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Summary
En 60 secondes

Ce manuel vous guide à travers ce que les managers font réellement, des dix rôles de Mintzberg
au processus de contrôle qui boucle la boucle. Il s'ouvre sur les études de Hawthorne, où des
chercheurs partis à la recherche d'effets de l'éclairage ont découvert que ce sont les normes de
groupe qui pilotent la productivité. Il vous remet des cadres d'analyse : les compétences de Katz,
les cinq dimensions culturelles de Hofstede, les cinq forces de Porter, le calcul de l'attente de
Vroom. Et il ancre ces abstractions dans des enjeux réels, comme Merck distribuant gratuitement
le Mectizan aussi longtemps que nécessaire.

Pourquoi le lire

Si vous managez quelqu'un, ou comptez le faire, ceci est le manuel d'utilisation. Il condense un
siècle de pensée managériale en cadres utilisables : étapes de prise de décision, théories de la
motivation, modèles de leadership, processus de contrôle. Les étudiants y trouvent une structure
prête pour l'examen ; les nouveaux managers, un vocabulaire pour des problèmes qu'ils
ressentent déjà. Lisez-le avant votre premier subordonné direct, pas après.

Les idées clés

The light that wasn't the point

Western Electric's Hawthorne Works in Chicago, 1924. Researchers set out to test a simple
question: does better lighting make workers more productive? They dim the lights. Output goes
up anyway. They brighten them. Output still climbs. Whatever they do to the physical conditions,
productivity keeps rising, and the puzzle deepens through the 1920s and 1930s. The eventual
answer: workers weren't responding to illumination at all. They were responding to attention, to
group norms, to the social dynamics of being studied. The 'Hawthorne effect' is born, and with it
the recognition that people at work are social beings, not machines under a lamp.

The surprise is that the experiment failed in the most useful way possible. The researchers
wanted a physical variable; they found a human one. Once you accept that group norms and
social dynamics can outweigh working conditions, half of management changes meaning:
morale, informal groups, and attention become performance variables, not soft extras. Every
later theory in this book, from Maslow to McGregor, builds on that shift.
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À essayer: This week, watch one team you're on for informal norms: who sets the pace, what
counts as 'enough'. Name one norm out loud to yourself before trying to change anything.

Theory X bosses create Theory X workers

Douglas McGregor looks at how managers talk about their people and finds two hidden scripts.
Theory X assumes employees dislike work, are lazy, dodge responsibility, and must be coerced to
perform. Theory Y assumes employees are creative, enjoy work, seek responsibility, and can
exercise self-direction. The stakes: whichever script a manager carries shapes every assignment,
every check-in, every rule. Treat people as lazy and you build controls that prove laziness; trust
people with responsibility and many rise to it.

What startles readers is that these are assumptions, not findings. McGregor isn't saying workers
are one way or the other; he's saying your belief acts like a self-fulfilling prophecy. Coercion
designed for Theory X people can produce exactly the avoidance it expects. The practical move is
auditing your own default script before designing any policy, because the policy will teach people
how to behave.

À essayer: Before your next delegation, write down which theory you're assuming. If it's X,
delegate one small task with full ownership instead and see what comes back.

Ten hats, one job title

Henry Mintzberg watches what managers actually do all day and finds no tidy job description.
Instead, ten roles, grouped three ways. Interpersonal: figurehead, leader, liaison. Informational:
monitor, disseminator, spokesperson. Decisional: entrepreneur, disturbance handler, resource
allocator, negotiator. The same person greets visitors as figurehead at nine, settles a turf war as
disturbance handler at ten, and negotiates with a supplier before lunch. The insight lands:
'manager' isn't one role but a rotation through ten, and the mix shifts with level and situation.

The framework's power is diagnostic. When your week feels chaotic, Mintzberg says the chaos
has structure: you were monitoring, allocating, negotiating. New managers often over-invest in
the decisional roles and starve the informational ones, then decide badly because they stopped
monitoring. Knowing the ten roles lets you notice which hat you never wear, and that gap is
usually where your problems live.

À essayer: Log tomorrow's meetings and calls against the ten roles. Circle the one you played
least; schedule something that forces you into it this week.

Des compétences qui évoluent avec votre poste

Robert Katz classe les talents managériaux en trois catégories : conceptuelles, humaines et
techniques. Le schéma qui se dégage dépend du niveau hiérarchique. Les compétences
techniques comptent le plus pour les managers de première ligne, proches du travail. Les
compétences conceptuelles comptent le plus pour les dirigeants, qui voient l'entreprise dans son
ensemble. Les compétences humaines, le fait de travailler avec les gens, comptent à tous les
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niveaux, du superviseur d'atelier au bureau du coin. L'histoire, c'est la carrière elle-même : à
mesure que vous gravissez les échelons, les compétences pour lesquelles on vous félicite
changent sous vos pieds, et celles qui vous ont valu une promotion ne sont pas celles que votre
nouveau poste exige.

Cela explique un piège de carrière discret. Des gens sont promus pour leur excellence technique,
puis échouent parce que le nouveau rôle récompense l'ampleur conceptuelle. La constante, c'est
la compétence humaine ; elle ne cesse jamais de compter, c'est pourquoi « doué avec les gens »
n'est pas un compliment de junior mais une exigence qui dure toute la carrière. Si vous visez une
promotion, commencez à construire les compétences du niveau suivant avant que le titre
n'arrive.

À essayer: Évaluez-vous de 1 à 5 sur les compétences conceptuelles, humaines et techniques.
Comparez avec le profil du niveau que vous visez ; choisissez l'écart le plus grand et posez une
action concrète dessus ce mois-ci.

Le médicament que Merck a donné

Merck & Co. développe le Mectizan (ivermectine), un médicament qui traite la cécité des rivières,
l'onchocercose, une maladie qui rend aveugles dans certaines des régions les plus pauvres du
monde. Le marché commercial est quasi inexistant : les patients qui en ont le plus besoin ne
peuvent pas payer. En 1987, Merck prend sa décision : elle s'engage à donner le Mectizan
gratuitement à tous ceux qui en ont besoin, aussi longtemps que nécessaire. Le programme a
depuis traité des millions de personnes sans frais. Une entreprise bâtie pour gagner de l'argent
choisit une décision que ses propres comptables ne pourraient jamais justifier, et la maintient
pendant des décennies.

C'est l'ancre du livre pour montrer à quoi ressemble un management fondé sur des valeurs
quand il a un coût. La décision n'était pas une charité greffée sur la stratégie ; elle exprimait une
identité, et l'identité est ce qui guide les décisions qu'aucun règlement ne peut couvrir.
Remarquez la formulation, « aussi longtemps que nécessaire » : c'est un engagement sans limite
de temps, du genre qui teste si les valeurs sont réelles. Quand votre propre décision difficile n'a
pas de réponse chiffrable, demandez-vous quel type d'organisation vous prétendez être.

À essayer: Écrivez l'équivalent, pour votre équipe, de « aussi longtemps que nécessaire » : un
engagement que vous tiendriez même quand il est inconfortable. Affichez-le là où les décisions
se prennent.

Cinq dimensions du commerce à l'étranger

Geert Hofstede exploite les données d'employés d'IBM dans plus de 40 pays et découvre que les
cultures nationales diffèrent selon cinq dimensions mesurables : individualisme contre
collectivisme, distance hiérarchique, évitement de l'incertitude, masculinité contre féminité, et
orientation à long terme contre orientation à court terme. L'enjeu apparaît dès qu'un manager
franchit une frontière : une organisation plate, où l'on se tutoie, qui semble valorisante dans un
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pays peut être perçue comme un manque de respect dans un pays à forte distance hiérarchique.
Le même plan d'intéressement, le même style de réunion, la même habitude de feedback ne
produisent pas le même effet selon l'endroit où la carte vous situe.

La surprise, c'est que la culture s'est révélée quantifiable, et à partir du personnel d'une seule
entreprise réparti dans le monde, ce qui neutralise le facteur sectoriel tout en faisant varier la
nation. Les cinq dimensions donnent aux managers un vocabulaire pour des frictions qu'ils
rangeaient auparavant sous « conflit de personnalité ». Utilisez-les comme des hypothèses, pas
des stéréotypes : elles décrivent des tendances centrales des populations actives nationales, et
les individus varient. Mais entrer dans une négociation en sachant quelle dimension va mordre
est un véritable avantage.

À essayer: Avant votre prochain appel transfrontalier, vérifiez où se situe l'autre pays sur la
distance hiérarchique et l'évitement de l'incertitude ; ajustez la manière dont vous formulez un
feedback.

Huit étapes entre le problème et le verdict

Un manager affronte une situation embrouillée : des ventes qui glissent, un moral qui vacille, des
options qui se multiplient. Le livre expose la discipline à suivre : identifier le problème, identifier
les critères de décision, attribuer des pondérations à ces critères, développer des alternatives,
analyser les alternatives, en sélectionner une, la mettre en œuvre, puis évaluer si la décision a
fonctionné. La tension du récit tient à ce que la plupart des managers démarrent à la cinquième
étape, sautant directement aux alternatives pour choisir leur préférée. Les huit étapes existent
parce que c'est en escamotant le début du processus — définir le problème et pondérer ce qui
compte — que les décisions tournent discrètement mal.

Les étapes qui semblent bureaucratiques, les critères et les pondérations, sont en réalité celles
où vos valeurs se traduisent en actes. Choisir des pondérations, c'est choisir ce qui vous importe,
et le faire explicitement empêche la rationalisation a posteriori qui fait passer les mauvaises
décisions pour inévitables. La dernière étape, l'évaluation de l'efficacité, est celle que presque
tout le monde saute — c'est pourquoi la même mauvaise décision revient chaque année. Lent au
début, honnête à la fin, rapide au milieu.

À essayer: Prenez une décision en attente cette semaine. Écrivez le problème en une phrase et
listez vos trois critères principaux avec leurs pondérations avant de vous autoriser à lister des
options.

Cerveaux limités, choix assez bons

Deux modèles de l'esprit décideur s'affrontent. Le modèle classique suppose que les managers
prennent des décisions optimales : information complète, logique parfaite, meilleur choix. Le
modèle administratif d'Herbert Simon dit autre chose : les managers sont rationnels, mais
seulement dans les limites de leur capacité à traiter l'information, une condition qu'il appelle
rationalité limitée. Les managers réels ne peuvent pas cartographier chaque alternative, alors ils
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« satisfaisent », acceptant la première option suffisamment bonne au lieu de chercher
indéfiniment la meilleure. La scène, c'est le mardi de tout manager : dix-sept courriels, des
données partielles, une échéance à dix-sept heures.

L'intuition de Simon transforme « assez bien » d'un échec en principe de conception. Si
l'information est toujours partielle, l'optimisation est une fantaisie et le satisficing est ce à quoi
ressemble la compétence. Le corollaire pratique : dépensez votre réflexion limitée sur les rares
décisions où l'enjeu justifie une vraie recherche, et bâtissez des routines qui satisfassent bien
pour le reste. Savoir que vous êtes limité, c'est le début d'une bonne décision dans ces limites.

À essayer: Répartissez les décisions de cette semaine en deux tas : réversibles et irréversibles.
Satisfaites vite sur les réversibles ; réservez le traitement complet en huit étapes au tas des
irréversibles.

Cinq forces, une carte d'industrie

Michael Porter tend aux managers une carte pour demander pourquoi certaines industries sont
brutales et d'autres confortables. Cinq forces : le niveau de rivalité entre concurrents existants, la
menace de nouveaux entrants, le pouvoir de négociation des grands fournisseurs, le pouvoir de
négociation des grands clients, et la menace des produits de substitution. Imaginez une réunion
de stratégie où l'équipe impute une mauvaise année à une équipe de vente paresseuse. Les cinq
forces élargissent l'objectif : peut-être la rivalité est-elle intense, peut-être les clients
détiennent-ils le pouvoir, peut-être un substitut est-il en train de vous dévorer le déjeuner. Le
cadre transforme « le marché est dur » en cinq problèmes précis et testables.

Ce qui surprend, c'est que la compétition ne concerne pas que les concurrents. Fournisseurs et
acheteurs peuvent comprimer les marges aussi efficacement qu'un rival au prix plus bas, et les
substituts peuvent tuer une industrie sans que quiconque en son sein ait rien fait de mal. Le
modèle explique aussi pourquoi la rentabilité moyenne diffère selon les industries avant même
que la moindre entreprise n'agisse : c'est la structure, non l'effort, qui fixe les probabilités de
départ. La stratégie commence par lire la structure dans laquelle on se trouve réellement.

À essayer: Esquissez les cinq forces de votre industrie en dix minutes. Entourez la force la plus
forte ; c'est elle dont votre prochaine conversation stratégique devrait traiter.

Juste à temps, pas juste au cas où

Toyota construit son système de production autour d'une inversion radicale de la logique d'usine
: les intrants n'arrivent que lorsqu'ils sont nécessaires, juste à temps pour l'assemblage. Pas de
montagnes de pièces, pas d'entrepôts qui vieillissent entre les livraisons. Le résultat : des coûts
de détention de stocks plus faibles et moins de gaspillage, et l'approche devient une pierre
angulaire du lean manufacturing que des entreprises du monde entier adoptent. La tension est
évidente dès qu'on se l'imagine : une ligne sans tampon n'a aucune marge d'erreur, donc le
système ne fonctionne que si la qualité et la coordination sont implacables. Toyota a parié que la
discipline bat le stockage, et le pari a remodelé la manufacture mondiale.
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Le JIT est en réalité une philosophie sur le fait de cacher les problèmes. Le stock est un coussin ;
les coussins laissent les défauts et les retards se cacher dessous. Retirez le coussin et chaque
faiblesse remonte immédiatement, ce qui force à la corriger. C'est pourquoi copier le JIT sans
copier la discipline échoue : ce n'est pas le stock bas l'astuce, ce sont les problèmes exposés et
résolus. La même logique s'applique au-delà des usines, à tout tampon que vous gardez parce
qu'il vous rassure.

À essayer: Trouvez un tampon dans votre travail, rapports accumulés, arriérés, approbations
supplémentaires, et demandez-vous quel problème il cache. Essayez de le réduire d'un tiers et
voyez ce qui remonte.

Formation, tension, et les équipes qui sautent des étapes

Le modèle de Bruce Tuckman donne à la vie d'équipe une intrigue : formation, quand tout le
monde est poli et incertain ; tension, quand le conflit remonte ; normalisation, quand le groupe
fixe ses règles ; performance, quand ça marche vraiment ; et dissolution, quand ça se termine. La
scène, c'est chaque réunion de lancement que vous avez subie : sourires et ordres du jour, tout
le monde gentil, tout le monde prudent. C'est la formation, et la tempête arrive. La note de bas
de page honnête du modèle compte autant que les étapes : toutes les équipes ne passent pas
par toutes les étapes. Certaines restent bloquées dans la tension ; certaines n'atteignent jamais
vraiment la performance.

Le soulagement que ce modèle offre, c'est de nommer la dispute. La tension ressemble à un
échec pour les nouveaux chefs d'équipe, alors que c'est en réalité une étape avec une sortie. Le
danger n'est pas le conflit, ce sont les équipes qui évitent la tension et emportent des normes
non résolues dans le travail de performance, puis se fracturent sous la pression. Connaître la
carte vous permet de diagnostiquer où votre équipe est bloquée et ce que l'étape suivante exige,
au lieu de vous demander pourquoi tout le monde déteste soudain les réunions.

À essayer: Diagnostiquez votre équipe par rapport aux cinq étapes dès aujourd'hui. Si vous êtes
en tension, planifiez le conflit : une réunion où les désaccords sont dits à voix haute.

Ce que les employés veulent vraiment

Deux théories de la motivation partagent un chapitre et divergent sur la question du salaire.
Maslow empile les besoins humains en cinq niveaux : physiologiques, sécurité, appartenance,
estime et auto-actualisation ; un niveau satisfait cesse de motiver, et le suivant prend le relais.
Herzberg coupe le même lieu de travail en deux : les facteurs de motivation comme la réussite et
la responsabilité satisfont les besoins, tandis que les facteurs d'hygiène comme le salaire et les
conditions de travail ne font que prévenir l'insatisfaction. La scène, c'est l'augmentation qui
échoue : un manager améliore le salaire, un facteur d'hygiène, et trois semaines plus tard les
mêmes grommellements reviennent, parce que prévenir l'insatisfaction n'a jamais été la même
chose que créer la motivation.
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Les deux modèles convergent sur un point inconfortable : les choses que les managers ajustent
le plus souvent, le salaire et les conditions, sont celles qui ne peuvent pas produire une
motivation durable. La distinction de Herzberg explique pourquoi corriger l'hygiène semble
productif mais ne change rien à l'engagement. Maslow ajoute la séquence : on ne peut pas
sauter des niveaux, donc les préoccupations de sécurité noieront toujours les projets d'estime.
Diagnostiquez quel niveau ou facteur est réellement le problème avant de dépenser votre
budget pour la mauvaise solution.

À essayer: Listez les trois derniers correctifs de moral de votre équipe. Étiquetez chacun comme
hygiène ou motivation. S'ils sont tous d'hygiène, planifiez un changement de réussite ou de
responsabilité ce mois-ci.

La mathématique de l'effort

Victor Vroom demande pourquoi la même prime enflamme un employé et en laisse un autre
indifférent, et répond avec trois termes multiplicatifs. Expectativité : la croyance que l'effort
mènera à la performance. Instrumentalité : la croyance que la performance mènera aux
récompenses. Valence : la valeur de cette récompense pour la personne. La scène est un
concours de vente annoncé à une équipe : un commercial ne croit pas l'objectif atteignable,
expectativité proche de zéro ; un autre ne croit pas que le prix sera réellement versé,
instrumentalité proche de zéro ; un troisième ne veut tout simplement pas du prix, valence
proche de zéro. Les trois ne fournissent aucun effort supplémentaire, pour trois raisons
différentes.

La multiplication est l'insight : si un terme est nul, la motivation est nulle, peu importe la force
des autres. C'est pourquoi les discours de motivation échouent, ils s'adressent généralement à la
valence, « ce prix est génial », alors que la vraie fuite est l'expectativité ou l'instrumentalité.
Diagnostiquer quel terme est défaillant change entièrement la solution : formation et ressources
pour l'expectativité, récompenses crédibles pour l'instrumentalité, récompenses personnalisées
pour la valence. Une question par terme, posée honnêtement, vaut mieux que n'importe quel
discours d'encouragement.

À essayer: Pour un membre sous-performant que vous managez, demandez-vous quel terme est
proche de zéro : peut-il le faire, sera-t-il récompensé, veut-il la récompense ? Corrigez d'abord ce
terme.

Les leaders sont faits de comportements, puis ajustés aux situations

La recherche de ce qui fait un leader commence par les traits, puis les études de l'Ohio State
déplacent la question vers les comportements, trouvant deux dimensions indépendantes : la
considération, le souci des personnes, et l'initiation de structure, l'organisation du travail. Puis
Fred Fiedler complique tout avec son modèle de contingence : le style de leadership, orienté
tâche ou orienté relation, est fixe, et l'efficacité dépend de l'adéquation du style au degré de
favorabilité de la situation, déterminé par les relations leader-membres, la structure de la tâche
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et le pouvoir de position. La scène est un leader qui prospère dans un poste et se noie dans le
suivant, même personne, même style, situation différente.

L'insight combiné est que « ce qui fait un grand leader » est la mauvaise question. Les
comportements peuvent être appris, c'est la bonne nouvelle de l'Ohio State ; mais Fiedler dit que
le style est fixe, donc le levier n'est pas de se changer soi-même, c'est de changer l'adéquation, la
situation, ou le leader en place. C'est pourquoi les managers étoiles échouent après une
mutation : la favorabilité de la situation s'est inversée. Auditez les trois facteurs de favorabilité
avant de juger tout leader, y compris vous-même.

À essayer: Évaluez votre rôle actuel sur les relations leader-membres, la structure de la tâche et
le pouvoir de position. Si la situation est défavorable à votre style, changez la situation, pas votre
personnalité.

Observer, comparer, corriger

Le livre se termine là où le management s'arrête : avec la boucle. Le contrôle est le processus de
surveillance, de comparaison et de correction de la performance du travail, en trois étapes :
établir des normes de performance, mesurer la performance réelle, comparer la performance
aux normes et prendre des mesures correctives. La scène est la réunion d'évaluation qui tourne
mal parce que personne n'a défini la norme à l'avance : le manager mesure, l'équipe dispute ce
que signifiait « bon », et la correction devient une négociation. Les trois étapes existent parce
qu'un contrôle sans normes préétablies n'est pas un contrôle, c'est une opinion.

L'étape que tout le monde saute est la première, et c'est celle qui rend les deux autres possibles.
Des normes fixées à l'avance transforment l'évaluation d'argument en arithmétique. La dernière
étape compte tout autant : une comparaison sans action corrective n'est que de la surveillance,
et une correction sans comparaison est de la conjecture. La boucle est ce qui fait du
management une discipline plutôt qu'un trait de personnalité, vous pouvez l'appliquer à
n'importe quoi, y compris vos propres objectifs.

À essayer: Choisissez un objectif que vous poursuivez. Écrivez sa norme en une phrase
mesurable aujourd'hui, pour que la comparaison du mois prochain soit de l'arithmétique plutôt
qu'un argument.

Les meilleures citations

- "juste à temps" - le système de production de Toyota

- "aussi longtemps que nécessaire" - Merck

- "effet Hawthorne" - les chercheurs des usines Hawthorne de Western Electric

- "rationalité limitée" - Herbert Simon

Limites
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En tant que manuel de synthèse, il échange la profondeur contre la couverture : chaque théorie
reçoit une page ou deux, si bien que vous saurez que le modèle de Fiedler existe mais pas les
débats de recherche qui l'entourent. Les cadres peuvent sembler plus ordonnés que les
organisations chaotiques qu'ils décrivent, et les exemples rédigés aux États-Unis penchent vers
l'américain pour un livre vendu dans une édition EMEA. C'est une carte, pas un voyage ;
associez-le à des cas ou à la pratique pour que quoi que ce soit s'installe.

En une phrase

Le management est un ensemble de boucles apprenables : décider en huit étapes, motiver par
l'attente, diriger par l'adéquation, contrôler par des normes — et les études de Hawthorne
prouvent que la boucle passe toujours par les personnes.

Pour qui

Les étudiants en management ou en cours de commerce qui ont besoin des cadres canoniques
réunis en un seul endroit, et les nouveaux managers qui soupçonnent qu'il y a un système
derrière le chaos. Également utile aux dirigeants expérimentés qui veulent un vocabulaire
commun pour des problèmes d'équipe qu'ils résolvaient jusqu'ici par instinct.


