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      Pour Jeremy,


      le meilleur enfant dont un père puisse rêver.


      «Simplifions, simplifions.»


      Henry David Thoreau
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      Préface


      La vie est une combinaison de chances et de dons. Je ne prétends pas être la personne la plus douée de ma profession, mais certainement l’une des plus chanceuses. Que ce soit pour NeXT ou pour Apple, j’ai collaboré avec Steve Jobs pendant plus d’une décennie.


      Ce ne fut pas toujours facile, et ma santé a pu même parfois s’en ressentir. Mais dieu que ce fut excitant! Je crois que je ne remercierai jamais assez Steve pour les leçons qu’il m’a transmises.


      Steve Jobs est décédé avant que j’aie terminé l’écriture de ce livre. Bien que sa mort fût attendue, quelque chose en moi se refusait à s’y préparer. J’espérais secrètement qu’il était en meilleure santé qu’il n’en avait l’air. Je ne pouvais me résoudre à imaginer le monde sans lui.


      C’est ainsi que ce livre a peu a peu à peu revêtu un caractère plus intime. Je souhaite ici rendre hommage à Steve, à la fois pour ce qu’il a apporté au monde et pour ce qu’il m’a appris et donné personnellement.


      Je n’ai pas inventé les concepts abordés dans ce livre. Je me suis contenté de les observer. Merci à toi, Steve, d’avoir rendu les choses si simples.

    

  


  
    
      Introduction


      Le sceptre de la Simplicité


      L’équipe chargée du packaging pour Apple sortait juste de sa présentation devant Steve Jobs, et les visages de ses membres en disaient long. Ils n’avaient pas l’air dévastés, mais on voyait bien que les choses ne s’étaient pas passées comme ils l’espéraient.


      Je compatissais, parce que je savais combien ils s’étaient impliqués dans leur projet depuis des semaines, à tenter de résoudre un épineux problème d’emballage. Comme je travaillais sur un autre projet dans le même immeuble, j’avais été invité à participer à plusieurs brainstormings dans leur salle ultra-sécurisée.


      Alors que l’équipe décompressait après cette entrevue avec Steve, j’ai croisé le chef de projet dans l’espace cuisine réservé aux créatifs.


      «Je meurs d’envie de savoir, j’ai dit. Comment ça s’est passé, ce matin?


      –Hé bien, il m’a répondu, Steve nous a tapé sur les doigts avec son sceptre de la Simplicité.»


      Traduction: Steve Jobs avait refusé leur projet, non parce qu’il était mauvais mais parce que, d’une certaine manière, il ne parvenait pas à distiller l’idée pour la réduire à sa quintessence. La proposition de l’équipe bifurquait alors qu’elle aurait dû suivre une ligne droite.


      Dans ce cas précis, ce ne sont pas les efforts créatifs qui déplaisaient à Jobs, mais le projet lui-même. Le chef de projet avait demandé à son équipe de réaliser des emballages spécifiques pour deux versions du même produit, et Steve Jobs avait décrété que c’était idiot. «Combinez-les, leur a-t-il dit. Un produit, une boîte.» Il était alors inutile d’envisager la création d’une deuxième boîte.


      Il avait raison. C’était plus simple, plus rapide; en un mot: mieux. La conversation avec Jobs fut brève, conduisant au final ce groupe de personnes très intelligentes et talentueuses à se demander pourquoi elles n’y avaient pas pensé plus tôt.


      Le sceptre de la Simplicité symbolise une valeur fondamentale chez Apple. Tantôt il nous indique le chemin à suivre, tantôt il fait office d’instrument de punition. Dans tous les cas, le principe de Simplicité est ce qui différencie Apple des autres entreprises technologiques et l’aide à se distinguer dans notre univers complexe. Il y a chez Apple une croyance profonde, quasiment religieuse, dans le pouvoir de la Simplicité.


      Comme tous ceux qui ont travaillé pour Apple peuvent le confirmer, la solution la plus simple n’est pas forcément la plus facile à trouver. Il faut parfois y consacrer beaucoup de temps, d’argent et d’énergie. On risque de froisser certaines susceptibilités au passage, mais la solution conforme à la Simplicité conduit presque toujours au meilleur résultat.


      La Simplicité est une force motrice chez Apple depuis les tout débuts, du temps des «deux Steve» (Jobs et Wozniak). C’est elle qui les a inspirés lorsqu’ils ont conçu cet ordinateur capable d’aider l’être humain à réaliser des merveilles, au lieu de se contenter de traiter des données dans un recoin sombre.


      La Simplicité a bien sûr guidé le développement du Macintosh, en réalisant le plus grand bond qui soit dans l’histoire de l’informatique: une interface graphique commandée par une souris. Et après tout, peu importe qui l’a réellement inventée: ce qui compte, c’est que le Macintosh est le premier ordinateur à avoir popularisé l’interface graphique.


      Lorsque Steve Jobs a annoncé en public la sortie du Macintosh en 1984, il a utilisé une expression qui résonne encore, en le qualifiant de «follement génial».


      C’est le genre de folie qui nous a incités à faire la queue devant les magasins Apple pour voir cette merveille technologique de plus près. Avec le retour de Jobs chez Apple en 1997, après plus de dix ans d’exil, le grain de folie a également fait son retour, et on a vu de nouveau les queues se former devant les boutiques Apple. Steve Jobs a d’abord relancé les ordinateurs (avec l’iMac) avant de révolutionner la musique (avec l’iPod et iTunes), puis les smartphones (avec l’iPhone), et de réinventer les ordinateurs (avec l’iPad).


      Toutes les innovations d’Apple sont nées de sa dévotion pour la Simplicité. Chaque nouvel appareil a soit créé une nouvelle catégorie soit bouleversé une catégorie existante. Tout cela parce que, comme le disait une ancienne publicité pour iMac, la technologie est «tout simplement incroyable et incroyablement simple».


      Mon expérience en marketing pour Intel, Dell, IBM et Apple me permet d’affirmer que l’intérêt d’Apple pour la Simplicité est unique. Cet intérêt va au-delà de l’enthousiasme et même de la passion; c’est une véritable obsession.


      C’est à Steve Jobs que l’on doit l’attachement d’Apple pour la Simplicité, et on le retrouve maintenant profondément ancré dans les gènes de la société, guidant des légions d’employés partout dans le monde. En récompense de cet attachement, Apple a la satisfaction d’engendrer des révolutions les unes après les autres… et d’engranger de très confortables revenus!


      Pour le vérifier, il suffit de comparer les bénéfices d’Apple avec ceux de ses concurrents. Mieux encore, voyez le montant des bénéfices d’Apple par rapport aux bénéfices cumulés de tous ses concurrents. Au troisième trimestre2011, Apple occupait 14% du marché des smartphones, mais enregistrait plus de la moitié des bénéfices dans ce secteur. En ce qui concerne les ordinateurs, si la part de marché d’Apple est petite en volume (environ 5% au niveau mondial), elle est beaucoup plus élevée en termes de bénéfices dans ce secteur.


      La Simplicité n’explique pas à elle seule le succès d’Apple. L’esprit de décision, l’attitude visionnaire, le talent, l’imagination et beaucoup de travail y contribuent aussi. Mais la Simplicité est le fil conducteur qui relie toutes ces qualités. C’est elle qui dicte les innovations et le comportement d’Apple, et qui, par un lien indéfectible avec ses clients, les incite à faire du prosélytisme dans leur entourage.


      La Simplicité n’a pas seulement permis à Apple de révolutionner le marché, mais de le révolutionner à répétition. Dans un monde en perpétuelle évolution technologique, la société à la pomme s’adapte à ces changements, mais sans jamais abandonner son principe de Simplicité, qui reste la seule constante. C’est grâce à ce principe qu’Apple transforme la technologie en petits bijoux tout simplement irrésistibles.


      Il n’y a rien de secret dans la passion d’Apple pour la Simplicité. On la retrouve partout: dans ses produits, ses publicités, son organisation interne, ses boutiques et ses relations clients. Chez Apple, la Simplicité est un but, un style de travail et une règle.


      Une question légitime se pose alors: si l’obsession d’Apple pour la Simplicité est si évidente, et les résultats financiers tout aussi indéniables, pourquoi les autres entreprises du secteur ne copient-elles pas ses méthodes pour réussir aussi bien?


      Réponse concise: ce n’est pas si facile!


      La Simplicité n’est pas une pièce rapportée qu’on pourrait greffer sur une activité. On ne la trouve pas en version prête à l’emploi. Elle ne se déclenche pas avec un bouton marche/arrêt. Et pourtant, elle est bien présente, à disposition de tous, du moins de ceux qui ont la détermination et le savoir-faire requis.


      La Simplicité ne naît pas par génération spontanée avec la bonne combinaison de molécules, d’eau et de lumière. Elle a besoin d’un protecteur, de quelqu’un de déterminé à défendre ce sacro-saint principe de Simplicité et qui est capable de résister aux tentations de son double maléfique, la Complexité. Elle a besoin d’une personne disposée à mener un projet avec sa tête et son cœur.


      Comme vous pouvez l’imaginer, il est préférable d’avoir le sceptre de la Simplicité en main plutôt que d’en recevoir un coup sur la tête. En adoptant les valeurs de la Simplicité, vous devenez celui qui promeut le changement, guide ses collègues dans la bonne direction et démontre ses mérites au profit de l’entreprise jour après jour.


      Une vérité incontestable


      Puisque ce livre traite de Simplicité, il importe de signaler que presque tout ce que vous allez lire ici découle d’une constatation: les gens préfèrent la Simplicité.


      Si vous me trouvez trop schématique, je vais le reformuler ainsi: toute personne saine d’esprit, qui a le choix entre une voie simple et une autre plus compliquée, optera à coup sûr pour la première.


      Si cette affirmation vous semble évidente, vous êtes en mesure d’apprécier l’une des caractéristiques les plus remarquables de la Simplicité: son naturel. Elle paraît naturelle et se comporte avec naturel.


      Ne sous-estimez jamais à quel point les gens recherchent ce genre de clarté et y répondent positivement. Nous vivons dans un monde de plus en plus complexe, où la Simplicité n’est pas du tout facile à trouver. On en revient à la loi élémentaire de l’offre et de la demande: puisque la Simplicité est une denrée rare, elle en devient plus précieuse. De ce fait, toute capacité à simplifier les choses et à empêcher qu’elles se compliquent prend de la valeur.


      Les gens de tout âge, religion, culture et opinion politique préfèrent la Simplicité. D’ailleurs, ce n’est pas une caractéristique de l’être humain. Cette préférence est programmée dans toutes les cellules vivantes. Pour toutes les décisions les plus anodines, la plupart des formes de vie sont d’accord: la voie la plus simple est beaucoup plus attirante.


      Un humain, un chien, un poisson ou une amibe réagira plus positivement à la solution la plus simple, consciemment ou non. Les entrepreneurs qui comprennent, adoptent et exploitent cette vérité sont voués à mieux réussir que ceux qui l’ignorent.


      Alors, si tous les êtres ont une préférence innée pour la Simplicité, pourquoi les affaires, et la vie, restent-elles aussi compliquées? C’est qu’il y a un équilibre dans la nature. Parallèlement à cette notion merveilleuse de Simplicité coexiste cette force négative qu’on appelle Complexité. Celle-ci pouvant se révéler aussi puissante que séduisante, il ne faut jamais la sous-estimer.


      Les partisans de la Complexité passent généralement inaperçus. Vous en croisez tous les jours dans le cadre de vos activités. Ces personnes sont persuadées que leurs méthodes compliquées sont plus ingénieuses. Il est parfois possible de leur faire entendre raison. D’autres fois, le mieux que nous puissions faire est de limiter leur nuisance. C’est paradoxal, mais nous devrions nous réjouir de l’existence des agents de la Complexité, car leur présence donne encore plus de valeur à la Simplicité.


      La Simplicité donne du pouvoir aux individus comme aux entreprises. La question est de savoir si vous avez l’intuition et les compétences pour exploiter ce pouvoir à votre avantage dans vos affaires.


      Vous les aurez bientôt.


      Ce livre est-il un guide de marketing?


      Ce livre parle de l’obsession qui explique le succès d’Apple: la Simplicité.


      Mais pour vraiment comprendre la Simplicité, savoir comment elle est mise en œuvre à tous les niveaux chez Apple et apprendre à l’exploiter, vous devez l’étudier en contexte. Et dans l’entreprise établie par Steve Jobs, presque tout est lié au marketing. Il n’est pas exagéré de dire que le marketing tient une place aussi importante dans la réussite d’Apple que les produits qu’elle conçoit.


      Dans ces conditions, les anecdotes relatées dans ce livre ont-elles pour la plupart un rapport avec le marketing? Certainement. Cet ouvrage vous sera-t-il utile si vous travaillez dans le marketing? C’est sa raison d’être. Faut-il œuvrer dans le marketing pour tirer profit de ce livre? Pas du tout.


      Ce livre parle d’idées et de procédures, ou de comment réaliser le meilleur travail et assurer sa pérennité. Il s’agit d’aller du point A au point B plus efficacement et avec de meilleurs résultats. Ces principes s’appliquent à diverses activités, pas seulement au marketing.


      Si vous traitez avec des clients, gérez une équipe, subissez des contraintes de temps ou coordonnez des groupes pour résoudre des problèmes délicats, ce livre saura vous inspirer pour améliorer votre travail, quelle que soit votre branche d’activité.


      Même si vous ne connaissez rien en marketing, vous saisirez sans peine les situations décrites ici. Comme l’ont démontré des séries et des films parlant de ce domaine, comme Mad Men, le marketing est facile à comprendre. Et dans l’univers d’Apple, les histoires vraies sont aussi captivantes que la fiction.


      Grâce à ce livre, vous deviendrez une petite souris dans la salle de conférence avec Steve Jobs. Vous aurez l’impression d’espionner ses appels téléphoniques nocturnes. Les conversations que je relate sont liées à différents aspects du marketing, mais elles mettent en lumière l’amour de la Simplicité qui fait qu’Apple est Apple. Ces anecdotes devraient aider votre entreprise à progresser avec la même approche qu’Apple.


      En tant que directeur de création dans une agence de publicité, j’ai passé dix-sept ans à travailler dans l’univers d’Apple et de NeXT, en contribuant à la réalisation des campagnes de marketing qui ont défini l’image de ces deux sociétés. Ma tâche était de transformer des idées complexes en des histoires captivantes, prouesse que je vais tenter de réitérer dans ce livre.


      La raison d’être de ce livre


      La légende d’Apple a inspiré quantité d’ouvrages à son sujet. La plupart sont écrits par des journalistes ou des personnes extérieures à la société qui ont enquêté pour compiler diverses anecdotes.


      Mon livre est différent.


      L’idée centrale est que tous les domaines dans lesquels Apple excelle (matériel, logiciel, fabrication, stratégie, lancement de produits, relations publiques, marketing, distribution, etc.) ont pour point commun la Simplicité.


      En comprenant comment la Simplicité a permis à Apple de devenir la première capitalisation boursière mondiale, vous pourrez appliquer ses principes à votre activité de mille et une manières. À l’instar d’Apple, vous pourrez exploiter la Simplicité pour distancer vos concurrents.


      Pour être franc, je ne traite pas uniquement d’Apple dans ce livre. En tant que rédacteur technophile de longue date, j’ai œuvré de nombreuses années à créer les campagnes publicitaires d’autres grandes sociétés comme IBM, Intel et Dell. C’est le contraste énorme entre la culture d’Apple et celle de ces trois sociétés qui m’a permis d’apprécier le pouvoir de la Simplicité. D’un côté, j’ai vu une entreprise s’envoler, propulsée par la Simplicité; tandis que, de l’autre, j’étais témoin de vaines luttes quotidiennes contre la Complexité. Dans tous les domaines, j’ai rencontré des entreprises intéressées par la Simplicité, mais une seule en a fait une règle d’or, et a su se hisser à des hauteurs vertigineuses.


      J’ai eu l’occasion de comparer Apple non seulement à d’autres sociétés, mais également à ce qu’elle fut précédemment. En plus d’offrir mes services à l’équipe de Steve Jobs, j’ai été directeur de création pour l’agence publicitaire d’Apple du temps où John Sculley en était le P-DG. Mon parcours m’a aussi amené à travailler pour Jobs chez NeXT, puis chez Apple.


      Je présente dans ce livre un florilège d’anecdotes issues de ces différentes périodes. L’objectif est de dépeindre l’obsession qui a conduit Apple à sa réussite, en espérant que ces exemples sauront vous inspirer et vous être bénéfiques.


      Une définition de la Simplicité


      Pour une notion censée être évidente, la Simplicité est plutôt difficile à décrire. Il peut s’agir d’un choix, d’un sentiment ou d’une direction. On peut même l’envisager comme un esprit, car on se rend vite compte si l’on se trouve dans un lieu dévoué ou non à la Simplicité.


      La Simplicité est l’enfant naturel de deux valeurs essentielles en affaires: l’Intelligence et le Bon Sens.


      Puisque la plupart des gens possèdent ces deux qualités, on pourrait imaginer que la Simplicité règne partout. Or, ce n’est malheureusement pas le cas. À titre d’exemple, le Bon Sens suggère qu’au moment de la création du Zune Store, rival de l’iTunes Store, Microsoft aurait fixé un prix par morceau, comme chez Apple. Pas du tout: on a vu instaurer un système de points Microsoft, qui obligeait le client à acheter des centaines de points et à utiliser un taux de conversion de 80points pour un dollar avant de pouvoir acheter un titre d’une valeur de 99cents. Tout laisse à croire que l’inventeur de ce système manquait de Bon Sens et que ceux qui l’ont approuvé avaient laissé leur Intelligence au vestiaire!


      En réalité, l’Intelligence et le Bon Sens sont souvent aux abonnés absents, même dans des sociétés fondées par de brillants cerveaux, comme Microsoft. Le responsable de ces aberrations est la Complexité, force égale et opposée à la Simplicité, dont elle est le fameux double maléfique. Si l’on pouvait mesurer l’équilibre actuel entre ces deux forces, on constaterait sans doute que la Complexité l’emporte.


      C’est à cause de l’existence de la Complexité, et de l’accueil que nous lui réservons, que même les personnes dotées des meilleures intentions (ainsi que d’Intelligence et de Bon Sens) échouent parfois dans leur quête de Simplicité.


      Simplicité et Complexité s’opposent dans une lutte mortelle depuis l’aube des civilisations. Et la Complexité fait, hélas, partie de la condition humaine. Nous avons tous (Steve Jobs inclus) une dose de Complexité en nous. D’ici la fin de ce livre, vous verrez que même Jobs, grand défenseur de la Simplicité, a réussi à fauter, ne serait-ce que quelques instants, victime de la Complexité qui l’habitait!


      Contrairement à la Simplicité, normalement parée d’une certaine élégance, la Complexité n’est pas belle à voir. Qui plus est, elle est immortelle. Mais, rassurez-vous, la Simplicité l’est aussi. La force positive est capable de vaincre les défis de la force obscure, à condition que quelqu’un prenne sa défense.


      Par bonheur, vous ne serez pas désarmé grâce aux leçons que vous pourrez tirer de la société adepte de la Simplicité. Comme Apple, vous pourrez exploiter le pouvoir de la Simplicité pour vous démarquer dans un monde complexe.


      Même si vos concurrents sont plus forts ou plus riches, vous serez armé du sceptre de la Simplicité.


      Préparation au combat


      Durant mes années de travail avec Steve Jobs et l’équipe de marketing d’Apple, je me suis rendu compte avec évidence que j’évoluais dans un univers particulier. J’ai donc pris l’habitude de signaler par un astérisque dans mes notes les anecdotes mémorables et les décisions capitales dont j’étais témoin. Je tenais à dresser la liste des éléments qui différencient Apple des autres sociétés pour lesquelles j’avais travaillé.


      En relisant mes notes, j’étais dérouté de trouver des astérisques partout. Mais après une analyse sérieuse, j’ai compris que chacune de ces remarques avait un lien plus ou moins direct avec l’obsession d’Apple pour la Simplicité. Bien que cette obsession se manifestât sous des formes très diverses, les moments remarquables que j’avais notés formaient un schéma général. J’en ai extrait dix éléments-clés du principe de Simplicité.


      Ces éléments ne sont pas la propriété d’Apple ni de quiconque. Ils nous appartiennent à tous. Steve Jobs exploitait la Simplicité comme personne, mais il n’en avait pas l’exclusivité.


      Si vous êtes prêt à combattre la Complexité, vous aurez de quoi faire, car vous êtes certainement entouré par l’ennemi. À moins que vous n’ayez la chance inouïe de travailler dans une entreprise dépourvue de Complexité, elle s’est insinuée partout: dans la hiérarchie de la société, dans ses objectifs et chez la plupart de vos collègues. Si votre entreprise fait faillite un jour, vous pouvez être sûr que ce ne sera pas la faute de la Simplicité, mais plutôt de son absence.


      Dans chaque chapitre de ce livre, je vais mettre l’accent sur l’un des éléments-clés de la Simplicité en vous montrant comment Steve Jobs et la dévotion d’Apple pour ces principes ont conduit la société à prendre les bonnes décisions. À l’issue de votre lecture, vous comprendrez comment tous ces éléments s’emboîtent et disposerez ainsi d’une arme puissante pour faire progresser votre entreprise.


      Retenez que la Simplicité est plus qu’un objectif, c’est une compétence. Pour tirer profit de son pouvoir, vous devez bien la maîtriser, ce qui nécessite de la pratique. Et c’est là que ça devient délicat, parce que maîtriser la Simplicité n’est pas une mince affaire. Ce n’est pas une chose qui s’apprend: il faut intégrer la Simplicité au point d’en faire une seconde nature.


      Il importe aussi que vous compreniez que la Simplicité n’est pas un buffet dans lequel vous sélectionnez ce qui vous plaît. Il faut l’adopter en entier. En effet, si votre compréhension ou vos compétences sont incomplètes, vous ne serez pas de taille à lutter contre la Complexité, qui, elle, connaît toutes les astuces.

    

  




Chapitre 1

Parler avec franchise

Steve Jobs attendait dans la salle de conférence à l’autre bout du bâtiment, et j’imaginais qu’il avait envie de me tuer.

Et pourtant, je n’avais rien fait de mal. J’avais juste démissionné de mon poste, très convoité, de directeur de création au sein de l’agence publicitaire opérant pour Apple à Los Angeles, afin d’occuper le même poste à New York auprès de NeXT, la nouvelle société de Steve.

Le seul problème est que personne n’avait pensé à lui proposer de me recevoir en entretien avant mon embauche ; et apparemment, cela lui déplaisait fort.

Je n’étais donc pas tranquille en me rendant à cette première entrevue avec Jobs. Sans être paralysé par la peur, je préparais néanmoins un plan de secours si les choses devaient mal tourner à l’issue de cette réunion.

Je travaillais alors pour la prestigieuse agence Ammirati & Puri, bien connue pour ses publicités pour BMW. C’est Ralph Ammirati en personne qui m’a accueilli sur place et prévenu de son léger faux pas envers Steve. Il était certain que cet incident serait sans conséquence, mais son assurance me laissait penser qu’il avait déjà un remplaçant en tête pour mon poste. Qui pourrait refuser une telle opportunité ? Steve Jobs n’était plus chez Apple, mais son charisme et sa notoriété restaient intacts.

Je n’avais encore jamais travaillé pour Jobs, mais je l’appréciais. Mon patron et mentor chez Apple à Los Angeles était Steve Hayden, responsable du lancement du Macintosh lorsqu’il œuvrait pour l’agence publicitaire Chiat\Day. On lui doit le célèbre spot 1984 d’Apple, qui a transformé le Super Bowl en événement publicitaire majeur, et qui est considéré par beaucoup comme la meilleure publicité jamais créée. Hayden m’avait raconté pas mal d’anecdotes à propos de sa collaboration avec Jobs, et j’allais maintenant vivre tout ça personnellement… à condition de survivre à ce premier rendez-vous !

Bizarrement, bien que les bureaux de NeXT fussent situés au sud de San Francisco, j’ai dû quitter Los Angeles et m’établir à New York pour réaliser mon rêve. Steve avait choisi l’agence Ammirati & Puri parce qu’il voulait travailler avec les meilleurs. Il avait adoré ses publicités pour BMW (The Ultimate Driving Machine) et pour la société de livraison UPS (We run the tightest ship in the shipping business), et demandé à son équipe marketing de trouver qui avait bien pu les réaliser. Dès qu’il a su que la même agence était à l’origine des deux publicités, Ammirati est devenue son agence attitrée.

Ainsi, le cœur battant la chamade, j’ai longé le couloir en direction de la salle de conférence, respiré à fond, puis ouvert la porte. Steve était là, debout, en train de discuter avec Ralph Ammirati qui, d’un signe de la main, m’a invité à m’approcher pour me présenter au patron. Steve m’a souri, puis serré la main en entamant la conversation.

« Alors, j’ai entendu dire que vous avez fait les pubs pour Apple. »

J’ai pris ça comme un signe prometteur. Peut-être m’avait-il déjà adopté ?

« Ouais », j’ai répondu fièrement. Après tout, mon travail avait été primé plusieurs fois !

« J’ai bien aimé vos spots télévisés », a dit Steve, renforçant ainsi un peu plus mon assurance. Puis, en me regardant toujours droit dans les yeux et avec un sourire des plus chaleureux, il a ajouté : « En revanche, la pub magazine, quelle merde ! »

C’est le genre de situation où l’on ne sait comment réagir, mais où il faut se décider très vite de la marche à adopter. Sans savoir pourquoi, j’ai mobilisé tous mes efforts pour conserver mon sourire.

« Merci » a été tout ce que je suis parvenu à répondre. J’étais en train de le remercier de m’avoir dit que mon travail était nul ! Mais finalement, ça ne me dérangeait pas. Il n’y avait pas de méchanceté dans les propos de Steve ; il était juste spontané. J’étais satisfait au moins que la glace fût rompue, même si mon ego en avait pris un coup. J’ai soudain eu le sentiment que j’allais avoir l’occasion de faire mes preuves et que le résultat dépendrait de mon seul talent.

Pour tout dire, c’est seulement quelques années plus tard que j’ai repensé à cette première rencontre et compris à quel point elle était annonciatrice de nos échanges à venir. Je n’ai pas jugé Steve Jobs gentil ou sévère, ni cherché à deviner s’il m’approuvait ou non. Il était juste direct avec moi, et notre relation au fil des ans est toujours restée aussi simple. La Complexité n’avait pas davantage sa place dans les relations professionnelles de Steve que… des boutons inutiles sur son iPod.

Pour le dire sans ambages : franc-parler égale Simplicité ; parler avec détours égale Complexité.

Les mois suivants, j’ai appris que cette attitude était typique de Jobs. Il avait l’habitude de dire ce qu’il pensait, sans se soucier de la façon dont son interlocuteur pouvait percevoir ses critiques.

Rares sont ceux qui ont la volonté ou la capacité d’être aussi honnêtes en permanence. Et ce n’est pas par sournoiserie : c’est juste que, dans certaines circonstances, nous répugnons à mettre les autres mal à l’aise. Nous cherchons soit à ménager leur susceptibilité, soit à éviter de briser la bonne ambiance qui régnait jusqu’alors. Ce genre de considérations ne comptait pas pour Steve. Que vous fussiez ou non son ami, la vérité était la vérité et son opinion était son opinion. Rien ne venait nuancer ce qu’il avait à dire, qu’il vous aimât ou non, et qu’il appréciât ou non votre travail n’entrait jamais en ligne de compte.

Pour avoir collaboré avec les équipes marketing d’Intel et de Dell, je peux vous assurer qu’un franc-parler aussi direct est plutôt chose rare. Dans le monde du travail, on préfère mettre les formes et se permettre de lâcher quelques vérités de temps à autre.

Prenons un exemple : on vous annonce que votre projet n’a pas du tout plu au P-DG, alors que ses critiques ne portaient que sur quelques détails faciles à corriger. Le porteur du message aura réinterprété et transformé ce dernier plutôt que d’en faire une restitution fidèle. Cet intermédiaire, dans ce cas votre client, a sans doute des raisons personnelles de percevoir les choses ainsi. Dès lors, vous n’avez pas les vraies informations en main, votre équipe doit se replonger dans le projet, et voilà que la Complexité a fait intrusion dans cette relation d’affaires et commencé à causer des dégâts irrémédiables…

Quand vous travaillez avec Apple, vous savez exactement où vous en êtes, quels sont les objectifs et les dates de remise du projet. Vous connaissez aussi les conséquences en cas d’échec.

La clarté fait avancer l’entreprise. Je parle d’une clarté non occasionnelle mais omniprésente, permanente, directe et sans compromis. Les employés se rendent rarement compte que leur entreprise manque de clarté, mais c’est pourtant le cas à 90 %. Ouvrez quelques messages sur votre compte e-mail professionnel pour vous en convaincre. Les messages embrouillés sont légion. Si soudain les gens s’exprimaient de façon directe dans leurs e-mails, nous passerions deux fois moins de temps à trier notre courrier !

Steve Jobs demandait aux autres de s’exprimer de façon directe, comme il le faisait lui-même. Il n’avait pas de patience avec ceux qui tournaient autour du pot. Il vous coupait la parole si vous n’alliez pas droit au but. Il menait son entreprise comme s’il n’avait pas une minute à perdre, ce qui reflète bien la réalité, et ce que devrait faire toute société ambitieuse.

La communication directe est l’élément de Simplicité le plus facile à instituer. Contentez-vous d’être franc et de ne rien dissimuler. Exigez la même attitude de vos collaborateurs. Vous allez en contrarier certains, mais au moins tout le monde connaîtra la position de chacun. 100 % du temps de votre équipe seront consacrés à aller de l’avant puisque vous n’aurez plus besoin de décoder ce qui se dit.

Steve Jobs renvoie l’image d’un horrible tyran qui exigeait allégeance, hurlait ses ordres et semait la terreur autour de lui. Ces descriptions sont exactes, mais parallèlement il pouvait se montrer drôle, chaleureux et même charmant. Il y a une grande différence entre une attitude rudement franche et de la pure rudesse.

Le fait d’être direct avec les gens ne suffit pas à vous transformer en monstre sans cœur. Rien ne vous oblige à devenir manipulateur ou mesquin. Il s’agit seulement de dire ce qui doit être dit pour permettre à votre équipe de fournir les meilleurs résultats possibles.

Des standards inflexibles

Rares sont ceux qui n’éprouvent aucune compassion pour autrui. Même si nous ne l’exprimons pas clairement, nous nous soucions de ceux qui nous entourent, du moins un peu. Aussi, quand nous voyons nos collègues se tuer à la tâche et sacrifier leur vie personnelle pour les bienfaits de la société, nous sommes enclins à les aider. Mais la Simplicité est sans merci : la notion de « presque » n’existe pas quand on cherche à simplifier les choses.

L’agence Chiat\Day, qui a longtemps travaillé pour Apple, est restée célèbre pour ses T-shirts à messages (et un livre a d’ailleurs été consacré aux meilleurs d’entre eux). Il y en a un, très connu, destiné à lutter contre la tendance à se contenter du presque parfait, avec le message : « Assez bien n’est pas assez ».

Pour Steve Jobs, ce mot d’ordre n’était pas assez sévère. Ces standards devaient être respectés sans exception. Même si cela dérange certaines personnes ou les incite à vous maudire, vous ne devez pas vous laisser convaincre d’accepter une chose quand vous savez qu’il y a moyen de faire mieux. Jamais. Se contenter d’un résultat médiocre, faute de mieux, est une violation des règles de la Simplicité qui va forcément engendrer des déceptions, du travail supplémentaire et encore des réunions. Le plus gênant est que cela vous mettrait dans une situation très inconfortable en étant obligé de défendre une idée à laquelle vous n’avez jamais cru.

Votre mission est de devenir intraitable pour instaurer vos standards, et ce de façon impitoyable. Si vous soumettez seulement des travaux auxquels vous croyez à 100 % et approuvez seulement les projets qui vous conviennent à 100 %, vous possédez une chose que personne ne peut vous retirer : votre intégrité.

Comme il arrive souvent dans la vie, on doit parfois être en proie au doute avant d’acquérir une conviction. Je n’en suis pas fier, mais c’est ainsi que j’ai appris ma leçon à propos des standards.

Après une semaine de labeur acharné avec plusieurs équipes de créatifs, je devais choisir quelles annonces présenter à Steve Jobs le jour suivant. C’était le moment crucial, et c’était justement là qu’il fallait se montrer exigeant.

Je ne sais pas ce qui m’a pris ce jour-là, un moment d’inattention peut-être. Une équipe s’était défoncée sur ce projet et croyait passionnément à ses propositions. Pour ma part, ça ne me plaisait pas. Mais comme ils m’ont pratiquement supplié de garder leur travail dans la présentation, je me suis laissé amadouer, en oubliant mes standards.

Quand j’ai rencontré Steve Jobs, j’ai étalé les propositions sur la table. Il a tout de suite pointé les annonces douteuses en disant : « C’est une équipe de stagiaires qui a fait celles-là, n’est-ce pas ? »

Pris la main dans le sac ! En vérité, je pensais que ces annonces étaient assez bien et les avais incluses avec d’autres séries que je trouvais bien meilleures. Et là, elles nuisaient à la qualité de ma présentation. J’avais choisi la solution de facilité, mais ce n’était pas la plus intelligente. J’avais alors à regagner les points de crédibilité que je venais de perdre auprès de Steve. Au final, je m’étais compliqué la vie.

J’ai pris à cœur les reproches de Steve. Je savais que j’avais eu le bon instinct au départ, mais je m’étais autorisé un compromis. Que mes intentions fussent bonnes ou mauvaises, l’effet était le même. Cette expérience a suffi pour me convaincre de ne plus jamais me mettre dans une position où j’aurais à défendre une chose à laquelle je ne crois pas.

Chez Apple, tous les managers sont chargés de faire appliquer à la lettre des standards très stricts. Si vous prévoyez d’adapter vos standards au cas par cas, la Simplicité ne sera jamais votre alliée. Les compromis vous ramèneront souvent au point de départ et finiront par vous discréditer auprès de vos partenaires.

De la rudesse, mais avec style

Les P-DG sont souvent décrits comme des êtres aussi odieux qu’implacables, exigeants et invivables. Et les anecdotes de ce genre à propos du dénommé Steve Jobs ne manquent pas.

Jobs pouvait en effet se montrer pénible et impitoyable, mais sans être pour autant insupportable. J’ai été témoin de plusieurs scènes où ses collaborateurs se sont fait critiquer vertement, mais quelques-uns seulement n’ont pas supporté l’épreuve et ont préféré démissionner. La plupart des gens comprenaient qu’il les poussait à bout pour une bonne raison. Ils savaient que se faire réprimander par lui n’avait rien de fatal.

On pouvait se consoler en sachant que Steve Jobs remettait les compteurs à zéro après chaque réunion. Si vous aviez eu un échange houleux avec lui un jour, le lendemain les choses reprenaient leur cours normal. À moins, bien sûr, que vous ne relanciez le débat ou trouviez une autre raison de le contrarier lors de la réunion suivante. Comme Jobs n’était pas rancunier et oubliait tous ses accrochages, il parvenait à faire abstraction de tout épisode négatif appartenant au passé. Vous pouviez passer pour un cancre un jour sans avoir à porter le bonnet d’âne le lendemain. Pour regagner ses bonnes grâces, il nous suffisait de donner la preuve de nos compétences.

Tous ceux qui ont travaillé avec lui un certain temps ont des quantités de bonnes histoires à raconter. Certaines sont amusantes, surtout pour ceux qui n’étaient pas les victimes des caprices de Steve.

Steve Jobs avait de l’esprit et raillait souvent avec humour le système hiérarchique propre aux autres entreprises. Voici une anecdote qui date des débuts du Macintosh. L’un des employés de l’agence Chiat\Day se présente spontanément à Jobs sur un plateau de tournage :

« Que faites-vous à l’agence ? lui demande Steve.

– Je suis comptable.

– Oh, alors vous comptez beaucoup. »

Derrière son trait d’ironie, Steve ne plaisantait pas. Il pouvait très bien dépenser des millions dans les projets qui lui tenaient à cœur. Il était capable de renoncer aux dépenses engagées s’il décidait soudain de changer de stratégie. (Il a, par exemple, mis un terme à l’une de nos campagnes télévisées juste avant le début du tournage, en perdant au passage plus d’un million de dollars.) Il détestait avant tout ne pas en avoir pour son argent ou dépenser ce dernier bêtement. Il avait une piètre estime pour les gestionnaires et intermédiaires, et réservait son respect à ceux qui produisaient quelque chose.

Je peux aussi vous raconter la fois où Steve a reçu en entretien un candidat de Chiat\Day pour gérer ses activités mondiales. Steve était impressionné par les publicitaires qui font des merveilles pour les grands comptes, et cette personne avait un parcours sans faille. Il était à la tête des campagnes des sociétés les plus en vue, dans l’agence la plus cotée du pays. Sûre et certaine que Steve Jobs n’aurait rien à reprocher à ce candidat, Chiat\Day l’avait envoyé le voir.

« Et qu’est-ce que vous faites maintenant ? demanda Steve.

– Je suis le directeur international du compte Nike chez Wieden & Kennedy », répondit-il, persuadé de posséder les bonnes cartes en main.

Steve marqua une pause. C’était un grand admirateur de la marque Nike.

« C’est vraiment formidable, ce que fait Nike, et depuis longtemps, dit Steve.

– Merci, dit le candidat.

– Alors… votre travail doit consister à ce que ça ne parte pas en vrille », conclut-il.

Au final, Steve approuva cette embauche. Il voulait juste s’assurer que le candidat comprenait la différence entre travailler sur un compte nécessitant beaucoup d’efforts, comme celui d’Apple à l’époque, et maintenir le compte d’un client déjà au sommet. C’est le type de franchise que Steve manifestait avec tout le monde, avec les candidats à l’embauche comme avec ses collaborateurs.

Je dois remercier Steve pour la réunion la plus pénible de ma vie, du temps de NeXT. Nous avons alors eu droit à un orage de rude franchise. Mais pour que vous compreniez la situation, laissez-moi vous en dessiner un peu le contexte.

Quelques années après la création de la société NeXT, Jobs était prêt à lancer son premier produit, l’ordinateur NeXT. Nous étions donc chargés de créer sa première campagne publicitaire. Compte tenu de l’importance qu’il accordait à la publicité et de l’enjeu en cours pour sa société, cette présentation était plus que cruciale.

À l’époque, comme l’agence commençait juste à travailler pour Steve Jobs, il n’aurait pas hésité à nous lâcher s’il ne nous estimait pas à la hauteur. De plus, comme nos bureaux étaient à plus de quatre mille kilomètres de NeXT, la relation pouvait facilement dégénérer.

Comme l’enjeu était important, le directeur de l’agence, Ralph Ammirati, avait fait appel à sa conceptrice free-lance préférée pour nous aider à trouver un design original pour la campagne NeXT. Cette image allait ensuite définir tous les prochains supports marketing de NeXT. C’était une femme très douce qui avait une longue expérience auprès de Chiat\Day. Elle avait un goût exquis, des tas de récompenses à son actif et une grande motivation à remplir cette mission. À première vue, c’était la recrue idéale.

Et pourtant, cette conceptrice, avec le soutien de toute l’agence, a fait une proposition que je qualifierais de contresens le plus stupéfiant de toute l’histoire de la publicité informatique. Elle avait eu cette brillante idée que Steve Jobs devrait faire le lancement tant attendu de sa société de super haute technologie avec une image décalée de style rétro. Elle avait conçu des annonces pleines de texte entourant des images et décrivant les fonctionnalités de l’ordinateur NeXT. Au lieu de mettre des photos montrant l’ordinateur le plus moderne, elle avait choisi des illustrations dessinées à la main en noir et blanc de style pochoir. C’est sûr, les images avaient un charme vieillot, carrément ringard, et totalement déplacé dans ce contexte.

Avec du recul, on voit bien que c’était une erreur colossale. Mais à l’époque, quand l’agence se démenait pour trouver quelque chose de différent, nombre de brillants publicitaires avaient trouvé l’idée géniale. Lors de la première présentation dans les locaux de NeXT, Jobs avait été atterré en regardant notre travail et l’avait rejeté tout de suite. Voilà quel était le contexte de la réunion, tenue la semaine suivante, et qui s’est révélée si pénible.

Nous sommes arrivés chez NeXT avec de nouvelles propositions et une nouvelle approche. Nous avons refait les publicités avec un aspect beaucoup plus moderne, prêts à nous racheter. Mais alors que nous commencions à déballer les dossiers au début de la réunion, Steve Jobs a dit : « Bon, écoutez, avant que nous regardions vos planches, je voudrais parler de ce qui s’est passé la semaine dernière. »

Sa voix était calme, ne laissant rien présager de la suite. Mais à mesure qu’il parlait, le ton est monté ; il est devenu de plus en plus agité et colérique, au point de nous insulter en hurlant. En bref, son message était : « Le travail que vous m’avez montré la semaine dernière, c’était de la merde. Vous saviez que c’était nul, et pourtant vous avez fait tout ce chemin pour me le montrer. C’est inacceptable, et cela ne doit plus jamais se reproduire. Plus jamais ! »

Il fallut reconnaître qu’il avait fait preuve de franchise ; mais du point de vue de l’agence, ce n’était pas la meilleure tactique pour instaurer une bonne ambiance avant cette nouvelle présentation conçue pour regagner sa confiance. Heureusement, il a fini par s’enthousiasmer pour nos nouvelles publicités, et cela nous a fait du bien, même si nos oreilles bourdonnaient encore des remontrances subies plus tôt. Nous avons défini ce jour-là la signalisation visuelle que NeXT a utilisée durant toute son existence pour ses campagnes : un aspect moderne avec de gros titres noirs et des photos, du même style que les pubs BMW qui avaient motivé Steve Jobs à nous choisir.

En ce qui concernait notre travail, nous étions sortis d’affaire. Sa crédibilité étant restaurée, l’agence était prête à se lancer dans la production. Mais pas si vite !

Comme il l’avait fait au début de la réunion, Steve Jobs s’est senti obligé de nous faire un petit discours. Désormais rassuré par la qualité de notre travail, il voulait revenir sur ce qu’il avait dit tout au début.
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