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1. Problématique posée par les auteurs :

Comment faire le tri dans les méthodes et outils managériaux communément véhiculés en vue d’écarter les pratiques inefficaces voire nuisibles et mettre en exergue celles qui sont robustes car basées sur des faits indiscutables : de l’intérêt du management factuel ?
2. Les auteurs :

2.1. Robert Sutton 
2.1.1. Biographie

Robert Sutton (1948-..) est professeur de management à la Stanford Engineering School depuis 1983 et y a cofondé le centre pour le travail, la technologie et l’organisation. Il est chercheur dans le domaine du management par les faits et professeur de comportement organisationnel.
2.1.2. Bibliographie

· Objectif zéro sale con : un guide pour survivre au bureau, (Vuibert, 2010).

· Weird ideas that work: 11 and 1/2 Practices for Promoting, Managing, and Sustaining Innovation (The Free Press, 2002).
· Le décalage entre savoir et faire : comment les entreprises intelligentes transforment le savoir en actes, (2000).

· The knowing-doing gap: how smart companies turn knowledge into action (Harvard Business School Press, 1999).
· The smart talk trap (Harvard Business Review, May-June 1999).
· Brainstorming groups in context : Effectiveness in a Product Design Firm (Administrative Science Quarterly, 1996).
· Creativity doesn't require isolation: why product designers bring visitors (California Management Review, 1997).
· Technology brokering and innovation in a product design firm (Administrative Science Quarterly, 1997).
· Organizational performance as a dependent variable (Organization Science, 1997).
· The virtues of closet qualitative research (Organization Science, 1997).
· Consequences of Public Scrutiny for Leaders and Their Organizations (Research in Organizational Behavior, 1996).
· What theory is not (Administrative Science Quarterly, 1995).
· Organizational behaviour : linking individuals and groups to organizational contexts (Annual Review of Psychology, 1993).
· Macro organizational psychology : social psychology in organizations (Advances in Theory and Research, 1992).
· Feelings about a Disneyland visit : photography and the reconstruction of Bygone emotions (Journal of Management Inquiry, 1992).
· Acquiring organizational legitimacy through illegitimate actions : a marriage of institutional and impression management theory (Academy of Management Journal, 1992).
· Emotional contrast strategies as means of social influence: lessons from Bill collectors and interrogators (Academy of Management Journal, 1991).
· Maintaining norms about expressed emotions : the case of Bill collectors (Administrative Science Quarterly, 1991).
· The expression of emotion in organizational life (Research in Organizational Behaviour, 1989).
· Untangling the relationship between displayed emotions and organizational sales : the case of convenience stores (Academy of Management Journal, 1988).
· Prediction, understanding, and control as antidotes to organizational stress (Handbook of Organizational Behaviour, 1987).
· Organizational decline processes : a social psychological perspective (Research in Organizational Behaviour, 1990).
· Decreasing organizational size : untangling the effects of money and people (Academy of Management Review, 1989).
· The process of organizational death : disbanding and reconnecting (Administrative Science Quarterly, 1987).
· The stigma of bankruptcy : spoiled organizational image and its management (Academy of Management Journal, 1987).
· Managing organizational decline : lessons from Atari (Organizational Dynamics, 1986).
2.2. Jeffrey Pfeffer (1946-..)

2.2.1. Biographie 

Jeffrey Pfeffer est professeur de comportement organisationnel à l’université de Stanford depuis 1979 et est considéré comme l’un des penseurs les plus influents du moment dans le management.

2.2.2. Bibliographie

· Power : why some people have it and others don't (Harper Business School Press, 2010).
· What were they thinking : unconventional wisdom about management (Harvard Business School Press, 2007).
· With Charles O'Reilly, Hidden Value : How great companies achieve extraordinary results with ordinary people (Harvard Business School Press, 2000).

· With Robert Sutton : The knowing-doing Gap: how smart companies turn knowledge into action (Harvard Business School Press, 2000).

· The human equation: building profits by putting people first (Harvard Business School Press, 1998).
· New directions for organization theory : problems and prospects (Oxford University Press USA, 1997).
· Competitive advantage through people : unleashing the power of the work force (Reed Business Information, 1994).
· Managing with power : politics and influence in organizations (Harvard Business School Press, 1992).
· Organizations and organization theory (HarperCollins, 1982).
· Power in organizations (HarperCollins, 1981).
· The external control of organizations : a resource dependence perspective (Harper & Row, 1978).
· Organizational design (A H M Publications, 1975).
3. Articulation de l’ouvrage

3.1. Postulats 
En préambule de leur démonstration, les auteurs posent les postulats suivants :

· les pratiques managériales ne font qu’un usage très limité des connaissances accumulées par la recherche en management ;
· les marchands d’idées et les gourous alimentent en permanence le management de concepts nouveaux inefficaces et sans fondements concrets ;

· les managers sont soumis à des telles pressions qu’ils adoptent par imitation ou facilité des idées fausses.

Le contexte consistant à considérer des entreprises de type occidental, et plus particulièrement nord-américaine, est un axiome implicite.
3.2. Hypothèses

Les auteurs émettent l’hypothèse que la conduite du management est robuste, judicieuse et crédible dès lors qu’elle s’appuie sur des faits et des preuves. 
3.3. Démonstration

Les auteurs présentent, par isomorphisme avec la médecine factuelle (Evidence-based medecine) le management par la preuve ou management factuel (Evidence-based management) et l’intérêt qu’il représente par rapport aux idées infondées et dangereuses qui circulent parmi les outils des managers. En effet, les auteurs expliquent les pièges qui consistent à tomber dans la fascination de nouvelles idées, qui bien souvent ne se traduisent que par une reformulation des anciennes, ainsi que de concepts répandus par facilité.
Puis, ils prennent le contrepied de six de ces principales idées pernicieuses grâce à des preuves tangibles ainsi que des données et des exemples consolidés montrant la pertinence d’une démarche s’appuyant sur des données consolidées.
Enfin, ils proposent des principes généraux d’application du management factuel permettant d’écarter les fausses bonnes idées au profit de celles qui sont prouvées par les faits, tout en ravivant avec des faits évocateurs le bon sens duquel il conviendrait de ne pas s’écarter. 
*

*  *

4. Résumé :
Les auteurs vont mettre en exergue le management fondé sur des faits avérés et des données consolidées à la manière de la médecine factuelle. Ils visent à travers cette démarche à ouvrir les yeux des managers qui sont parfois aveuglés par des fausses bonnes idées ou des concepts admis par l’usage mais non étoffés de démonstration rigoureuse et solide. 

A cette fin, l’ouvrage s’articule en trois parties :

· dans un premier temps, les auteurs vont montrer pourquoi le management factuel présente un intérêt pour chaque entreprise ;

· puis, ils vont s’appuyer sur les principes afférents au management factuel pour dégager les contradictions associées à six idées managériales répandues et perçues comme fondamentales ;
· enfin, dans une dernière partie, ils mettent en exergue des conseils pratiques permettant la mise en œuvre du management factuel dans des conditions nominales.
PARTIE 1/ Pourquoi toutes les entreprises ont besoin du management factuel ?

Chapitre 1/ Pourquoi a-t-on besoin du management factuel ?

Dans les faits, les décisions des managers reposent, dans une majorité de cas, sur l’espoir ou la peur, le mimétisme, de, soit disant, nouvelles idées ou encore sur la réitération du passé et non sur des faits avérés.

Face aux mauvaises pratiques décisionnelles, il convient de se poser la question des liens de causes à effets. Il faut donc savoir reconnaître ces pratiques nuisibles pour les éviter :

· le benchmarcking superficiel. En effet, il est essentiel de repositionner les éléments qui font l’objet d’une comparaison dans le contexte propre à l’entreprise tel que l’environnement concurrentiel, le modèle économique, la stratégie.

· faire ce qui a ou semble avoir réussi par le passé. Or, ce qui a été efficace dans un contexte précis n’est pas toujours transposable dans un autre du fait, entre autres, de l’effet de taille ou encore du circuit de distribution. Le principe d’un modèle unique est générateur d’erreurs de jugement.
· suivre des idéologies profondément enracinées. Le recours aux stocks options ou l’approche du premier entrant sur les marchés, par exemple, sont d’autant plus critiquables que leurs fondements ne sont pas démontrés. En effet, dans le cas des stock options, si ces dernières tendent à faire augmenter les performances, elles contribuent par ailleurs à faire croître les attentes.

En l’occurrence, le management factuel propose un modèle similaire à celui de la médecine factuelle qui vise à remplacer les idées reçues par des faits avérés et s’appuie sur des expériences. C’est ainsi que les saignées qui ont longtemps été considérées comme un remède à de nombreuses maladies, sans qu’initialement la démonstration ait été apportée, ont été abandonnées en raison de leur inutilité voire leur dangerosité.
Mais, que faire si aucune donnée n’est disponible. Dans ce cas, il convient d’expérimenter et de consolider les hypothèses.

En outre, il est primordial d’être conscient du danger des demi-vérités, valables dans certaines configurations, mais nuisibles dans d’autres.
Chapitre 2/ Comment pratiquer le management par la preuve ?

Pfeffer énonce le principe suivant : 
« plutôt qu'à ce qui est nouveau, on devrait s'intéresser à ce qui est vrai ».
Sutton apporte en complément le principe suivant : 
« si vous pensez avoir une nouvelle idée, vous avez tort. Quelqu'un l'a probablement déjà eue ».
Il existe un certain nombre d’obstacles à la mise en application du management factuel :

· les cordons du pouvoir peuvent en être bousculés. En effet, les faits aplanissent les hiérarchies. Les risques de perdre un part du pouvoir deviennent alors un frein à l’application de la méthode. La démarche établit des vérités qui se dressent face à l’intuition du leader et par conséquent bouscule les égo ;
· la vérité reste souvent difficile à entendre. Elle ne fait pas nécessairement partie de la culture de l’entreprise ; le syndrome de Cassandre demeure ainsi largement répandu ;
· le marché des idées managériales est trop confus. Les idées sont trop nombreuses, souvent contradictoires et font les beaux jours des spécialistes en conseil. Elles affichent parfois des analogies approximatives : le travail doit faire l’objet de notation comme à l’école, le business s’étudie comme la guerre, …
Il faut recourir à une logique et une analyse robustes de manière à :

· détecter les défauts de raisonnement et les conclusions erronées ;

· examiner les stratégies qui ont réussi mais également décoder celles qui se sont conclu par des échecs ;
· mener des expériences pilotes telles que l’effet placebo et le double aveugle. Mais, il convient d’en relativiser la portée et de ne pas appliquer une politique excessive du « tout ou rien » sans envisager une mise en place intermédiaire.

Il faut également prendre des précautions dans l’utilisation de données quantitatives et dans leur exploitation, comme le mesurait Einstein : « ce qui compte ne peut pas toujours être compté et ce qui peut être compté ne compte pas toujours ».
Sutton et Pfeffer présentent une série de conseils en vue d’évaluer les idées managériales :

· traiter les vieilles idées comme de vieilles idées ;

· se méfier des idées innovantes ou des concepts révolutionnaires ;

· célébrer l’intelligence collective et non le génie solitaire qui aura tendance à simplifier les difficultés ;

· souligner les avantages mais également les inconvénients des idées proposées, à l’instar des médicaments, elles offrent des bénéfices qui ne doivent pas cacher contre-indications et effets secondaires ;

· utiliser les cas de réussite ET d’échecs pour mettre en place des pratiques tirées de l’expérience. Mais, garder à l’esprit que se souvenir du passé revient souvent à se rappeler des évènements sous leurs meilleurs angles ;
· adopter une approche neutre à l’égard des idéologies et des théories car les croyances influencent le résultat attendu. En effet, certains faits avérés peuvent être occultés s’ils sont contraires aux convictions personnelles ;
· laisser la sagesse prédominer. Il s’agit comme le soulignait Platon de « savoir ce que vous savez et savoir ce que vous ignorez. » Cela consiste à écarter toute forme de comportement arrogant ou de manque de confiance en soi. Le doute s’avère porteur d’humilité dans la recherche d’un jugement pertinent et partial.

PARTIE 2/ Six demi-vérités pernicieuses.
Chapitre 3/ Le travail est-il fondamentalement différent du reste de la vie et doit-il l'être ?
Dans les faits, l’entreprise cantonne à certains comportements lissés et convenus. Pourtant, le travail fait partie de la vie et une séparation stricte entre la vie professionnelle et la vie privée résulte d’une démarche excessive.
En passant la porte de l’entreprise, il convient d’adopter un certain comportement, alors qu’a contrario, le travail à tendance à s’inviter à la maison. Il faut constater que l’habit fait le moine et que le code vestimentaire hiérarchise et uniformise.

Alors que chaque individu est embauché en raison de compétences individuelles, la personnalité tend progressivement à s’effacer et à se mettre dans un moule. C’est un facteur de démotivation.

Il faut respecter les règles de l’ « émotionnellement correct », de manifestation des émotions. L’entreprise oriente les émotions mais cela peut conduite à l’épuisement dans la mesure où le comportement est simulé.

L’amour, voire l’amitié, est souvent considéré comme un vice au travail. En revanche, la mise en place d’une atmosphère conflictuelle et compétitive est souvent favorisée. Quant aux règles de politesse et de civilité, elles sont délaissées au profit d’ordres, d’invectives, voire d’injures.

En outre, trouver un sens à sa vie et une voie d’épanouissement doit se concrétiser en dehors du travail. Cela se traduit par une surveillance étroite des activités au sein de l’entreprise.
Or, le travail ne doit pas être séparé du reste de la vie.

Cette séparation entre le travail et la vie domestique est récente et résulte des activités salariales. Autrefois, les entreprises étaient beaucoup plus familiales et intégraient tous les volets de la vie.
A cet effet, Ford avait cherché à investir pour le bien-être de ses salariés, ce qui fût nommé capitalisme social. William Ouchi, quant à lui, a prôné  la théorie Z, inspiré du management japonais visant à intégrer davantage les salariés à l’entreprise.

En pratique, un cloisonnement renforcé présente les avantages de :

· réduire les conflits entre les différentes positions de l’individu, en particulier lorsqu’il s’agit de gérer des problématiques familiales. C’est une préoccupation contemporaine d’autant plus forte pour l’entreprise que cette position permet de s’affranchir des problèmes juridiques résultant de règles de plus en plus contraignantes vis-à-vis des accidents du travail ;
· favoriser les prises de décisions objectives. En effet, cela s’appuie sur la vision de la bureaucratie de Max Weber qui cherche à formaliser les postes à travers des « fiches de poste » de manière à atteindre une efficacité nominale et une équité irréprochable mettant à l’écart toute tentation de népotisme. La compétence et la rationalité priment ainsi sur l’intérêt personnel.

A l’opposé, une intégration renforcée présente les avantages de :

· développer l’engagement à travers une meilleure fidélisation et une motivation accrue du fait de la structuration d’un engagement global (travail et famille) ;
· ouvrir les portes au recrutement des relations. C’est ce qui accroît le développent les entreprises de vente directe ;

· laisser les individus être eux-mêmes. Cela évite les effets contre-productifs et libère la créativité ;
· favoriser un leadership naturel. En effet, un leader qui cache sa vraie personnalité n’est pas crédible sur le long terme.
Il faut donc trouver un équilibre pour prendre en compte les besoins des individus dans la conception du travail. En effet, comme le décrit la Tavistock Institute, l’organisation est une entité à la fois technique et sociale. Qui plus est, un salarié heureux rayonne sur son entourage direct. Cela génère un phénomène vertueux de contagion positive. 

C’est pourquoi, il est essentiel de ne pas autoriser au travail des comportements qui ne seraient pas tolérés dans un autre contexte. Il faut écarter les patrons tyranniques tels que les deux auteurs l’ont prôné dans leur précédent ouvrage « Objectif zéro sale con ». 
En outre, un mauvais leader a un effet sur les notations des salariés, génère de l’absentéisme et peut provoquer des procès.

Il est essentiel de reconnaître les individus dans leur globalité, d’autant plus que la satisfaction des besoins extra-professionnels peut se révéler particulièrement efficace pour augmenter la concentration des salariés et par conséquence la productivité. A partir du moment où les biens chers sont sécurisés, le salarié a tout son esprit concentré sur son travail.

Chapitre 4/ Les meilleures organisations bénéficient-elles des meilleurs collaborateurs ?

1. Pourquoi les individus intelligents et compétents contribuent-ils à la réussite de l’entreprise ?
Selon Benjamin Schneider
, « les individus font l’entreprise ». Dans cette optique, les résultats de l’entreprise dépendent des compétences individuelles.

Complétant cette affirmation, Dean Simonton1 constate que la contribution dans l’entreprise des 10% des meilleurs salariés est supérieure à l’apport des 90% des autres. Confirmant cela, Schmidt et Hunter1 constatent que la production des « meilleurs » est très nettement supérieure à celles des autres.

Si les entreprises disposent d’outils comme les tests de QI pour repérer les « meilleurs », il faut nuancer la qualité de ces derniers car ils peuvent d’une part être contestables, d’autre part insuffisants.
En outre, une idée consiste à penser que les « meilleurs » attirent les « meilleurs » alors que les « mauvais » de peur d’être menacer par les nouveaux recrutés chercheraient plutôt à embaucher des « très mauvais » qui ne pourraient pas leur porter ombrage. C’est ce que d’aucuns nomment la « loi des nazes ».

Il existerait un effet de similitude, les individus n’envisageant de travailler, ne serait-ce qu’inconsciemment, qu’avec des personnes qui leur ressemblent. Dans cette optique, les « meilleurs » attireraient donc les « meilleurs ». 
2. Pourquoi l’obsession du talent individuel peut être dangereuse pour la santé de l’organisation ?
Les hypothèses habituellement véhiculées consistent à considérer :
· qu’une sélection fiable résulte d’une sélection sur les compétences et les capacités ;

· que les capacités des individus sont immuables ;

· que la performance de l’organisation équivaut à la somme des performances individuelles.

Or, le talent n’est pas si facile à déceler. En effet, les tests de QI par exemple ne visent qu’à évaluer l’intelligence pure, laquelle ne représente qu’approximativement que 16% des variations de performance. Par ailleurs, la performance d’un individu n’est pas régulière, chaque jour pouvant selon le contexte différé du précédent (maladie, fatigue, problème personnel,…). Enfin, lors de l’embauche, il ne faut pas nier l’effet de similitude précédemment cité.

En outre, le talent n’est pas définitif. En effet, la performance dépend de la motivation, de l’expérience, et de la façon dont elle est dirigée, à la manière de l’entraîneur sportif qui influence le jeu de ses joueurs. Il s’avère que le talent nécessite d’être entretenu pour être maintenu. Enfin, l’efficacité des équipes ne résulte pas tant des talents individuels que de la connaissance mutuelle et de la confiance réciproque obtenues par des expériences communes préalables.

Dans les faits, les performances des systèmes sont souvent plus importantes que les performances des individus. En effet, il est impossible de faire du bon travail dans un système inefficace. De plus, l’expérience collective influence énormément les performances de l’entreprise.

En réalité, le talent est accessible à la majorité et n’est pas réservé à une seule élite. En effet, l’intelligence est acquise, évolutive et non innée, c’est ce qui doit encourager le travail personnel. 

Bien plus que la « loi des nazes » qui reste à confirmer, il faut s’appuyer sur le constat qu’un système bancal à la capacité de transformer un individu génial en idiot, comme si l’intelligence tendait à fuir.

Il convient, en fait, de considérer la sagesse comme le plus grand talent. Elle permet d’apprécier ses limites de manière à savoir appeler de l’aide le cas échéant. En outre, elle impose de se remettre en question et d’adopter une attitude d’humilité et de curiosité vis-à-vis des évènements. 

L’instauration d’un climat de confiance propice à donner la parole à chacun est un principe sage. Cette démarche participe à reconnaître et partager les erreurs et donc à les corriger de manière à s’améliorer, alors que le mutisme consacre l’illusion de la performance.

Enfin, les systèmes de classement forcé des individus, comme les classements gaussiens, génèrent une baisse de motivation et de productivité conjugués à une augmentation de la méfiance. Il n’existe pas de preuve consacrant l’avantage de placer quelques individus dominants en haut de la hiérarchie. Il serait plus judicieux de chercher à disposer d’un maximum de salariés dominants et surtout d’écarter les éléments aux comportements destructeurs à l’encontre de la culture organisationnelle.
Chapitre 5/ Les incitations financières améliorent-elles les performances de l'entreprise ?

Les incitations financières sont l’outil privilégié pour aligner les comportements individuels sur les objectifs organisationnels car il est fantasmé que sans celles-ci les individus tirent au flanc. C’est ainsi que Taylor pensait que « ce que les ouvriers exigent avant tout de leurs employeurs, ce sont des salaires élevés ».
Les incitations financières ont vocation à générer un effet motivant se traduisant par « travailler plus pour gagner plus ». Mais en réalité, une motivation stimulée se concrétise par une hausse des efforts consentis et non des capacités.

Par ailleurs, il faut noter que la performance individuelle reste souvent soumise à celles des autres. Il est donc fondamental de noter que, de ce fait, si les efforts individuels ne mènent à rien, cela génère l’effet inverse recherché : la démotivation.

En outre, les incitations financières fournissent des renseignements précieux car elles affichent indirectement les priorités de l’entreprise : elles ont un effet informatif. Cet effet peut être brutal et le message ainsi délivré peut engendrer des comportements indirects opposés à l’effet recherché. 

Par ailleurs, les incitations financières s’appuient sur le principe d’un effet sélectif consistant à attirer les « meilleurs ». Or, les individus jugent leur rémunération pour savoir si l’organisation les estime.
L’essor des incitations financières s’est traduit par leur utilisation par 50% des entreprises américaines et canadiennes en 2003. 

« Si les autres sont intéressés par l’argent, ce n’est pas notre cas », cette réflexion explique pourquoi l’argent est roi. Il persiste une surestimation de l’importance accordée aux caractéristiques extrinsèques du travail. L’intérêt du travail passe au second plan.

De plus, les incitations financières peuvent motiver par le biais d’un effet pervers : en manipulant les résultats, on peut obtenir ce que l’on demande par subterfuge. C’est pourquoi les incitations financières doivent être ciblées selon des critères simples, clairs et consensuels de manière à écarter la tricherie ou la manipulation.

En outre, les incitations peuvent attirer des talents qui ne correspondent pas aux attentes car les personnes vénales ne sont pas les plus fidèles : si elles viennent pour l’argent, elles partent également pour l’argent. Il faut écarter les candidats lorgnant sur l’appât du gain et non sur le travail proposé.
Enfin, les rémunérations variables engendrent des disparités salariales qui induisent des baisses de performances. En effet, un postulat tient dans le fait que les « meilleurs » veulent être reconnus à leur juste valeur et qu’il est injuste d’être moins bien payé que celui qui fournit une moindre prestation. C’est le phénomène de surévaluation de soi. 

C’est pourquoi la performance doit être évaluée de façon fiable et sans ambiguïté car des rémunérations disparates classent les individus et génèrent en conséquence jalousie et ressentiment. La rémunération variable n’a de signification que pour des individus dont la performance est purement individuelle et mesurable.

Voici donc quelques conseils pour utiliser des incitations financières :

· ne pas essayer de tout résoudre par ce biais car cela risque de créer une habitude malsaine. Mieux vaut valoriser le cœur du travail ;
· ne pas faire preuve de trop de largesse pour ne pas générer d’obsession. La parcimonie est souvent de bons conseils ;
· évaluer les conséquences indirectes des incitations financières en faisant évoluer le système de rémunération en fonction des résultats constatés ;
· se préoccuper des comparaisons et des répartitions, pas seulement des niveaux hiérarchiques et des individus.

Chapitre 6/ Tout est dans la stratégie ?

Le « quoi faire » peut apparaître plus important que le « comment faire », comme laisse à penser les principes énoncés par Mc Kinsey ou encore le Boston Consulting Group.
1. La stratégie est présentée habituellement comme source de réussite. 
C’est une obsession prégnante. Elle oriente les objectifs et les priorités, et en conséquence impacte l’allocation des ressources. Or, les résultats entre planification et stratégie sont contradictoires. Selon les cinq forces de Porter, « l’avantage concurrentiel » dépend aussi de l’entreprise et de son management.

Le modèle expliquant la performance par la structure concurrentielle du secteur d’activité est critiquable car les classements d’entreprise montrent que le secteur d’activités importe moins que la qualité du management de l’entreprise.
2. La logique et les faits  nous démontrent pourquoi tout ne réside pas dans la stratégie. 
En effet, les axes stratégiques de l’entreprise, malgré l’idée répandue, ne peuvent être tenus secrets à long terme et, par conséquent, peuvent être soumis à l’analyse. En revanche, leur mise en œuvre (le comment) est une clef de réussite car elle traduit la capacité à exécuter à la perfection la vision stratégique.
De plus, la planification est consommatrice de ressources et concentre l’attention des dirigeants, alors que ces derniers devraient chercher à résoudre les problèmes opérationnels. Enfin, le fait de se focaliser sur la stratégie engendre un manque de vision périphérique, alors que celle-ci  peut s’avérer plus prometteuse.

3. Alors que faire de la stratégie ? 

Selon Henry Mintzberg, « les stratégies sont des œillères qui obligent à voir droit devant soi et empêchent de voir autour. Il convient, en premier lieu, de rester à l’écoute des clients et des salariés et de tenir compte de leurs attentes et réflexions ».  

Ainsi, il ne faut confondre les problèmes opérationnels et les difficultés de mise en œuvre de la stratégie avec la nécessité de changer de stratégie qui est une problématique répandue dans les services. Il convient d’éviter tout changement de stratégie inutile ou contre-productif.

Le principe consistant à privilégier la simplicité permet d’échapper à une complexité qui serait un obstacle à la communication, à la coordination et à la mise en œuvre stratégique. 
En outre, mieux vaut adopter une démarche empirique consistant à apprendre en cours de route sans planification stratégique.

Enfin, il faut trouver l’équilibre entre l’intérêt porté à la stratégie et celui porté aux détails de sa mise en œuvre.
Chapitre 7/ Changer ou mourir ?

Prenons quelques exemples démontrant que le changement est parfois un leurre :

· les ERP : ces produits ne sont pas vendus pour aider les clients mais pour gagner de l’argent. Quels gains apportent-ils réellement par rapport aux sacrifices à consentir ?

· le retour d’expérience du « réengineering » engendre un taux d’échecs de 70%.

Ces désillusions ne sont pas pour autant une raison de refuser le changement car finalement, la seule chose vraiment dangereuse réside dans l’absence de changement. 

1. Le changement en vaut-il la peine ? 
Avant d’envisager tout changement, il faut se poser les questions suivantes :
· la pratique envisagée est-elle meilleure que ce qui est actuellement en vigueur ?

· le changement envisagé mérite-t-il vraiment d’y consacrer du temps, de l’argent et les contrecoups de la désorganisation induite ?

· des changements symboliques ne sont-ils pas plus pertinents que des changements profonds ?

· le changement envisagé, s’il est positif à titre personnel, le sera-t-il pour l’entreprise ?

· les moyens de concrétiser le changement sont-ils disponibles ?

· les collaborateurs sont-ils déjà surchargés par d’autres changements en cours ?
· les collaborateurs sont-ils capables d’apprendre et d’actualiser les informations sur le projet en cours de route ?

· Sera-t-il possible de mettre un coup d’arrêt au changement en cours de route ?

2. Le changement doit-il être difficile et long à mettre en œuvre ? 
Ces critères sont des freins à l’action. 
Or, quatre conditions sont requises pour un changement rapide et efficace :

· les individus qui seront concernés par le changement doivent être insatisfaits de la situation actuelle ;

· la direction dans laquelle l’action sera portée doit être précise et claire et être accompagnée d’une communication efficace ;

· le changement devra mis en œuvre avec une confiance exprimée haut et fort de manière à créer une prédiction auto-réalisatrice ;

· enfin, il est essentiel d’accepter le fait que tout changement s’accompagne de son lot d’erreurs, de contretemps et de situation temporairement floue.

Chapitre 8/ Les grands leaders contribuent-ils à la performance de leur entreprise ?

L’image persistante des leaders charismatiques, des sauveurs déifiés est renforcée par les rémunérations qui leur sont attribuées : en 2000, un PDG américain gagnait en moyenne 530 fois plus qu’un ouvrier.

Ainsi, si certains leaders peuvent faire la différence, à l’instar des figures historiques, ils ne la font que rarement. En effet, Pfeffer démontre dans un rapport sur le leadership que les actions des leaders expliquent rarement plus de 10% des différences de performance.
Dans les faits, les leaders n’ont qu’une influence limitée car :

· ils gèrent les systèmes dont ils ont la charge avec des éléments qu’ils n’ont pas choisis : les collaborateurs en place, les produits proposés, les marchés existants,…

· ils sont majoritairement issus d’un « moule » similaire et sont donc interchangeables.

Ainsi, il devient plus important d’écarter les mauvais leaders que de recruter les meilleurs.

Finalement, pourquoi persister à croire au pouvoir des leaders ?

L’expérience de Gerald Salancik, collaborateur de Pfeffer, a consisté à faire observer le pilotage d’un train électrique par un individu capable qui avait en apparence les commandes, alors qu’un tiers contrôlait à distance le train en faisant adopter un comportement erratique à ce dernier laissant penser que le conducteur ne le maîtrisait pas. Le parallèle peut être fait avec le leader et le dispositif d’organisation qu’il est sensé animer.
En réalité, le fait de concentrer les questions sur un leader est un raccourci rassurant.
Se pose ainsi la problématique du contrôle de l’organisation par le leader. Chaque leader estime ne pas avoir un contrôle suffisant. Ils pensent que les actions qu’ils ont réalisées ou contribuer à influencer sont meilleures que celles des autres. 
Or, l’expérience de Pfeffer sur un projet de publicité pour une montre prouve qu’il n’en est rien. En effet, trois groupes distincts disposant de trois niveaux d’informations directives différents aboutissent à un produit identique, tout en portant un jugement de satisfaction proportionnel au niveau d’information reçu.

Enfin, les leaders commentent aussi des erreurs, c’est pourquoi il est utile de disposer d’un contrepouvoir.

Le leadership pose la question de l’implication qui se traduit par le fait que les individus sont plus impliqués dans les décisions qu’ils ont pris eux-mêmes.

Alors que doivent faire les bons leaders ?

De quatre paradoxes découlent quatre conseils :

· il existe de fortes attentes vis-à-vis de l’influence du leader alors que son impact réel demeure limité. 
( 
c’est pourquoi il faut donner confiance, tout en reconnaissant la réalité et les limites.

· un leader adulé peut avoir tendance à se surévaluer et adopter un comportement destructeur.

( 
le leader doit donc garder les pieds sur terre et rester modeste dans ses actions.

· malgré le désir de vouloir tout contrôler, le leader doit laisser ses collaborateurs apporter librement leur contribution.

( 
ainsi, le meilleur leadership est parfois l’absence de leadership.

· l’influence la plus positive n’est pas nécessairement celle consistant à centraliser les actions autour d’un noyau ultra-compétent.
( 
il convient d’établir les conditions préalables à la réussite de l’ensemble des individus. Le leader est l’architecte de la réussite.

Enfin, il est essentiel de dépasser les demi-vérités afférentes au leadership :

· le leadership ne s’apprend pas dans les livres mais sur le terrain. L’expérience est un critère déterminant ;

· un leader compétent n’est pas forcément un bon dirigeant dans toutes les entreprises ni dans tous les secteurs car la connaissance de ces deux domaines demeure un facteur clef.

· un leader ne fait pas toujours la différence dès son entrée en fonction.

PARTIE 3/ Passer des faits à l’action.

Chapitre 9/ Comment tirer profit du management par la preuve ?

Les théories managériales à la mode constituent un substitut pernicieux à la réflexion. C’est ainsi que Peter Drucker expliquait pourquoi les managers succombent aux mauvais conseils et n’utilisent pas l’évidence des faits car « réfléchir est un dur labeur. »
Voici donc quelques principes de mise en application du management par la preuve :

· considérer l’organisation comme un prototype à améliorer ;

· les faits, rien que les faits ;

· devenir maître dans l’art du bon sens et de l’évidence ;

· avoir un regard extérieur sur soi-même et sur l’organisation ;

· le pouvoir, le prestige et la performance rendent stupide et hostile à l’évidence des faits ;

· le management factuel ne s’adresse pas qu’aux dirigeants contrairement aux principes de management scientifique taylorien dissociant le rôle du manager et de l’ouvrier ;
· promouvoir le management factuel en utilisant les stratagèmes des vendeurs de mauvaises pratiques pour vendre les bonnes.

· en cas de résistance à l’adoption du management factuel, ralentir la diffusion des mauvaises pratiques en désobéissant dans l’ombre.

Grâce aux faits, une autre vision du leadership se dégage permettant d’affirmer que le superleader n’existe pas.
*   *

*

5. Critiques 
Les auteurs sont américains et décrivent des comportements et des faits nord américains. Il s’agit donc d’une description de l’entreprise la plus libérale et capitaliste qui soit. Elles reflètent donc à l’excès ce qui est rencontré dans notre pays et il faut conserver en tête ce contexte pour nuancer les analyses présentées. 
Si le concept de management factuel est intéressant car il permet de prendre du recul par rapport à certaines idées préconçues, il aurait été plus convaincant d’asseoir la démonstration sur des données encore plus étoffées et certifiées par des organismes connus et reconnus.

Enfin, même s’ils le reconnaissent dans les conseils de la dernière partie de l’ouvrage, les auteurs adoptent finalement les mêmes méthodes de démonstrations, « au bulldozer », que les gourous qu’ils dénoncent. 
6. Conclusions 
Dans un univers entrepreneurial mondialisé, la qualité du management apparaît fondamental pour faire la différence face à la concurrence. Robert Sutton et Jeffrey Pfeffer nous invitent à travers leur ouvrage à prendre du recul par rapport à certaines idées largement véhiculées et dont la portée concrète n’a de réalité qu’à travers l’étendue des erreurs qu’elles induisent. 
En effet, les idées et les concepts managériaux acquièrent leur crédibilité à travers l’épreuve des faits et par les démonstrations soutenues par des données consolidées. Ce principe de management factuel, « evidence-based management », présente le mérite de ne pas tricher avec la réalité et s’en chercher à contredire systématiquement les théories communément admises, il incite les managers à ouvrir les yeux sur la réalité des pratiques contingentes envisageables.

7. Actualité de la question

La problématique du management factuel traitée dans cet ouvrage est particulièrement pertinente dans un monde où les pratiques managériales sont fortement critiquées en ce qui concerne la gestion de l’humain, celle-ci étant souvent délaissée, voire écartée, au profit de la recherche systématique du gain financier. 
Les managers tireront sans aucun doute de réels bénéfices à la lecture de cet ouvrage. Ce dernier  retirera les œillères qui aveuglent souvent ces derniers pour leur offrir un nouvelle de manager plus légitime et crédible.
8. Bibliographie complémentaire
· L’engagement dans le travail, Alexandra BIDET ;
· L’entreprise consciente : comment créer de la valeur sans oublier les valeurs, Fred KOFMAN ;

· Culture et organisation : nos programmations mentales, Geert HOFSTEDE ;

· Le pouvoir au delà du pouvoir, Michel HERVE.
9. A qui s’adresse cet ouvrage ?

Cet ouvrage s’inscrit dans une démarche pragmatique offrant aux managers opérationnels des outils en vue de mettre en œuvre un management éclairé, basé sur des faits, et fournit aux managers, dans leur ensemble, un éclairage permettant de contrebalancer les idées reçues.
 *

*         *

*
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