Dans un univers
ou le succes est de GAGNER DU TEMPS,

PENSER n'5 gu'un défaut, mais incorrigible :

Jean-Francois Lyotard



(e D T T R T B R S S S R B N R L A
B I RO TR R

QUINZOMADAIRE LIBRE ET INDEPENDANT



https://www.bcg.com/fr-fr/press/18sept2019-les-managers-francais-sont-a-bout-de-souffle
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MANAGEMENT 3.0 |

LEADING AGILE IDEVELOPERS.
DD EVELOPING AGILE LEADERS

JURGEN APPELO

MANAGEMENT 3.0

Forewords by Robert C. Martin and Ed Yourdon
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Jetons nos livres de management
https://blogs.letemps.chi/christophe-genoud/2021/07/23/jetons-nos-livres-de-management/
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Leveraging Natural Groups
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. , " A TRUE STORY OF
Quand la liberte de TURNING FOLLOWERS

SIMON SINEK
author of Start with Wy

fait le succes des en INTO LEADERS
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DAVE LOGAN, JOHN KING
& HALEE FISCHER-WRIGHT

iuide to Creating Organizations
Stage of Human Consciousness

Foreword by Warren Bennis
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Comment faire pire en croyant faire mieux D upuy Dllpl_ly
Maya Beauvallet (2009) La faillite

de la pensée

" a > - o managériale
g R e Lost in management 2
rs7 = .
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« Citer les trois livres et nous les recommander chaudement aurait pu
permettre de traiter d'autres aspects du management 2020 selon moil
au lieu de les détailler chacun »

Marc
Ashleg
(201

gham - 4 ‘ décret. Lost in management 3 (2020)

absurdes: Sociologie des erreurs radicales et

Vibert hers (2002)

Faits et foutaises dans le management _ES absurdes II: Comment les éviter (2014)
Hard Facts, Dangerous Half-Truths, _es absurdes lll: L'enfer des regles - Les pieges
and Total Nonsense rel; )138)

Jeffrey Pfeffer - Robert Sutton (20006)
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Recherche de certitudes...pour se rassurer
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cture - regles -

Plan
Processus
KPI
Reporting
Leadership
Evaluation 3enchmark

Cabinets de conselil



Penser
Decnder

atch?v=2FEtiA181ZU
e des Imposteurs



https://www.youtube.com/watch?v=2FEtiA18lZU

@B #2 Les chiffres ne mentent pas

.
.
)

Aux Etats-Unis, entre 1990 et 2010, la production de miel a éte statistiguement
Inversement proportionnelle
au nombre d'arrestation d’'adolescents en possession de cannabis.

Plus on produit de miel, moins les jeunes se droguent !



https://www.youtube.com/watch?v=qEJgmuFliqo
https://unsplash.com/@srd844?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/@srd844?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/s/photos/statistics?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
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W. Edwards Deming

W. Edwards Deming
The Dead\y Diseases



CHRISTOPHE
DEJOURS

Selon l'esprit du temps, tout en ce monde, serait évaluable. Ce
qui se dérobe a 'évaluation serait donc suspect de collusion
avec la médiocrité ou l'obscurantisme. Le travail n'échappe pas
a cette logique et son évaluation objective est a la base des
nouvelles méthodes de gestion, de management et
d'organisation du travail. Pourtant, l'investigation clinique du
travail suggere gu'une part essentielle de l'activité humaine
releve de processus qui ne sont pas observables et résistent
donc a toute évaluation objective.

Source de difficultés qui augmentent la charge de travail,
'évaluation des performances a aussi des effets pervers
(sentiments d'injustice ou conduites deloyales entre collegues).
Il se pourrait gu'une bonne part de la souffrance et de la
pathologie mentale dans le monde du travail soit liee aux
nouvelles formes d'évaluation.

Christophe Dejours - 2006

L’EVALUATION DU TRAVAIL

A EPREUVE DU REEL

i 1 9
II,I', ;




#1 le consultant

Des certitudes
et des rituels
...pour se
rassurer

#2 les chiffres ne mentent
pas

#3 « If You Can’t Measure It,
You Can’t Manage It »




Travalller « SELOI\I LES REGLES » 8

Photo by Achim Pock on Unsplash


https://unsplash.com/@aet_172619?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/s/photos/strike?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText

Francois

Dupuy

Le pouvoir vient des zones d’incertitude

Lost In
management

La vie quotidienne
des entreprises au XXI¢ siecle

v
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i
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Francois

Dupuy

Lost In
management

La vie quoltdienne
v en T B e

Francois
Dupuy
La faillite
de la pensée
managériale

Lost in management 2

Sociologue des organisations

On ne change pas
les entreprises
par decret

Lost in management 3




Etude des étres humains dans leur milieu social
cience de l'observation de la société et des phénomenes sociaux

organisation
du travail

Photo by Tim
Marshall on Unsplash



https://unsplash.com/@timmarshall?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/@timmarshall?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/s/photos/social?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText

REAL ORGANIZATION CHART
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RELIGIOUS CONNECTION

« Tant qu'on n'a pas changé ce que font les gens

(par opposition a un simple changement de l'organisation),

on n'a rien fait, si ce n'est du maquillage »




“Le blog de reference*
pour les managers, cadres et agents de maitrise

DEBAT
Le salaire doit-il étre proportionnel a la rentabilité d'un

collaborateur ?

un sujet sur lequel je suis
assez sensible(...)
pour moif...)
Il semble normal(...)
je suis absolument

Pour mol ce qui est
vraiment Important

(...)

Je suis convaincue (...)
A mon avis,
ce serait une erreur.

convaincu {...)

Cela se traduit
necessairement par une
meilleure performance de
lentreprise

https:/www.leblogexpectra.fr/salaire-etre-proportionnel-a-rentabilite-dun-collaborateur_16624.html



https://www.leblogexpectra.fr/salaire-etre-proportionnel-a-rentabilite-dun-collaborateur_16624.html

6 6
Francois

pour les man; DDu puy s de maitrise

Est-ce que ca marche ? ¢ ) Existe-t-il des études
R ' ‘ | ‘ sur le sujet ?

« En som La fa|ll|te humains,
la question de la rén de la pensée salaires est délicate »

manageriale

Apres
Lost in management

Seuil



Echec des transformations

« Les regles les plus minutieuses sont géenéralement détournées
par des personnels intelligents, gui n'ont pas « mauvais esprit »

mais DEFENDENT LEUR INTERET PERSONNEL A COURT TERME »

« rationalité limitée des acteurs »

recherche de la premiere solution
~ satisfaisante, ici et maintenant
17 Herbert Simon

" « prix Nobel » d'economie (1978)

« rationalite unique » /
des dirigeants |

iln’y a que cette solution



https://unsplash.com/@anniespratt?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/@anniespratt?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/s/photos/makeup?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText

Francois

Dupuy

Lost In
management

La vie quotidienne
= % .5. i - -

des entreprises au XXI° siecle

Francois
Dupuy
La faillite
de la pensée
managériale

Lost in management 2

Le pouvoir vient des zones d’incertitude

Organisation# Structure
Travail réeel # travail prescrit

Le préet a penser
media + grandes écoles
+ cabinets de conseil

« rationalite limitee
des acteurs »
recherche de la

premiere solution
satisfaisante, ici et
maintenant




JerFREY PreFreR m ROBERT SUTTON

FAITS
1l
FOUTAISES

Vuibert

J. Pfeffer et R. Sutton
2006

FAGTS

DANGEROUS HALF-TRUTHS,
& TOTAL NONSENSE

Jefirey Pleffer
Robert . Sutton




Des demi-verités
deployees de maniere uniforme
conduise a Uabsurdite

HARD
FACTS

Comment savoir que ce sont des demi-vérites 7 Eleimufa
& TOTAL NONSENSE
En cherchant les « Hard Facts »

Jeffrey Piefer
Robert I. Sutton






https://unsplash.com/@universalsps631?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/@universalsps631?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/s/photos/standup-meeting?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
http://faitsetfoutaises.blogspot.com/
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On ne fait pas de StandUp Meeting parce que c’est “agile’,

on le fait parce que c’est économiquement rentable !
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Les pratiques copiées sont les plus visibles, les plus évidentes

et souvent les moins importantes



Photo by Ugur
Akdemir on Unsplash



https://unsplash.com/@ugur?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/@ugur?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/s/photos/imitation?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText

Benchmarking

Fn 1994 United airlines déc|de de concurrencer Penser et agir différent : le choix de Southwest Airlines
' ) L Company
Southwest sur [e marché des vols intérieurs ) | " -
Southwest Airlines Company, compagnie de vols intérieurs aux Etas-Unis, offre

CaIIfO I’nlenS . des services de court-courrier peu codteux entre des villes moyennes et les
) aeroports secondaires des grandes cités. Elle évite les grands aéroports et les vols
longue distance. Grace a des rotations de quinze minutes seulement aux portes

. E l le | m p ose é SON p ersonne l adud SO l el' é Ses d’embarquement, cette compagnie est capable de faire voler ses avions davantage

_ . . que ses rivaux et d’assurer plus de vols avec moins d’appareils. On trouve parmi
N aV|ga ntS une Te nue deco N “"a C"ee ses clients des voyageurs d’affaires, des familles, des étudiants. La fréquence de

ses dessertes et ses faibles tarifs attirent les clients sensibles aux prix, qui
) . . voyageraient sans cela par autocar, et les voyageurs attirés par la commodite, qui
y E“e n affFETe q Ue dES BOlngS 737 choisiraient une compagnie a services complets sur d’'autres destinations. Ces
faibles tarifs sont rendus possible par la rationalisation de son systeme commercial
et logistique. En effet, Southwest Airlines Company n’assure ni repas a bords, ni

* E“e baptlse Son SerVICe « Shu“-le by Unlted ” reservation de siéges, ni transfert des bagages, ni classes supérieures. Une

billetterie automatique aux portes d’'embarquement incite les clients a court-

o Affe Cte d e S aV| O n S et d e S é q u | p a ge S S é p a ré S circuiter les agences de voyage, ce qui reduit d'autant les commissions supportées

par Southwest. La standardisation de la flotte, composée uniquement de 737,
ameliore l'efficacité de la maintenance. Enfin, dans un souci de rentabilite,

. Supprime la restauration a bord
- Augmente la fréquence de ses vols

. Réduit l'attente au sol des avions pour copier les
. . . . . . Southwest Airlines Company s’appuie sur un personnel peu nombreux et trés
’Otar ons ’apldes qU| Ont fa” la repuratlon de prosluc;if (aﬁcicords )d’entreprise souples, salariés actionnaires, systéme de

Southwest e V.
Diagnostic stratégique - 5e éd.:




Southwest a augmenteé sa part de marché en Californie
et pas seulement :
2010 ler transporteur aérien americain

T ¥
e S
Ay

Shuttle United a cessé son activité en 2001
United s’est déclaré en banqueroute en 2002


https://unsplash.com/@theforestbirds?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/@theforestbirds?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/s/photos/plane?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText

Southwests

« Au lieu de copler ce que les autres font,
IL fallait copier ce qu’ils pensent »

un dirigeant avisé selon Pfeffer - & Sutton




A guelle théorie obéit telle ou telle pratique ?
A guelle logique 7

Si vous étes incapable d’expliquer la logique ou la théorie
qui sous-tend cette pratique « gagnante »,
vous risquez Lapprentissage superstitieux
et de copier une pratique inutile, voire dangereuse.




“Les meilleures organisations
ont de meilleurs collaborateurs”
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INTJ

Visionary
Strategists

INTP

Expansive
Analyzers

ENTP

Innovative
Explorers

ENTJ

Strategic
Directors

ISFJ

Dedicated
Stewards

ISFP

Practical
Custodians

ESFP

Enthusiastic
Improvisors

ESFJ

Committed
Builders

INFJ

Insightful
Motivators

INFP

Inspired
Crusaders

ENFP

Impassioned
Catalysts

ENFJ

Engaging
Mobilizers

ISTJ

Responsible
Executors

ISTP

Nimble
Pragmatics

ESTP

Dynamic
Mavericks

Predire
le comportement ?

| SANGVIN

FAST-PACED
OUTSPOKEN
QUESTIONING
SKEPTICAL

ESTJ

Efficient Drivers

Empathique

Travaillomane

Personnalite

Rebelle

Perséve

FAST-PACED
OUTSPOKEN
ACCEPTING
WARM

S

ACCEPTING
WARM
CAUTIOUS
REELECTIVE




Erreur fondamentale
d’attribution :

sous-estimation de
l'environnement,
de la culture ou du systeme

Lee D. Ross - 19//
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THE PRISONER’S DILEMMA

B stays silent B betrays A
(cooperates) (defects)

A stays silent| poih serve 1year | A serves 3 years,
(cooperates) B goes free

AbetraysB| A goes free, Both serve 2 years
(defects) B serves 3 years

un jeu de
coopération

WallStreet Game

SOURCE: Wikipedia

Les personnes cooperent

o[VEIgle un jeu de coopération

Ingo Joseph from Pexels Yucel Moran on Unsplash



https://www.pexels.com/@ingo?utm_content=attributionCopyText&utm_medium=referral&utm_source=pexels
https://www.pexels.com/photo/brand-trademark-cobblestones-community-denim-pants-609771/?utm_content=attributionCopyText&utm_medium=referral&utm_source=pexels
https://unsplash.com/@yucelmoran?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/s/photos/wallstreet?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText

La maniere dont nous répondons a une situation
dépend de la maniere
dont nous la percevons subjectivement
et non objectivement



“Les grands leaders
contribuent a la performance
de leur entreprise”
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La rémunération des patrons des 350 plus grandes entreprises des Etats-Unis a bondi de 940%

entre 1978 et 2019. Elle était 221 fois superieure a celle d’un employé moyen en 2018.

5, $14
4 : '\\ miliards
’ . (2014)

.\\‘ ‘

$50
milliards
(2018)

y 4

https://www.chieflearningofficer.com/2018/03/21/follow-the-leadership-spending/



https://www.chieflearningofficer.com/2018/03/21/follow-the-leadership-spending/
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feedback
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2 : feedback
non transmis

3 : feedback
transmis

Photo by Analia

Ranciann nn | lnenlach



En realite :
un produit identique
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Evaluer la
publicite ?

Votre competence
Photo by Analia managénal‘e 7

Ranciann nn | lnenlach




Les managers du 3eme groupe ont jugé a la fois la publicité et leur compétence managériale
2 fois meilleures que les autres
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Surévaluation de l'importance de leur contribution
=> suréevaluation de la qualité du produit final
alors que leurs actions n'avaient eu aucun impact réel !



https://unsplash.com/@kellysikkema?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/s/photos/ego?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
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“Les grands leaders
contribuent a la performance
de leur entreprise”

OUI MAIS...

1977, étuldﬁe de Pfeffer :

rarement plus de 10% des différences de performance
entre les meilleures et les moins bonnes.


https://unsplash.com/@messrro?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/s/photos/hero?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText

0) au-dela des opinions, quels sont les faits ?
1) benchmarking : au lieu de copier ce que les
autres font,

copier ce gu’ils pensent

2) “Les meilleures organisations

ont de meilleurs collaborateurs”

1 HH SRR S erreur d’attribution : sous-estimation de
&TOTA'_ NONSENSE I'environnement,

de la culture ou du systeme

3) “Les grands leaders

contribuent a la performance

Jefirey Pleffer de leur entreprise” : la performance est
Robert I. Sutton largement déterminée par d’autres facteurs
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Maya

Beauvallet

Incitations et indicateurs

Les strétégies
absurdes

Comment faire pire en croyant faire mieur

"l:ls
Ly , - '
Seuil M Maya Bacache-Beduvallet

DIOTesSsSeur ge sciences
FCONOMIQuUes a Telecom Farisiech




Le footballeu
qui rendait trop
souvent la ba
I’adversaire




Les patients
ne meurent
plus...
' ...au bloc
opératoire

Photo by JAFAR
AHMED on UJnesplash



https://unsplash.com/@darksidoo?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/@darksidoo?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/s/photos/surgery?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText

Suite a la mise; en, p1ace -d’ir ducateqrs
Ies humams‘moduflent generalerme t

Free Photo by Martijn
e Meuerlnk

...pas toumurs de la mamére attendue



~Augmenter la production !

1) Récompenser les meilleurs -> émulation

@4y Competition les uns avec les autres

les humains
modifient
ZiN

« rationalité limitée »
Elabore une stratégie individuelle RATIONNELLE

geénéeralement leur
comportement Individu Adopte des cOMPORTEMENTS adaptés

Augmentation du sabotage ..pas toujours de la
Diminution de ’entraide maniére attendue
Diminution de la production



Augmenter la production !

Objectifs annuels

les hU."T.‘a'”S « rationalité limitée des acteurs »
modifient Elabore une strategie individuelle RATIONNELLE

geénéeralement leur
comportement vi Adopte des COMPORTEMENTS adaptés

Les employés s’y mettent en septembre
Reste peu de temps -> travail baclé
Diminution de la qualité
Perte de marche

...pas toujours de la

maniere attendue




L’'inefficace n’est pas sans effet

f
i S AN
oy, i Q/ of employees
1) Pendant ce temps, n'est pas fait i O are not engaged
pas ce qu'il faudrait & = in their jobs.
, <
! v N\ .

2) Abime la motivation a changer
des collaborateurs

Here are the 10 pillars of employee engagement
and how to improve them

« Resistance au changement »

https://www.needpix.com/photo/977088/bomb-dynamite-clock-countdown-the-eruption-red-display-timer-boom



Qui maitrise
l'indicateur 7

/'

"Leffort se concentre sur .
..L'amélioration de lindicateur
Souvent au détriment

de lobjectif

Photo by Manki Kim on Unsplai


https://unsplash.com/@kimdonkey?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/s/photos/broken-thermometer?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText

Maya

Beauvallet

Suite a la mise en place d’indicateurs,
les humains modifient généralement
leur comportement...

Les strétégies
absurdes

(Comment faire pire en croyant faire mieir

...pas toujours de la maniere attendue
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"La mesure de la performance est

quand elle éVite de réf|éChir

aux problemes de gestion et qu'elle conduit a

regarder plus souvent les ecrans
que les hommes:



Hannah Arendt

The Human Condition

C’est peut-etre ca une transformation agile ?
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FOUTAISES

DANS LE MANAGEMENT

Les Strategies absurdes

Comment faire pire en croyant faire mieux
Maya Beauvallet (2009)
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A Leader’s Guide to the Real World
MARCUS BUCKINGHAM
ASHLEY GOODALL

I\IIIIE LesS dooutl WOIK

Marcus Buckingham
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Faits et foutaises dans le management

Hard Facts, Dangerous Half-Truths,

and Total Nonsense

Jeffrey Pfeffer - Robert Sutton (20006)
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Lost in Managemeiic."Ca vie quotidienne
des entreprises au XXle siecle (2011)
La faillite de la pensée

manageériale (2015)

On ne change pas les entreprises par
décret. Lost in management 3 (2020)

_es décisions absurdes: Sociologie des erreurs radicales et

_es décisions absurdes II: Comment les éviter (2014)
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