI-PRATIQUE. Dresse le bilan des décisions prises dans les six derniers mois qui ont renforcé le Pourquoi de
ton organisation, et celles qui l'ont fragilisé. Ne cherche pas la perfection. Cherche l'honnêteté. Ce bilan est une

boussole pour les six prochains mois.

PETIT PAS. Choisis une pratique concrète, parmi celles évoquées dans cette Partie V, que tu t'engages à mettre

en œuvre de façon régulière dans les trente prochains jours. Une seule. Répétée, elle vaut mille intentions.

À  R E T E N I R

Un Pourquoi affiché ne produit rien par lui-même. C'est la cohérence entre ce Pourquoi et ce que

l'organisation fait, dit, récompense et tolère, qui génère la motivation, l'adhésion et la performance dans
la durée. La preuve précède la promesse. Toujours.

❦

La performance durable n'est pas un

exploit. C'est une habitude. Une

manière d'être ensemble qui se

renouvelle parce qu'elle est vraie.

Qu'est-ce que tu transmets, par tes actes, sur la durée à laquelle tu crois réellement, et est-ce cohérent avec
ce que tu exiges de tes équipes ?



P A R T I E

V
Méthode d'intégration
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Le diagnostic du Pourquoi personnel
Grille de lecture et auto-évaluation pour savoir où tu en es vraiment

u as peut-être déjà répondu à la question « Pourquoi je fais ce que je fais ? »

lors d'un atelier, d'une conversation qui allait loin, ou dans un carnet à trois

heures du matin. Tu as peut-être une formule. Ce chapitre ne te demande pas de la

réciter. Il te propose de la tester.

Un pourquoi personnel, c'est différent d'une intention noble ou d'une valeur affichée. C'est une conviction qui
oriente tes choix, même les petits, même les ingrats. Pour savoir si tu l'as vraiment trouvé, il faut un outil de

mesure. Pas une échelle psychométrique complexe, mais une grille honnête, celle qui compare ce que tu dis
avec ce que tu fais.

L'EXPLICATION : CE QUE MESURE CE DIAGNOSTIC. Le diagnostic du pourquoi personnel ne cherche pas à
évaluer la noblesse de ta raison d'être. Il mesure trois dimensions distinctes. La clarté : est-ce que tu peux

formuler ton pourquoi en une phrase nette, sans jargon, sans fuite dans le vague ? La cohérence : est-ce que tes
choix récents, professionnels et personnels, s'y retrouvent au moins à soixante-dix pour cent ? La résilience :
est-ce que ce pourquoi tient encore quand la situation est difficile, quand tu es fatigué, quand on te propose une

voie contraire mais avantageuse ? Ces trois dimensions se complètent. On peut avoir une clarté parfaite et une
cohérence faible. On peut être cohérent sans jamais avoir formulé clairement. Le diagnostic révèle où le travail

reste à faire.

LECTURE NEURO ET STRATÉGIQUE. Antonio Damasio a montré que les décisions humaines s'appuient sur des

marqueurs somatiques, des signaux corporels qui précèdent et orientent le choix conscient. Quand tu es aligné
sur ton pourquoi, les décisions qui le confirment se prennent avec une légèreté particulière. Quand tu t'en

éloignes, quelque chose résiste, même sans que tu puisses l'expliquer. Le diagnostic exploite cette propriété : il
cherche les endroits où la légèreté a disparu.

LA MÉTAPHORE CENTRALE. Imagine un compas de navigation. Il indique le nord, mais pour qu'il soit utile,

encore faut-il savoir lire l'écart entre le nord du compas et le nord géographique, ce qu'on appelle la déclinaison
magnétique. Un compas non étalonné te donne une direction confiante qui te mène au mauvais endroit. Le

diagnostic est l'étalonnage. Il ne change pas ton nord, il vérifie que ta lecture est juste.

❦

Dimension 1 : Clarté

1 : Je ne sais pas formuler mon pourquoi, ou ma formule change à chaque fois.

2 : J'ai une idée vague, mais elle ne tient pas en une phrase.



❦

Dimension 2 : Cohérence

❦

Dimension 3 : Résilience

LIRE TON SCORE. Un total entre 3 et 7 : le travail de fondation reste à faire, les chapitres 1 à 4 de ce livre sont
une ressource utile avant de continuer. Entre 8 et 11 : ton pourquoi existe, il a besoin d'être affiné et surtout

incarné dans les habitudes, les chapitres 39 à 41 sont prioritaires. Entre 12 et 15 : tu as une base solide, l'enjeu
est maintenant de le maintenir vivant et de l'étendre à ton collectif, le chapitre 42 est fait pour toi.

POUR UNE ORGANISATION. Cette grille peut être utilisée en entretien individuel avec les membres d'une équipe
de direction ou d'une équipe projet. Demande à chacun de se noter en silence, puis ouvre la discussion sur les

écarts perçus. Les différences de score ne sont pas un problème. Elles sont une carte des conversations à avoir.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Si tu as noté un 4 ou 5 en clarté, est-ce que quelqu'un qui te connaît bien
confirmerait ce score, ou le ramènerait à 2 ?

3 : J'ai une formule, mais elle est longue ou contient plusieurs idées.

4 : J'ai une phrase claire, mais elle emprunte au jargon de développement personnel.

5 : Je peux formuler mon pourquoi en une phrase nette, à n'importe qui, à n'importe quelle heure.

1 : Mes choix récents le contredisent régulièrement.

2 : Il est cohérent dans mes discours, rarement dans mes actes.

3 : Il oriente mes grandes décisions, mais pas les petites.

4 : Il est présent dans la plupart de mes choix, avec quelques exceptions que j'assume.

5 : Je peux citer trois décisions récentes qui le confirment, sans chercher.

1 : Il disparaît dès que la situation se complique.

2 : Il résiste aux contrariétés légères, mais pas à la pression réelle.

3 : Il tient en période difficile, mais avec un effort conscient.

4 : Il m'a aidé à refuser ou à maintenir un cap au moins une fois cette année.

5 : Il fonctionne comme une ancre ; les turbulences le révèlent plus qu'elles ne l'effacent.



QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Prends une feuille. Colonne gauche : les trois dernières décisions importantes que tu as prises.

Colonne droite : pour chacune, si elle confirme ou contredit ton pourquoi déclaré. Signe la colonne droite « vrai
» ou « faux » avec honnêteté. Si plus d'une réponse est « faux », tu as un diagnostic clair.

PETIT PAS. Partage ton score de cohérence avec une seule personne qui te connaît bien et demande-lui si elle le
corroborerait. Une conversation, pas un sondage.

À  R E T E N I R

Un pourquoi ne se prouve pas dans les moments où tout va. Il se prouve dans les moments où tout tire
dans l'autre sens. Le diagnostic mesure cela, et cela seul.

❦

Ce que tu fais quand personne ne

regarde est la seule vérification qui

compte.

Quelle décision récente as-tu prise et qui serait difficile à expliquer avec ton pourquoi déclaré ?

Dans quelle situation ton pourquoi t'a-t-il coûté quelque chose, un confort, un avantage, une relation ?

Si tu devais reformuler ton pourquoi aujourd'hui, sans reprendre la formule que tu utilisais hier, que dirais-

tu ?
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Le diagnostic du Pourquoi organisationnel
Mesurer l'écart entre le récit affiché et le récit vécu

l y a deux versions du pourquoi dans presque toutes les organisations. Celle qu'on

lit dans les rapports annuels et sur les murs des open spaces. Et celle que les

collaborateurs racontent à leurs amis le vendredi soir quand quelqu'un leur demande

comment ça se passe au travail. L'écart entre ces deux récits est mesurable. Et ce qu'il

révèle est souvent plus utile que n'importe quel audit stratégique.

Ce chapitre propose un diagnostic structuré pour quantifier cet écart et identifier où l'alignement se rompt. Pas

pour impressionner, mais pour savoir où mettre l'énergie.

L'EXPLICATION : POURQUOI L'ÉCART EXISTE TOUJOURS. Toute organisation traverse des moments où la
pression du résultat à court terme entre en tension avec sa raison d'être. Un actionnaire, un appel d'offres, une

réorganisation, une période de crise. Ces moments laissent des traces dans la culture réelle. Le récit officiel, lui,
reste propre, relu par le service communication. L'écart n'est pas une faute morale, c'est une donnée de gestion.

La faute serait de ne pas le mesurer, ou de mesurer et de ne pas agir.

Edgar Schein a distingué trois niveaux de culture organisationnelle : les artefacts visibles, les valeurs déclarées,

et les hypothèses de base, profondément enfouies, qui gouvernent vraiment les comportements. Le diagnostic
qui suit opère à ces trois niveaux.

LECTURE STRATÉGIQUE. Amy Edmondson, dans ses travaux sur la sécurité psychologique, souligne que les
équipes ne parlent ouvertement de ce qui dysfonctionne que quand elles se sentent en sécurité pour le faire. Un
diagnostic organisationnel du pourquoi n'est fiable que si les conditions de sécurité sont réunies. Les questions

ci-dessous sont conçues pour être posées avec cette précaution.

LA MÉTAPHORE CENTRALE. Dans une rivière, l'eau en surface reflète le ciel et donne l'impression d'une clarté

tranquille. En profondeur, les courants sont parfois inverses, plus froids, portant des sédiments que la surface
ne laisse pas deviner. Le récit affiché est la surface. Le récit vécu est le courant du fond. On ne gouverne pas une

organisation depuis la surface.

POUR UNE ORGANISATION. Utilise la grille de diagnostic suivante. Elle peut être complétée individuellement
par les membres du comité de direction, puis par un échantillon de collaborateurs. Les écarts entre les deux

populations sont aussi instructifs que les scores absolus.

GRILLE DE DIAGNOSTIC DU POURQUOI ORGANISATIONNEL

*Module A : Le récit affiché (évaluation individuelle).* Pour chaque affirmation, note de 1 (pas du tout vrai) à 5
(totalement vrai) :



1. Je peux formuler en une phrase la raison d'être de l'organisation, sans lire la charte.

2. La raison d'être est évoquée dans les décisions importantes, pas seulement dans les communications.

3. Les nouvelles recrues comprennent le pourquoi en moins d'un mois, sans qu'on le leur explique
explicitement.

Score A : total sur 15.

*Module B : Le récit vécu (observation du terrain).* Pour chaque affirmation, note de 1 à 5 :

1. Quand une décision difficile contredit la raison d'être, quelqu'un le dit à voix haute.

2. Les comportements qui contredisent le pourquoi sont nommés et corrigés, pas seulement tolérés.

3. Si tu demandais à dix collaborateurs pris au hasard de citer une preuve récente du pourquoi, au moins sept en
citeraient une.

Score B : total sur 15.

*Module C : Les signaux faibles.* Réponds par oui ou non :

1. Les collaborateurs utilisent-ils spontanément le vocabulaire de la raison d'être dans leurs échanges internes ?

2. Un collaborateur a-t-il refusé ou questionné une décision au nom du pourquoi ces six derniers mois ?

3. Le recrutement prend-il en compte l'adhésion au pourquoi, pas seulement les compétences ?

Score C : nombre de « oui » sur 3.

LIRE LES RÉSULTATS. Calcule l'écart entre A et B. S'il est supérieur à 4 points, la distance entre le récit affiché
et le récit vécu est significative. Si le score C est inférieur à 2, le pourquoi n'a pas encore pénétré la culture,

même si les discours sont bien rodés.

Un écart A-B fort avec un score C faible indique un pourquoi de façade. Un A-B faible avec un score C fort

indique une culture cohérente qui ne se raconte pas encore bien. Les deux problèmes sont différents et
appellent des solutions différentes.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Si tu réunissais dix collaborateurs choisis au hasard et leur demandais d'écrire
en une phrase pourquoi l'organisation existe, combien de réponses te
surprendraient par leur cohérence, et combien par leur écart ?



QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Choisis deux ou trois collaborateurs de niveaux hiérarchiques différents. Demande-leur, sans

contexte : « Pourquoi tu penses que cette organisation existe, au fond ? » Note les réponses mot pour mot.
Compare-les avec la formulation officielle. L'écart de vocabulaire et d'émotion est ton premier indicateur.

PETIT PAS. Lors de ta prochaine réunion d'équipe, termine par une question ouverte : « Citez un exemple récent
où vous avez vu le pourquoi de l'organisation se concrétiser. » Écoutez. Notez. Ne corrigez pas.

À  R E T E N I R

Le récit affiché est ce que l'organisation veut être. Le récit vécu est ce qu'elle est. La transformation
commence là où tu acceptes de regarder l'écart en face.

❦

Une organisation ne change pas par

décret. Elle change par honnêteté sur

ce qu'elle est vraiment.

Quelle décision récente de l'organisation est la plus difficile à réconcilier avec le pourquoi déclaré ?

Quels sont les comportements managériaux qui envoient, chaque semaine, un signal contraire au pourquoi
?

Si le pourquoi était une promesse, quels sont les endroits où l'organisation ne tient pas cette promesse ?



I

C H A P I T R E  3 1

La méthode en cinq mouvements
Découvrir, formuler, incarner, aligner, prouver, le chemin complet

l est temps de passer de l'observation à la méthode. Les parties précédentes de ce

livre ont analysé le concept, le cerveau, l'individu, l'organisation. Elles ont fourni

les diagnostics. Ce chapitre donne le chemin. Un chemin non pas linéaire comme un

algorithme, mais séquentiel comme une construction : on ne bâtit pas le deuxième

étage avant d'avoir posé les fondations du premier.

La méthode tient en cinq mouvements. Ils s'appliquent aussi bien à un parcours personnel qu'à une

transformation organisationnelle. Le vocabulaire change selon l'échelle, la logique reste la même.

L'EXPLICATION : POURQUOI CINQ MOUVEMENTS ET PAS SEPT OU DOUZE. Cinq, parce que chaque mouvement
représente une rupture réelle de posture. Découvrir, c'est accepter de ne pas encore savoir. Formuler, c'est

renoncer au vague pour choisir une phrase précise. Incarner, c'est confronter la formule à la réalité du
quotidien. Aligner, c'est modifier ce qui ne correspond plus. Prouver, c'est rendre visible à l'extérieur ce qui est

devenu cohérent à l'intérieur. Chaque mouvement peut durer des semaines. Aucun ne se fait une fois pour
toutes.

LECTURE NEURO ET STRATÉGIQUE. La recherche de John Kotter sur le changement organisationnel montre que
les transformations échouent moins par manque de stratégie que par manque d'ancrage émotionnel. Les cinq

mouvements de cette méthode intègrent cette réalité : les deux premiers (découvrir, formuler) sont du travail
intérieur, les deux suivants (incarner, aligner) sont du travail de transition, le dernier (prouver) est le travail de
légitimité visible.

LA MÉTAPHORE CENTRALE. Construire une maison demande d'abord de comprendre le terrain avant de tracer
les plans, de tracer les plans avant de poser les fondations, de poser les fondations avant d'élever les murs.

Brûler une étape ne fait pas gagner du temps. Cela fait perdre l'édifice.

MOUVEMENT 1 : DÉCOUVRIR. Découvrir son pourquoi, c'est remonter à ce qui a toujours été vrai, avant que les

attentes des autres, les obligations et les succès accumulés ne le recouvrent. Pour une personne : cherche les
moments de ta vie où tu étais à la fois entier et utile, pas seulement performant. Ce n'est pas une recherche de
bonheur, c'est une recherche de justesse. Le pourquoi se loge souvent dans les récits d'enfance ou

d'adolescence, dans les colères récurrentes face à ce qui te semble injuste ou gâché, dans les joies qui ne
s'expliquent pas rationnellement. Outil concret : pour trois moments où tu t'es senti pleinement à ta place, note

ce que tu faisais, ce que tu apportais aux autres, ce que tu ressentais. Recherche le fil commun dans ce que tu
apportais. Ce fil est souvent la première formulation brute de ton pourquoi. Pour une organisation : remonte

aux trois moments fondateurs de l'histoire réelle de la structure, ceux qui expliquent pourquoi elle existe
encore, pas ceux qui figurent dans le dossier de presse.



MOUVEMENT 2 : FORMULER. Une fois la matière brute identifiée, il faut la couler dans une phrase. Pas une
belle phrase, une phrase vraie. La formule du pourquoi obéit à une structure simple : « Pour que... », suivi d'un

bénéfice qui n'est pas toi ou ton organisation, mais les gens que tu touches. Évite les formulations abstraites («
contribuer à un monde meilleur ») et les formulations égocentrées (« devenir la référence »). Un pourquoi juste

nomme une transformation dans la vie d'un autre. Test de formulation, soumets ta phrase à ces trois filtres. Est-
ce que je pourrais la défendre dans une conversation difficile, pas seulement dans un atelier bienveillant ? Est-

ce qu'elle explique un choix récent que j'ai fait même quand c'était compliqué ? Est-ce qu'elle dit quelque chose
que seule mon histoire peut dire, pas n'importe qui d'autre ?

MOUVEMENT 3 : INCARNER. Formuler n'est pas incarner. Un pourquoi incarné se lit dans les habitudes, pas
dans les déclarations. Ce mouvement consiste à identifier les trois à cinq comportements concrets qui, dans ton
quotidien, devraient changer pour que ton pourquoi soit vécu et pas seulement dit. Pour une personne : pour

chaque comportement à changer, définis un déclencheur, une action concrète et un moment précis. Pas « être
plus présent » mais « poser le téléphone lors des repas familiaux, chaque soir à partir de vingt heures ». Pour une

organisation : ce mouvement passe par les pratiques managériales. Un pourquoi incarné se reconnaît à la
manière dont les décisions difficiles sont prises, dont les promotions sont attribuées, dont les erreurs sont

traitées.

MOUVEMENT 4 : ALIGNER. Aligner, c'est regarder ce qui coexiste avec le pourquoi sans en découler, et décider
quoi faire. Pas nécessairement tout supprimer, mais nommer ce qui est en tension et faire des choix conscients.

Un outil simple : liste tes activités actuelles dans trois colonnes. Activités qui découlent directement du
pourquoi. Activités neutres, ni en accord ni en contradiction. Activités qui contredisent ou diluent le pourquoi.

La troisième colonne est la priorité de l'alignement.

MOUVEMENT 5 : PROUVER. Prouver, c'est rendre visible et vérifiable ce qui est devenu cohérent. Ce mouvement

n'est pas de la communication, c'est de la démonstration. Il s'appuie sur des faits, des décisions, des résultats,
pas sur des slogans. Pour une personne : qu'est-ce que tu as fait cette année que tu n'aurais pas fait sans ton

pourquoi ? Que vas-tu faire l'année prochaine qui sera, dans dix ans, une preuve tangible de ta raison d'être ?
Pour une organisation : quels indicateurs de résultat dérivent directement du pourquoi ? Les chapitres 41 et 42
développent cette question en détail.

POUR UNE ORGANISATION. En contexte collectif, chaque mouvement prend un temps proportionnel à la taille
et à la complexité. Une organisation de dix personnes peut traverser les cinq mouvements en six mois. Une

organisation de cinq cents personnes a besoin d'un rythme différent, mais la séquence tient.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Dans quel mouvement es-tu réellement bloqué, et depuis combien de temps
restes-tu dans le même, confortablement ?

QUESTIONS MIROIR.



MINI-PRATIQUE. Situe-toi dans les cinq mouvements. Pour chacun, note une phrase décrivant où tu en es

aujourd'hui. Ce repérage vaut mieux qu'une analyse longue.

PETIT PAS. Choisis le mouvement dans lequel tu es actuellement. Consacre-lui vingt minutes cette semaine,

une seule, avec un outil concret du chapitre. Pas plus. La régularité bat l'intensité.

À  R E T E N I R

La méthode ne remplace pas le travail. Elle lui donne un ordre. Et l'ordre évite les aller-retours coûteux

entre ce qu'on veut devenir et ce qu'on fait encore.

❦

Cinq mouvements n'ont rien

d'impressionnant. C'est leur

exécution dans la durée qui

impressionne.

Quel mouvement as-tu tendance à sauter parce qu'il est inconfortable ?

Quel mouvement as-tu cru terminer mais qui demanderait à être repris ?

Si tu devais nommer le prochain geste concret pour avancer dans la méthode, quel serait-il ?
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Les rituels qui maintiennent le Pourquoi
vivant
Ce qu'il faut faire régulièrement pour que la raison d'être ne reste pas un souvenir

n pourquoi découvert et formulé peut mourir d'inattention. Pas d'un seul

coup, mais progressivement, comme une plante sans eau. Les rituels sont la

réponse à ce risque. Ce ne sont pas des cérémonies compliquées. Ce sont des

moments réguliers où l'on remet le pourquoi au centre, consciemment.

Ce chapitre propose des rituels concrets, calibrés pour une vie individuelle et pour un collectif managérial.
Certains prennent cinq minutes. Certains prennent une demi-journée par trimestre. Tous ont en commun de

créer une récurrence qui empêche le glissement.

L'EXPLICATION : POURQUOI LES RITUELS SONT PLUS EFFICACES QUE LA VOLONTÉ. La volonté est une
ressource épuisable. Les rituels, eux, automatisent partiellement le comportement. Une fois qu'un rituel est

installé, le coût de son exécution diminue. Il ne demande plus de décision, seulement de la présence. Les
recherches sur la formation des habitudes, notamment les travaux de Charles Duhigg, montrent qu'un

comportement répété dans le même contexte devient progressivement automatique, libérant la capacité de
décision pour des enjeux plus exigeants.

LECTURE STRATÉGIQUE. Dans un collectif, les rituels ont une fonction supplémentaire : ils créent une
grammaire commune. Une équipe qui partage des moments réguliers autour de son pourquoi développe un
référentiel partagé. Les décisions difficiles y sont plus faciles, parce que chacun sait ce qui compte vraiment et

pourquoi.

LA MÉTAPHORE CENTRALE. Un muscle qu'on n'utilise pas s'atrophie. Aucun entraîneur ne dirait à un sportif de

travailler fort une fois par an et d'espérer tenir le reste du temps. Le pourquoi obéit à la même logique.
L'entretien régulier vaut infiniment mieux que la remise en forme d'urgence.

POUR UNE PERSONNE : LES RITUELS INDIVIDUELS. Le rituel du seuil (quotidien, 3 minutes) : avant d'ouvrir le
premier écran de ta journée, pose une question simple, « Qu'est-ce que je veux apporter aujourd'hui, dans une

situation concrète ? » Ce n'est pas une affirmation positive, c'est une intention ancrée dans le réel de la journée
qui vient. Le rituel du vendredi (hebdomadaire, 10 minutes) : en fin de semaine, réponds par écrit à deux
questions. Quelle décision de cette semaine était cohérente avec mon pourquoi, même difficile ? Quelle

décision mérite d'être reconsidérée la semaine prochaine parce qu'elle ne l'était pas ? Le rituel du trimestre
(trimestriel, 1 heure) : relis les réponses du vendredi des douze dernières semaines, cherche le motif, reformule

ton pourquoi si nécessaire. Un pourquoi qui ne se reformule jamais mérite d'être suspecté. Le rituel de
l'épreuve (situationnel) : face à une décision difficile, prends le temps d'une question, « Quelle est la décision

qui, dans cinq ans, sera cohérente avec ce que je veux vraiment avoir fait ? »



POUR UNE ORGANISATION : LES RITUELS MANAGÉRIAUX. La minute de pourquoi (hebdomadaire, 5 minutes en
réunion) : un membre différent chaque semaine cite un exemple récent, concret, où le pourquoi s'est exprimé

dans une décision ou un comportement. La rotation garantit que l'exercice ne devient pas la prérogative d'un
seul. Le récit d'entrée (lors de chaque accueil d'un nouveau collaborateur) : le premier jour, un membre de la

direction raconte l'histoire vraie du pourquoi, pas le texte de la charte. La revue de cohérence trimestrielle (2
heures en comité de direction) : examiner trois décisions significatives de la période et les confronter au

pourquoi, sans chercher à les justifier après coup. Le bilan annuel de sens (demi-journée avec les équipes) : une
session ouverte où chacun exprime où il perçoit le pourquoi vivant et où il le perçoit absent. Pas un séminaire

de cohésion, une consultation sérieuse.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Parmi les rituels que tu viens de lire, combien as-tu déjà essayé, et depuis
combien de semaines les as-tu abandonnés sans te le dire clairement ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Choisis un rituel individuel et un rituel collectif dans ce chapitre. Pour chacun, écris le
déclencheur précis (quel moment, quel contexte), la durée exacte et la première occurrence dans ton agenda.

Sans cette programmation, l'intention reste une intention.

PETIT PAS. Installe le rituel du seuil demain matin. Rien d'autre. Trois minutes. Pose la question avant d'ouvrir

le premier écran. Une semaine, et tu verras s'il vaut la peine d'être gardé.

À  R E T E N I R

Les rituels ne maintiennent pas le pourquoi vivant par magie. Ils créent la condition dans laquelle le

pourquoi peut continuer à travailler, même les jours où tu n'y penses pas.

Quel moment régulier de ta semaine pourrait accueillir un rituel de quelques minutes sans rien déplacer
d'autre ?

Quel rituel collectif dans ton équipe crée actuellement un espace de sens, même si tu ne l'as jamais nommé
ainsi ?

Si tu devais choisir un seul rituel à installer cette semaine, lequel serait le plus accessible et le plus utile ?



❦

Ce n'est pas l'intensité des grandes

déclarations qui maintient une

conviction. C'est la fréquence des

petits actes qui la confirment.
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Les indicateurs d'un Pourquoi vécu
Quels signaux suivre pour savoir si le pourquoi tient, seul ou en collectif

n pourquoi vécu laisse des traces. Il se voit dans des comportements

spécifiques, dans des décisions particulières, dans des résultats qui ne

s'expliquent pas seulement par la compétence ou les ressources. Ce chapitre propose

de nommer ces traces, d'en faire des indicateurs concrets, et de les intégrer dans une

lecture régulière de ta situation.

La question centrale est simple : comment sais-tu que ton pourquoi n'est pas seulement une belle formule ?

L'EXPLICATION : LA DIFFÉRENCE ENTRE UN INDICATEUR ET UN SENTIMENT. Un sentiment de cohérence est
précieux, mais subjectif. Un indicateur est observable par un tiers. Il peut être qualitatif, mais il doit être
vérifiable. L'objectif de ce chapitre n'est pas de tout quantifier, mais de sortir de l'appréciation vague pour

entrer dans la lecture des signaux.

LECTURE NEURO ET STRATÉGIQUE. David Rock, dans ses recherches sur le modèle SCARF, a identifié cinq

domaines de la vie sociale qui activent la réponse de menace ou de récompense dans le cerveau : le statut, la
certitude, l'autonomie, la relation et l'équité. Un pourquoi vécu dans une organisation réduit les activations de

menace dans ces domaines. Les collaborateurs savent pourquoi ils font ce qu'ils font, ce qui diminue
l'incertitude ; ils ont une boussole pour leurs décisions, ce qui renforce l'autonomie. Les indicateurs ci-dessous

sont souvent des manifestations indirectes de ces effets.

LA MÉTAPHORE CENTRALE. Un médecin ne se contente pas de demander au patient s'il se sent bien. Il mesure
la température, la pression, la fréquence cardiaque. Ces indicateurs n'épuisent pas la santé, mais ils la rendent

lisible et comparable dans le temps. Les indicateurs du pourquoi sont les constantes vitales de la cohérence.

POUR UNE PERSONNE : LES INDICATEURS INDIVIDUELS. La fluidité décisionnelle : quand ton pourquoi est clair,

les décisions difficiles deviennent plus rapides, parce que le critère de choix est posé. Combien de temps as-tu
passé, ce mois-ci, à tergiverser sur des décisions qui auraient dû être claires ? La capacité à dire non : un

pourquoi vécu génère des refus. Si tu n'as rien refusé depuis six mois, soit tu n'as reçu que des propositions
parfaites, soit ton pourquoi n'est pas encore opérationnel comme filtre. La récurrence des témoignages non
sollicités : des personnes te disent spontanément ce que ton travail ou ta présence a changé pour elles. La

résistance à la dispersion : un pourquoi vivant agit comme un filtre naturel contre la tentation de multiplier des
activités qui ne se tiennent pas ensemble.

POUR UNE ORGANISATION : LES INDICATEURS COLLECTIFS. Le taux de recommandation interne : combien de
collaborateurs recommanderaient l'organisation pour ce qu'elle représente, pas pour le salaire (proche de

l'eNPS) ? La cohérence des décisions sous pression : en période de difficulté, l'organisation prend-elle des
décisions qui confirment sa raison d'être ou qui la contredisent avec une justification économique ? La qualité



des recrutements auto-sélectionnés : les candidats qui postulent en citant explicitement la raison d'être, sans y
avoir été incités. La fréquence des désaccords constructifs : un pourquoi vivant génère des débats sur les

priorités, parce que chacun peut se référer à une boussole commune. La continuité des comportements en
l'absence de contrôle : ce que font les collaborateurs quand personne ne surveille est le révélateur le plus fiable

du pourquoi vécu.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Parmi les cinq indicateurs organisationnels, lequel aimerais-tu le moins
mesurer vraiment, et qu'est-ce que cette réticence indique ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Sélectionne deux indicateurs individuels et deux indicateurs collectifs dans ce chapitre. Pour

chacun, note une observation concrète de la situation actuelle (pas une aspiration, une réalité). Ces quatre
observations constituent ton tableau de bord de base.

PETIT PAS. Pose une seule question cette semaine à deux ou trois collaborateurs ou proches : « Qu'est-ce que tu

citerais comme exemple concret de ce que je défends vraiment dans ce que je fais ? » Les réponses t'en diront
plus que deux heures d'introspection.

À  R E T E N I R

Les indicateurs du pourquoi ne mesurent pas la perfection. Ils mesurent la direction. Une direction
juste, maintenue dans la durée, construit ce que les discours ne peuvent pas construire.

❦

Ce qui dure se lit toujours dans les

actes ordinaires, jamais dans les

discours extraordinaires.

Quel signal individuel est clairement présent dans ta vie, et quel signal est clairement absent ?

Dans ton organisation, quel indicateur collectif pourrait être mesuré dès la semaine prochaine sans outil

complexe ?

Si quelqu'un observait ton équipe de l'extérieur pendant une semaine ordinaire, quelle conclusion tirerait-il

sur le pourquoi vécu ?
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Plan d'action sur quatre-vingt-dix jours
Deux versions, vie personnelle et vie d'entreprise, en phases datées

uatre-vingt-dix jours est une durée particulière. Assez longue pour changer

quelque chose de réel, assez courte pour rester dans le visible et le mesurable.

Les plans à cinq ans sont rassurants à rédiger et rarement tenus. Les plans à quatre-

vingt-dix jours sont moins impressionnants, plus utiles.

Ce chapitre propose deux plans complets. L'un est destiné à une personne qui veut intégrer son pourquoi dans
sa vie concrète. L'autre est destiné à une organisation, ou à un dirigeant qui veut conduire ce travail dans son

collectif. Les deux plans sont séquencés en trois phases de trente jours, avec des livrables précis à chaque étape.

L'EXPLICATION : POURQUOI DES PHASES DE TRENTE JOURS. Trente jours est la durée minimale pour qu'un

comportement commence à s'ancrer. C'est aussi une durée suffisamment courte pour corriger la trajectoire
avant qu'un écart ne devienne une dérive. Chaque phase a un objectif principal, un outil prioritaire et un

livrable concret. Si le livrable n'est pas atteint, la phase suivante n'est pas engagée, elle est recommencée avec
des ajustements.

LECTURE STRATÉGIQUE. La plupart des plans de transformation échouent non pas faute d'ambition, mais faute

de granularité dans les premières semaines. Kotter a montré que les victoires rapides sont indispensables pour
maintenir l'élan. Les plans ci-dessous intègrent délibérément des livrables atteignables dans les deux premières

semaines.

LA MÉTAPHORE CENTRALE. Un marin qui trace sa route à l'avance ne sait pas exactement quels vents il

rencontrera. Il sait où il veut arriver et il a une carte des courants probables. Il corrige au fil de la navigation,
mais il ne repart pas de zéro à chaque correction. Le plan est la carte. La navigation, c'est toi.

VERSION A : PLAN PERSONNEL, QUATRE-VINGT-DIX JOURS POUR INCARNER SON POURQUOI.

*Phase 1, jours 1 à 30 (Découvrir et formuler).* Objectif : avoir une formulation testée et consolidée. Semaines 1
et 2 : compléter le tableau des trois moments du chapitre 39, répondre aux questions miroir du chapitre 37,

identifier deux personnes à qui poser la question « Quand tu penses à ce que je défends vraiment, quelle image
te vient ? ». Semaines 3 et 4 : rédiger trois versions du pourquoi en une phrase, sélectionner la plus juste, la

tester dans une conversation réelle. Livrable : une phrase de pourquoi écrite, testée, reformulable de mémoire.

*Phase 2, jours 31 à 60 (Incarner et observer).* Objectif : identifier les comportements à changer et en modifier

au moins deux. Semaines 5 et 6 : compléter le diagnostic personnel du chapitre 37, confronter cinq décisions
récentes à la formule, identifier deux comportements qui la contredisent. Semaines 7 et 8 : modifier un
comportement avec un plan précis (déclencheur, action, fréquence), installer le rituel du vendredi, choisir deux



indicateurs du chapitre 41 à observer. Livrable : un journal des vendredis (huit entrées minimum) et une preuve
concrète d'un changement de comportement.

*Phase 3, jours 61 à 90 (Aligner et prouver).* Objectif : rendre le pourquoi visible dans une sphère concrète.
Semaines 9 et 10 : compléter le tableau d'alignement du chapitre 39, prendre une décision concrète sur la

colonne des activités qui contredisent le pourquoi. Semaines 11 et 12 : identifier une action qui sera, dans un an,
une preuve tangible, planifier le rituel trimestriel, rédiger un paragraphe de bilan personnel. Livrable : une

décision d'alignement prise et documentée, un paragraphe de bilan.

VERSION B : PLAN ORGANISATIONNEL, QUATRE-VINGT-DIX JOURS POUR ALIGNER LE COLLECTIF. Ce plan

s'adresse à un dirigeant, un directeur des ressources humaines, un responsable de la transformation, ou toute
personne en position d'initier ce travail.

*Phase 1, jours 1 à 30 (Diagnostic et engagement).* Objectif : poser un diagnostic honnête et constituer un

groupe de pilotage engagé. Semaines 1 et 2 : conduire cinq à sept entretiens individuels avec des collaborateurs
de niveaux différents (questions du chapitre 38), compléter la grille de diagnostic organisationnel, calculer

l'écart A-B et le score C. Semaines 3 et 4 : présenter le diagnostic au comité de direction sans habillage,
constituer un groupe de pilotage de quatre à six volontaires représentatifs, définir le niveau d'ambition. Livrable

: un diagnostic écrit d'une page, un groupe de pilotage, un niveau d'ambition défini.

*Phase 2, jours 31 à 60 (Formulation et premiers rituels).* Objectif : consolider ou reformuler le pourquoi, lancer
deux rituels collectifs. Semaines 5 et 6 : atelier de deux heures avec le groupe de pilotage (mouvement 2 du

chapitre 39), test avec un groupe élargi, identification des points de résistance. Semaines 7 et 8 : lancer la
minute de pourquoi dans deux ou trois équipes pilotes, préparer le premier récit d'entrée, choisir deux

indicateurs collectifs et mesurer leur point de départ. Livrable : une formulation testée collectivement, deux
rituels actifs, deux indicateurs avec leur baseline.

*Phase 3, jours 61 à 90 (Alignement et extension).* Objectif : identifier les pratiques à modifier et planifier leur
évolution. Semaines 9 et 10 : tableau d'alignement avec le groupe de pilotage, sélection de deux pratiques à

modifier avec responsable, délai et indicateur. Semaines 11 et 12 : planifier la revue de cohérence trimestrielle,
rédiger une communication interne sobre citant des exemples concrets, tenir une session de trente minutes
avec les équipes pilotes. Livrable : deux pratiques en cours de modification, une revue trimestrielle planifiée,

une communication transmise.

POUR UNE ORGANISATION. Un plan de quatre-vingt-dix jours sur le pourquoi ne transforme pas une

organisation. Il crée les conditions dans lesquelles la transformation peut commencer. Ce qui suit ces quatre-
vingt-dix jours est plus important encore.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Si tu commençais ce plan demain, quel serait le premier obstacle réel, et est-il
vraiment insurmontable ou simplement inconfortable ?



QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Prends le plan qui te correspond. Copie les livrables des deux premières semaines sur une

feuille ou dans ton agenda. Pas les quatre-vingt-dix jours, les deux premières semaines. Ce sont les seules qui
comptent pour l'instant.

PETIT PAS. Fixe une date dans les quarante-huit prochaines heures pour compléter la première action de la
première semaine. Pas plus. Le reste viendra.

À  R E T E N I R

Quatre-vingt-dix jours est assez long pour changer quelque chose de vrai, assez court pour rester
honnête sur ce qui avance. Le plan ne fait rien sans toi. Mais sans plan, tu fais beaucoup sans avancer.

❦

La transformation n'a pas besoin

d'un grand départ. Elle a besoin d'un

premier pas daté.

Quelle est la première semaine du plan qui te semble réaliste, et quelle est la première qui te semble

improbable ?

Qu'est-ce qui t'a empêché, par le passé, de tenir un plan sur quatre-vingt-dix jours ?

Si tu devais déléguer une partie de ce plan à quelqu'un, qui et pourquoi ?



P A R T I E

VI
Philosophie finale et

conclusion
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Le Pourquoi n'est pas une réponse, c'est une
direction
Ce qu'on cherche ne ressemble pas à ce qu'on trouve

l y a un malentendu tenace sur ce que signifie « avoir un pourquoi ». On imagine

qu'il se trouve un jour, comme on trouverait une clé égarée sous un coussin, et

que la chose est réglée. On aurait son pourquoi, on le formulerait en une belle phrase,

on l'imprimerait quelque part, et on pourrait avancer, enfin délesté du doute. Cette

image est rassurante. Elle est fausse.

Un pourquoi n'est pas une destination. C'est la direction dans laquelle on marche.

Cette distinction, petite en apparence, change tout à la façon dont on aborde l'existence. Chercher une réponse

définitive à la question du sens, c'est chercher quelque chose qui n'existe pas sous cette forme. Trouver une
direction, c'est accepter que le chemin se précise à mesure qu'on le parcourt, que la boussole est fiable même

quand le terrain ne ressemble pas à ce qu'on avait imaginé.

CE QUE LE MOT « DIRECTION » CONTIENT. Une direction implique le mouvement. Elle suppose qu'on part d'un
endroit, qu'on va vers un autre, et que la traversée elle-même fait partie du sens. Elle n'implique pas de savoir à

l'avance ce qu'on trouvera. Elle n'implique pas non plus de tout recommencer si le chemin tourne. Une
direction absorbe les détours sans les renier.

Une réponse, elle, est fermée par nature. Elle clôt. Elle soulage le moment, puis elle pèse, parce que la réalité
continue de poser des questions et que la réponse apprise ne suffit plus.

LECTURE PHILOSOPHIQUE. La distinction entre réponse et direction trouve un écho dans ce que le philosophe
Paul Ricoeur appelle la « mêmeté » et l'« ipséité ». La mêmeté, c'est l'identité figée, le personnage qu'on joue

parce qu'on l'a décidé. L'ipséité, c'est la fidélité à soi dans le mouvement, la cohérence qui traverse le temps
sans jamais se figer. Un pourquoi vivant relève de l'ipséité. Un pourquoi déclaré une fois pour toutes relève de la
mêmeté. L'un respire. L'autre se fracture.

On peut aussi penser au concept de « direction de sens » que les thérapeutes de l'acceptation et de l'engagement
ont formalisé : non pas un but à atteindre, mais un vecteur qui oriente les choix, jour après jour, même quand le

but semble lointain ou flou. Ce qui importe n'est pas d'arriver, mais de marcher dans la bonne direction.

LA MÉTAPHORE DU CAP ET DU PORT. Un navigateur qui veut rejoindre un port connaît son cap. Il le maintient.

Mais il ne gouverne pas en ligne droite : les vents, les courants, les obstacles le font dévier en permanence. Un
bon navigateur ne perd pas son cap pour autant. Il corrige. Il ajuste. Ce qu'on appelle tenir le cap, ce n'est pas
ne jamais dévier, c'est revenir à la direction chaque fois qu'on en a été écarté.



Le pourquoi fonctionne exactement ainsi. Sa valeur n'est pas d'empêcher les déviations, mais de permettre le
retour.

POUR UNE ORGANISATION. Les entreprises qui durent ne sont pas celles qui ont écrit la plus belle raison d'être.
Ce sont celles qui ont une direction assez claire pour traverser les doutes collectifs, les pivots de marché, les

crises de leadership. Une direction organisationnelle ne résout pas les problèmes. Elle donne un fil auquel se
raccrocher quand les solutions tardent. Ce fil s'appelle le sens partagé, et il tient uniquement si on l'a tissé

ensemble, pas si on l'a collé sur un mur.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Et si ce que tu cherches depuis des années comme une réponse était déjà là,
sous la forme d'une direction que tu suis sans te l'avouer ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Prends une feuille et trace une ligne horizontale. À gauche, une période difficile de ta vie ou de
ton organisation. À droite, là où tu es aujourd'hui. Sur la ligne, place trois moments de choix. Relis chaque
choix et demande-toi : dans quelle direction ce choix m'a-t-il orienté ? Observe s'il y a un vecteur qui traverse

tout cela. Même discret, même tortueux, il existe souvent.

PETIT PAS. Aujourd'hui, formule en une phrase incomplète ta direction, pas une réponse : « Je marche vers... »

ou « Nous allons vers... » Ne cherche pas la perfection de la formule. Cherche l'honnêteté du mouvement.

À  R E T E N I R

Un pourquoi n'est pas une réponse à encadrer. C'est une direction à tenir. Sa force vient de sa capacité à

orienter dans le doute, pas à le supprimer.

Dans quelle direction marches-tu quand personne ne te regarde, quand aucune contrainte n'oriente ton
choix ?

Qu'est-ce qui reste stable dans tes décisions, à travers les contextes et les années ?

Si tu retirais toutes les raisons sociales et financières de ce que tu fais, que resterait-il comme moteur ?



❦

On ne connaît pas la mer depuis le

quai. On la connaît en naviguant

dedans, par tous les temps.
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Aligner une vie, aligner une entreprise, la
même grammaire humaine
Ce qui unit le travail intérieur et la transformation collective

l existe une pensée commode qui sépare proprement le développement personnel

d'un côté, la stratégie d'entreprise de l'autre. D'un côté les coachs, les livres de

croissance intérieure, les retraites silencieuses. De l'autre les consultants, les

matrices de décision, les plans à trois ans. Deux mondes qui s'ignorent, se tolèrent

parfois, se méprisent souvent.

Ce livre a fait un autre pari depuis le début : cette séparation est artificielle. Une organisation est faite d'êtres
humains. Un être humain vit dans des organisations. Ce qui fonde l'engagement d'une personne fonde aussi

l'engagement d'un collectif. Ce qui ronge le sens d'un individu ronge aussi le sens d'une équipe.

La grammaire est la même.

CE QUE « GRAMMAIRE » VEUT DIRE ICI. Une grammaire est un ensemble de règles qui permettent à une langue
de fonctionner, de produire du sens, d'être comprise. Parler de grammaire humaine, c'est dire qu'il existe un
ensemble de conditions fondamentales sans lesquelles l'engagement ne tient pas, qu'on parle d'une seule

personne ou d'une organisation de mille collaborateurs. Ces conditions sont le sens (le pourquoi), la cohérence
(le comment), et la preuve (le quoi). La même structure, à deux échelles différentes.

LECTURE DES NEUROSCIENCES DU COLLECTIF. Les travaux sur la sécurité psychologique, notamment ceux
qu'Amy Edmondson a développés à Harvard, montrent que ce qui rend une équipe performante n'est pas la

somme des talents individuels. C'est la qualité de l'environnement dans lequel ces talents s'expriment. Un
environnement sécurisant, où le sens est partagé, où la cohérence est perceptible, permet aux individus d'activer

leurs ressources les plus profondes. Un environnement incohérent, même peuplé de gens brillants, produit de la
méfiance et de la rétention.

Le système nerveux d'un individu et le système nerveux d'une organisation répondent aux mêmes signaux :

sécurité, sens, cohérence. Stephen Porges l'a décrit pour l'individu avec la théorie polyvagale. Les chercheurs en
comportement organisationnel le confirment à l'échelle collective sans toujours nommer le même mécanisme.

La convergence est frappante.

LA MÉTAPHORE DU CHANT CHORAL. Un chœur de voix justes ne produit pas automatiquement de la beauté. Il

faut que les voix soient accordées entre elles, qu'elles suivent le même tempo, qu'elles partagent l'interprétation
de la partition. Quand tout cela est réuni, quelque chose se produit qui dépasse l'addition des voix : une
harmonie que personne n'aurait pu produire seul. C'est cela qu'on cherche dans une organisation alignée. Non

pas des individus parfaits, mais des individus accordés sur un sens commun.



La désharmonie n'est pas l'absence de talent. C'est l'absence d'accord.

POUR UNE ORGANISATION. Aligner une entreprise, c'est réduire méthodiquement l'écart entre le récit qu'elle

raconte et les expériences que vivent ses parties prenantes. Cet écart se mesure dans les petits détails : la façon
dont on accueille un nouveau collaborateur, la cohérence entre les valeurs affichées et les critères de promotion

réels, la façon dont on traite une erreur. Ce sont ces détails qui disent la vérité du pourquoi, bien plus que le
texte sur le site.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Si quelqu'un observait tes journées pendant une semaine sans connaître ce que
tu dis être tes valeurs, quel pourquoi en déduirait-il ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Prends les trois mots que tu utilises le plus souvent pour décrire tes valeurs ou celles de ton
organisation. Pour chacun, note deux comportements concrets et récents qui le confirment, et un

comportement récent qui le contredit. L'exercice n'est pas pour te juger. Il est pour voir avec précision.

PETIT PAS. Identifie un seul endroit où l'écart entre le dire et le faire est visible et réductible cette semaine. Pas
une réforme globale. Une action concrète, minuscule, qui réduit l'écart d'un millimètre.

À  R E T E N I R

L'alignement d'une vie et l'alignement d'une entreprise obéissent aux mêmes lois. Sens, cohérence,

preuve. La grammaire ne change pas avec l'échelle.

❦

Une langue qu'on parle couramment,

on l'a apprise lentement, par

répétition et par erreur. L'alignement

s'apprend de la même façon.

Où est-ce que l'écart entre ce que tu dis et ce que tu fais est le plus visible, pour toi ou pour les autres ?

Quand tu te sens le plus en cohérence, qu'est-ce qui est aligné à ce moment-là ?

Qu'est-ce qui, dans ton organisation ou ta vie, parle une langue différente du reste ?
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Une transformation neuro-compatible
Respecter le rythme du cerveau et du collectif

ous aimons les transformations soudaines. L'image du déclic, du basculement,

du moment où tout change d'un coup. Les récits de conversion foudroyante

font de bons films. Ils font de mauvais programmes de changement.

Le cerveau ne bascule pas. Il se réorganise. Lentement, par ajustements successifs, dans des conditions précises.
Forcer un changement trop vite, trop fort, sans tenir compte des mécanismes qui gouvernent la plasticité

neurale et la sécurité psychologique, c'est presque à coup sûr produire de la résistance là où on cherchait de
l'élan.

Cette partie est une invitation à ralentir pour aller plus loin.

CE QUE LA PLASTICITÉ CÉRÉBRALE ENSEIGNE. Le cerveau est plastique : il change sous l'effet de l'expérience
répétée. Mais la plasticité a ses conditions. Elle demande de la sécurité, parce que le stress chronique mobilise

des ressources au détriment de l'apprentissage. Elle demande de la répétition, parce qu'une nouvelle connexion
neuronale ne tient que si elle est sollicitée plusieurs fois. Elle demande du temps, parce que la myélinisation des

nouvelles voies nerveuses, qui les rend rapides et automatiques, prend des mois.

On ne se transforme pas lors d'un séminaire de trois jours. On commence peut-être à se transformer, si le

séminaire est bien conçu et si le quotidien prend le relais.

CE QUE LA SÉCURITÉ A À VOIR AVEC TOUT CELA. Stephen Porges a décrit comment le système nerveux
autonome module en permanence notre état intérieur selon les signaux de l'environnement. Un environnement

perçu comme sûr active ce qu'il appelle l'engagement social, l'état dans lequel on peut apprendre, créer, se
connecter aux autres et envisager le changement. Un environnement perçu comme menaçant active la défense :

repli, rigidité, résistance.

Toute démarche de transformation, individuelle ou organisationnelle, commence donc par une question

souvent ignorée : est-ce que cet environnement est suffisamment sûr pour que les personnes puissent
réellement s'ouvrir au changement ? Non pas sûr au sens de confortable, mais sûr au sens de prévisible,

cohérent, bienveillant dans son exigence.

LA MÉTAPHORE DU SOL ET DE LA GRAINE. On peut avoir la meilleure graine du monde, un beau projet de
transformation, une vision claire, un pourquoi solide. Si le sol est trop dur, trop sec ou trop acide, la graine ne

germera pas. Préparer le sol n'est pas secondaire. C'est la première étape. Pour une personne, préparer le sol,
c'est créer dans sa propre vie des conditions qui permettent le changement : des espaces de calme, des pratiques

régulières, des relations qui soutiennent. Pour une organisation, c'est construire une culture où l'erreur est
traitée comme une information plutôt que comme une faute, où la parole est suffisamment libre pour que les

signaux faibles remontent.



LECTURE SUR LA TRANSFORMATION COLLECTIVE. Les organisations qui réussissent leurs transformations
profondes ne sont pas celles qui annoncent le changement le plus fort. Ce sont celles qui créent les conditions

pour que le changement soit souhaité par ceux qui ont à le vivre. Ce qui demande de les associer à la
construction du sens, pas seulement à l'application des décisions. Ce qui demande du temps, de la transparence,

et une tolérance à l'ambiguïté que les cultures pressées trouvent difficile.

Le collectif, comme le cerveau, change mieux sous l'effet de l'adhésion que sous l'effet de la contrainte.

POUR UNE ORGANISATION. Un plan de transformation qui ignore la dimension de sécurité psychologique, qui
génère de l'anxiété plutôt que de l'élan, qui communique sur la vision sans expliquer le chemin, obtiendra de la

conformité visible et de la résistance invisible. L'un des signes que la transformation est bien conduite : les gens
ne font pas semblant d'y adhérer. Ils y adhèrent, avec leurs doutes, parce qu'ils ont été traités comme des
adultes capables de traverser l'incertitude à condition qu'on leur fasse confiance.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Est-ce que ta façon d'accompagner le changement, chez toi ou chez les autres,
respecte le rythme réel de ce qui change, ou est-ce qu'elle satisfait surtout ton
impatience ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Pense à une transformation que tu cherches à conduire, personnelle ou professionnelle. Pose-

toi trois questions dans l'ordre. Premièrement : l'environnement est-il suffisamment sûr pour que les personnes
concernées s'ouvrent au changement ? Deuxièmement : le sens est-il suffisamment partagé pour qu'elles

veuillent changer ? Troisièmement : le rythme proposé est-il compatible avec la biologie de l'apprentissage, ou
est-ce que je cherche un résultat trop rapide ? Là où tu réponds non ou je ne sais pas, voilà le travail
préliminaire.

PETIT PAS. Cette semaine, dans un contexte où tu accompagnes un changement, réduis la pression d'un cran et
augmente la qualité de l'écoute d'un cran. Pas de discours sur la vision. Des questions sur ce que les gens

ressentent face au mouvement.

Dans quelle transformation de ta vie as-tu voulu aller trop vite, et qu'est-ce que cela a produit ?

Quelles conditions rendent ton propre changement possible, et lesquelles le bloquent ?

Dans ton organisation ou ton équipe, quel signal indique que les gens résistent par peur plutôt que par

désaccord de fond ?



À  R E T E N I R

Une transformation durable ne se décrète pas. Elle se prépare, se sème, se répète. Elle respecte le

rythme du cerveau et du collectif, qui changent vite par rapport à la géologie, mais lentement par
rapport à l'impatience humaine.

❦

Ce qui change vraiment change

lentement. Ce qui change vite revient

souvent à son point de départ.



I

C H A P I T R E  3 8

Invitation à poursuivre le chemin
Ce que tu emportes, et ce qui commence maintenant

l y a un paradoxe dans les livres de transformation. Ils finissent. La vie, elle,

continue. Les dernières pages refermées, le lundi revient, avec ses urgences, ses

interruptions, ses demandes qui ne savent pas que tu es en train de changer. Le

risque, à cet endroit précis, est de refermer le livre et de reprendre exactement là où

on s'était arrêté, comme si la lecture n'avait été qu'une parenthèse agréable.

Ce chapitre final n'est pas un résumé. Il n'est pas non plus un discours de clôture. C'est une main tendue vers la

suite.

CE QUE CE LIVRE A TENTÉ DE FAIRE. Depuis le premier chapitre, une idée unique a traversé chaque page sous
des formes différentes : l'ordre dans lequel on parle de soi, de ce qu'on fait et de pourquoi on le fait, n'est pas

anodin. Cet ordre dit quelque chose de la façon dont on se comprend, dont on inspire les autres, dont on
construit quelque chose qui dure. Commencer par le pourquoi n'est pas une technique de communication. C'est

une façon d'habiter sa vie ou son organisation depuis l'intérieur, plutôt que de la gérer depuis l'extérieur.

Ce livre a voulu te remettre au centre.

LE CHEMIN PARCOURU, EN HONNÊTETÉ. Nous avons vu comment le Golden Circle fonctionne, et pourquoi il
ne fonctionne pas seul. Nous avons regardé les neurosciences sans les survendre, le coaching sans le rendre

mystérieux, la stratégie sans la rendre froide. Nous avons tenté de montrer que ces trois regards sur le même
objet, le sens, sont moins des disciplines séparées qu'un seul effort pour comprendre ce qui rend l'action
humaine cohérente et durable.

Nous avons aussi posé des questions qui dérangent. Certaines ont peut-être réveillé quelque chose. D'autres
sont peut-être restées sans réponse. C'est bien. Une bonne question mérite de vieillir un peu avant de livrer sa

réponse.

LECTURE PAR JOSEPH CAMPBELL, AVEC PRÉCAUTION. Le mythologue Joseph Campbell a décrit ce qu'il

appelle le monomythe : le récit universel du héros qui quitte un monde connu, traverse des épreuves, et revient
transformé. Ce schéma se retrouve dans des milliers de cultures différentes. Campbell ne l'a pas inventé. Il l'a
reconnu. La transformation personnelle et organisationnelle suit un arc similaire : il y a un départ, un seuil à

franchir, un inconfort nécessaire, et un retour différent.

Ce que ce livre t'a proposé, c'est un seuil. Pas une destination.

LA MÉTAPHORE DU CERCLE ET DE LA SPIRALE. Le Cercle d'Or s'appelle un cercle. Mais la façon dont on en fait
l'expérience est plutôt celle d'une spirale. On revient aux mêmes questions, au pourquoi, au comment, au quoi,



mais à chaque retour on les voit depuis un endroit légèrement plus haut, légèrement plus large. On ne tourne
pas en rond. On monte.

Cette image de la spirale est utile parce qu'elle explique pourquoi on peut avoir « fait » ce travail sur le sens et
avoir le sentiment, deux ans plus tard, de devoir le refaire. Ce n'est pas un échec. C'est la spirale qui continue.

POUR UNE ORGANISATION. Si tu as lu ce livre en portant une responsabilité collective, que ce soit une équipe,
une entreprise ou un projet qui embarque d'autres personnes, tu as peut-être aperçu un ou deux endroits où la

cohérence fait défaut, où le sens mériterait d'être dit autrement, ou dit tout court. La prochaine conversation
importante que tu auras est peut-être là : non pas annoncer, mais ouvrir. Demander à ceux qui partagent le

quotidien ce qu'ils voient du pourquoi. Écouter sans défendre.

Ce n'est pas un programme. C'est une posture.

CE QUI RELIE CE CHAPITRE AU PREMIER. Le tout premier chapitre parlait d'une seconde de silence. Cette

seconde que la plupart d'entre nous laissent s'installer quand quelqu'un nous demande vraiment pourquoi. Ce
livre a été une longue exploration de ce que contient cette seconde. Ce qu'on y trouve, quand on y reste assez

longtemps, ce n'est pas le vide. C'est une direction.

Tu l'as peut-être touchée quelque part entre ces pages. Ou elle attend dans la semaine qui vient.

L A  Q U E S T I O N  Q U I  D É R A N G E

Maintenant que le livre se ferme, qu'est-ce qui serait différent si tu le prenais
vraiment au sérieux ?

QUESTIONS MIROIR.

MINI-PRATIQUE. Reprends la feuille que tu as écrite au chapitre 6, celle où tu notais les trois questions que tu
voulais que ce livre t'aide à résoudre. Relis-les. Pour chacune, note en une ligne ce qui a bougé. Même

légèrement. Même si la réponse est : cette question m'en a ouvert une autre. Le mouvement est une
information.

PETIT PAS. Choisis une seule chose, une seule, que tu vas faire différemment à la lumière de ce que tu as
traversé ici. Pas une liste. Une chose. Précise. Datée. Et fais-la.

Quelle est la question que ce livre a posée et que tu n'as pas encore voulu regarder en face ?

Quel premier geste concret ta direction appelle-t-elle, dans les sept jours qui viennent ?

À qui pourrais-tu poser la question du pourquoi, et qu'est-ce que cela changerait dans votre relation ou

votre travail commun ?



À  R E T E N I R

Un pourquoi n'est pas un diplôme qu'on décroche et qu'on accroche. C'est une pratique quotidienne.

Elle s'use si on ne la renouvelle pas. Elle s'approfondit si on lui fait confiance.

❦

Le chemin ne s'est pas refermé

derrière toi pendant que tu lisais. Il

t'attend, exactement là où tu l'as

laissé.

❦

Fin du Cercle d'Or.


