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Summary

En 60 secondes

Ala fin des années 1940, I'armée de I'air américaine a mesuré 4 063 pilotes pour concevoir le
cockpit parfait et n'a trouvé exactement zéro homme moyen. Todd Rose retrace la facon dont
cette erreur s'est propagée des cockpits aux salles de classe, puis au recrutement, avant de la
démonter a l'aide de trois principes : la nature dentelée (jaggedness), le contexte et les
trajectoires. Des entreprises comme Costco et Morning Star fonctionnent déja sur la base de
l'individualité — et gagnent. La solution n'est pas une meilleure moyenne : c'est concevoir pour
l'individu.

Pourquoi le lire

Sil'on vous a déja classé, noté ou enfermé dans un descriptif de poste, ce livre explique pourquoi
le systeme vous a mal lu — et quoi faire. Rose vous donne un vocabulaire (profils dentelés,
signatures si-alors, trajectoires en zigzag) pour vous comprendre vous-méme, ainsi que les
personnes que vous managez, enseignez ou recrutez. Indispensable pour les éducateurs, les
responsables RH et quiconque possede un talent qui ne se révéle pas dans un score standardisé.

Les idées clés
Le cockpit congu pour personne

Fin des années 1940. L'armée de I'air américaine a un probléme : des pilotes écrasent leurs
avions sans que personne ne sache |'expliquer. La réponse semble évidente — concevoir un
cockpit autour de la moyenne des hommes qui les pilotent. Les chercheurs mesurent 4 063
pilotes sur 10 dimensions morphologiques, et le chercheur Gilbert S. Daniels fait le calcul. Sur 4
063 pilotes, exactement zéro entre dans la plage moyenne sur les dix dimensions. Pas un seul.
L'armée de I'air exige alors des cockpits réglables, et les performances s'améliorent.

La moyenne n'est pas une personne ; c'est un fantdme mathématique. Quand vous concevez
n'importe quoi — un cockpit, un programme scolaire, une échelle de carriére — autour de la
moyenne, vous garantissez que cela ne conviendra a personne, car plus vous ajoutez de
dimensions, moins il y a de gens qui correspondent a toutes en méme temps. La solution de
I'armée de I'air n'a pas consisté a trouver de meilleurs pilotes. Elle a consisté a admettre que le
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pilote moyen n'existait pas et a construire pour |'ajustabilité a la place.

A essayer: Choisissez un outil, un emploi du temps ou un systéme de votre vie concu pour « la
plupart des gens » — puis ajustez cette semaine une dimension pour |'adapter a votre corps ou a
votre rythme réel.

Comment I'hnomme moyen est devenu un idéal

Belgique, XIXe siécle. Adolphe Quetelet, astronome, détourne ses instruments des étoiles vers
les corps humains. Il calcule « I'hnomme moyen » en prenant la moyenne arithmétique de
mesures comme le tour de poitrine et la taille sur des milliers de soldats. Puis il fait quelque
chose de fatidique : il déclare cette construction statistique « I'hnomme moyen », la forme
humaine idéale. Les écarts par rapport a elle deviennent des erreurs, des défauts a corriger.
L'idée fuit I'astronomie pour la médecine, I'éducation et la politique sociale, ou elle régit encore
notre jugement des corps et des esprits.

Le geste de Quetelet fut subtil et dévastateur : il a pris un nombre qui résume un groupe et I'a
promu en norme que les individus devraient atteindre. Une fois la moyenne devenue I'idéal, étre
inhabituel cesse d'étre une variation et devient une déficience. Ce simple recadrage — la
moyenne comme norme, |'écart comme erreur — est le fondement intellectuel d'un siécle de
standardisation de tout.

A essayer: Repérez un moment cette semaine ol vous vous décrivez comme « en dessous » ou «
au-dessus » de la moyenne — et demandez-vous qui a défini |'échelle.

L'usine au chronometre

Le systéme de management scientifique de Frederick Winslow Taylor utilisait des chronometres
pour chronométrer les travailleurs. Son systéme de management scientifique traite les
travailleurs comme des unités standardisées : chronométrer chaque mouvement, trouver la
meilleure fagon unique d'accomplir chaque tache, et I'optimiser. Les différences individuelles
n'entrent pas dans I'équation — le travailleur est une variable a moyenner. Le systéme se
répand, et la logique de 'usine — une seule meilleure facon, mesurée et imposée — devient le
modele de la facon dont les organisations pensent les gens.

Taylor n'a pas seulement rendu les usines efficaces ; il a fait de I'uniformité une philosophie du
management. Quand vous optimisez pour le travailleur moyen, vous cessez de demander ce que
chaque travailleur en particulier fait réellement bien. Le véritable héritage de I'ére du
chronometre n'est pas la productivité — c'est I'nypotheése que les gens sont des pieces
interchangeables, une hypothése sur laquelle la plupart des lieux de travail fonctionnent encore.

A essayer: A votre prochaine réunion d'équipe, demandez : lequel de nos processus a « une seule
meilleure fagon » s'améliorerait si les gens pouvaient le faire a leur maniére ?

L'école comme machine a trier
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Edward Thorndike, psychologue de I'éducation influent, a promu I'idée que I'apprentissage
pouvait étre réduit a une seule échelle fondée sur la moyenne. L'apprentissage, soutient-il, peut
étre réduit a une seule échelle fondée sur la moyenne : si vous pouvez mesurer quelque chose,
vous pouvez le gérer. Chaque éléeve est classé sur une seule dimension de mérite. Le bulletin de
notes devient une échelle, et la valeur d'un enfant comme apprenant se réduit a un seul chiffre.

L'échelle de Thorndike a fait paraitre le classement scientifique, mais elle a fait quelque chose de
plus profond : elle a défini le « bon éleve » comme une seule dimension. Une fois que I'éducation
accepte une seule échelle, la position de chacun sur elle devient le verdict sur son talent. Le point
de Rose est que ce n'était pas inévitable — c'était un choix de conception, fait par un homme qui
croyait que mesurer, c'était gérer.

A essayer: Listez trois capacités que vous avez qu'aucune note ou évaluation de performance n'a
jamais capturées.

L'échelle de Galton, de l'infériorité a la supériorité

Francis Galton a classé les individus sur une échelle unique allant de l'inférieur au supérieur. Il
classe les gens sur une seule échelle, de I'inférieur au supérieur, inventant au passage les
centiles. Dans son systéme, I'écart par rapport a la moyenne n'est pas une simple erreur — c'est
un déficit, une position sur une échelle de valeur. La moyenne devient associée a la normalité, et
le centile devient la fagon dont une société décide qui est en avance et qui est en retard.

Galton nous a légué I'hnabitude mentale de lire chaque différence comme un classement. Les
centiles semblent neutres — un simple chiffre — mais ils introduisent en contrebande un
jugement moral : celui d'une échelle unique ou chacun occupe une place fixe. Une fois qu'on I'a
vu, on commence a remarquer combien de conversations sur les enfants et les employés ne
sont, au fond, que du discours en centiles.

A essayer: La prochaine fois que vous entendez un centile, demandez : centile sur quoi, mesuré
comment, et décidé par qui ?

Vos talents sont dentelés — et c'est la tout I'enjeu

Rose expose le principe de dentelure : personne n'est moyen sur plusieurs dimensions a la fois.
Deux personnes peuvent avoir la méme taille moyenne tout en ayant des longueurs de
segments corporels complétement différentes — c'est pourquoi l'universel échoue. Il en va de
méme dans le crane. Des chercheurs ont mesuré |'activité cérébrale par EEG et constaté que les
schémas cérébraux individuels sont fortement dentelés. Aucun cerveau n'était moyen sur toutes
les dimensions mesurées, et le profil de forces et de faiblesses de chacun était unique. Puis, un
étudiant dyslexique : il peine a lire mais excelle en raisonnement spatial et en taches
mécaniques. Jugé sur un simple score moyen de lecture, son talent serait invisible.

La dentelure signifie que le talent n'est jamais une ligne unique qui monte. C'est un profil fait de
pics et de creux, et les pics sont la ou réside réellement 'aptitude. Les moyennes effacent les pics
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en aplatissant le profil en un seul chiffre — c'est exactement ainsi que les systemes perdent des
personnes comme [|'étudiant dyslexique. Le reméde : regarder les dimensions, pas les totaux.
Quel est le profil de cette personne, pas quel est son score ?

A essayer: Esquissez votre propre profil : listez cing aptitudes et notez chacune de 1 & 10.
Observez la forme dentelée — puis prenez une décision en vous appuyant sur les pics, pas sur la
moyenne.

Vous n'avez pas une personnalité — vous avez des signatures si-alors

Yuichi Shoda a découvert que la conscience d'un enfant varie considérablement d'un contexte a
I'autre — appliqué en cours de maths, négligent en cours d'art. Suivez le comportement d'un
individu dans le temps et un schéma émerge, mais ce n'est pas un trait fixe. C'est une signature
stable « si-alors » : extraverti avec ses amis, introverti avec les inconnus, cohérent pour cette
personne-la. Ce qu'il y a de stable en vous n'est pas un trait ; c'est votre schéma de variation.

Le principe de contexte inverse notre lecture des gens. « Elle est timide » est un énoncé sur une
personne ; « elle est timide avec les inconnus et chaleureuse dés qu'elle vous connait » est un
énonceé sur une personne-en-situations — et seul le second prédit quoi que ce soit. Les
évaluations comme le Big Five supposent que les traits vous accompagnent intacts ; la recherche
montre que le comportement se négocie avec la situation. Changez la situation et vous changez
le comportement, sans changer la personne.

A essayer: Ecrivez I'une de vos propres signatures si-alors (« Si je suis dans X, je fais Y ») — puis
orchestrez cette semaine une situation qui fait émerger le « alors » que vous voulez.

La guimauve n'était pas un test de caractére

Les recherches de Walter Mischel sur I'ajournement de la gratification ont montré que la capacité
d'un enfant a attendre une guimauve dépendait fortement du contexte. La version de
psychologie de comptoir dit que le test mesure la volonté comme un trait fixe. Mais la recherche
montre que la capacité de I'enfant a attendre dépend fortement du contexte — y compris de la
confiance qu'il accorde a I'expérimentateur. Attendre n'est pas une note de personnalité ; c'est
un jugement sur la situation. Le méme enfant peut étre patient dans une piéce et saisir la
guimauve dans une autre.

C'est le principe de contexte dans sa forme la plus aigué : ce qui ressemble a une caractéristique
fixe d'un enfant est en réalité une réponse aux circonstances. Quand nous notons les gens sur
des tests décontextualisés et archivons le chiffre comme étant qui ils sont, nous prenons un
instantané d'une situation pour le portrait d'une personne. Modifiez la situation, et le « trait »
change.

A essayer: Avant de juger le « manque de discipline » de quelqu'un, demandez-vous ce qu'il ne
fait pas confiance dans la situation — puis changez cela d'abord.

Il n'y a pas de trajectoire normale pour apprendre a marcher — ni pour réussir
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Karen Adolph a montré que les bébés apprennent a marcher par des trajectoires tres variables et
non linéaires. Il n'existe pas un ensemble unique d'étapes. Chaque bébé expérimente des
stratégies et des calendriers différents — des trajectoires trés variables, non linéaires — et
pourtant presque tous finissent par marcher. Rose raconte I'histoire d'un entrepreneur a succes
qui a abandonné ses études, enchainé les petits boulots et lancé plusieurs entreprises qui ont
échoué avant de fonder une société florissante. Son parcours n'avait rien de la trajectoire
standard du dipldme au métier, et il a fonctionné.

Le principe des trajectoires dit que la séquence n'est pas la substance. Nous traitons le parcours
standard — I'école, le métier, I'échelle — comme la route normale et tout le reste comme un
détour, mais la recherche sur le développement montre que la variation est la norme, pas
I'exception. Si les bébés peuvent atteindre le méme jalon par une douzaine de chemins, la
question pour toute vie n'est pas « est-ce le bon chemin ? » mais « ce chemin fonctionne-t-il pour
moi ? »

A essayer: Notez un objectif, puis listez trois voies véritablement différentes pour l'atteindre — y
compris celle que vous écartez depuis toujours comme un détour.

Le pari de Costco sur les gens

Costco est présenté comme une entreprise qui rejette la moyenne du secteur consistant a traiter
les employés comme des colts interchangeables. Elle paie des salaires supérieurs a la moyenne
et offre des avantages — et obtient un turnover inférieur a la moyenne et une productivité par
employé supérieure a la moyenne. L'entreprise traite les travailleurs comme des individus dans
lesquels il vaut la peine d'investir, et les chiffres donnent raison au pari.

Costco montre que la logique fondée sur la moyenne d'un secteur n'est pas une loi de la nature
— c'est un choix, et vous pouvez faire mieux en la brisant. Quand vous traitez les gens comme
des co(ts, vous obtenez exactement la médiocrité que vous avez payée. Quand vous les traitez
comme des individus avec quelque chose a perdre et a gagner, ils restent, et la productivité suit.

A essayer: Si vous managez quelqu'un : nommez une chose dans laquelle vous pourriez investir
pour une personne précise ce mois-ci, et qu'une politique générique ne permettrait jamais.

L'entreprise sans organigramme

Morning Star, une entreprise de transformation de tomates, fonctionne sans managers ni
intitulés de poste. Au lieu d'un organigramme fondé sur la moyenne, les employés négocient
leurs responsabilités directement avec leurs pairs, en fonction de leurs forces et de leurs intéréts
individuels. Le travail s'organise autour de qui est réellement bon en quoi — pas autour des
cases d'une hiérarchie.

La plupart des organigrammes sont des moyennes : un réle générique, occupé par une
personne générique, accomplissant des taches génériques. Morning Star remplace
I'organigramme par la négociation, laissant le profil dentelé de chacun fagonner son poste réel.
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C'est une expérience vivante qui prouve que la structure peut étre construite autour des
individus plutdt que de forcer les individus dans une structure.

A essayer: Réécrivez votre fiche de poste autour de ce en quoi vous étes réellement le meilleur —
puis voyez quels éléments de la fiche officielle vous garderiez.

Les admissions : le filtre qui rejette les talents dentelés

Le processus traditionnel d'admission a l'université utilise des mesures fondées sur la moyenne,
comme la moyenne générale et les scores du SAT, pour classer les candidats sur une seule
dimension. L'argument de Rose : ce systeme élimine les individus talentueux dont les profils
dentelés ne correspondent pas a I'idéal moyen. L'étudiant qui lit mal mais pense brillamment
dans d'autres dimensions ne passe jamais le premier tri, parce que le premier tri ne voit qu'un
seul chiffre.

Un filtre a une seule dimension ne fait pas que classer les gens ; il définit qui a le droit d'étre vu
du tout. Quand la porte n'est qu'un chiffre, le talent dentelé — celui qui pointe dans des endroits
inattendus — est systématiquement écarté avant méme que quiconque regarde. Le processus
d'admission ne mesure pas le potentiel ; il mesure la ressemblance avec une moyenne qui
n'existe pas.

A essayer: Si vous évaluez qui que ce soit — candidats, postulants, étudiants — ajoutez & votre
grille une dimension que le score standard ignore.

Progresser par la maitrise, pas par le temps passé en salle

La Western Governors University utilise des modeéles d'éducation fondés sur les compétences, ou
les étudiants progressent en démontrant la maitrise de compétences précises plutot qu'en
accumulant des heures de crédit. Le temps passé sur une chaise cesse d'étre l'unité de
progression ; la capacité démontrée devient I'unité. Ce modele laisse de la place a
I'apprentissage dentelé — rapide ici, lent la — et aux trajectoires qui ne suivent pas la séquence
standard.

Les heures de crédit mesurent |'exposition ; la compétence mesure I'acquisition. Dés que vous
échangez les deux, le rythme moyen cesse d'étre la regle, et le profil dentelé de chaque
apprenant peut donner le tempo. C'est la correction du poste de pilotage appliquée a I'éducation
: cessez de construire pour la chronologie de I'étudiant moyen et construisez quelque chose
d'ajustable.

A essayer: Choisissez une compétence que vous voulez et définissez & quoi ressemblerait une «
maitrise démontrée » — puis passez directement a la pratique orientée vers cette preuve.

Aprés le dipldme : des badges pour un monde dentelé

Rose décrit le potentiel des badges numériques et des micro-certificats pour remplacer le
dipldme fondé sur la moyenne. Chaque badge représente une compétence précise et vérifiée.
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Un employeur pourrait alors voir le profil dentelé de compétences d'un individu — les pics et les
creux — au lieu d'une moyenne générale unique qui aplatit tout en un seul chiffre.

Le dipldme est I'hnomme moyen sous forme de titre : un chiffre récapitulatif qui tient lieu de
personne entiére. Le changement le plus profond concerne aussi les employeurs — recruter sur
la base d'un profil de compétences vérifiées au lieu de trier les candidatures a I'aide d'une note
unique et aplatie.

A essayer: Dressez votre propre « liste de badges » : cing compétences précises et démontrables
que vous certifieriez dés demain si vous le pouviez.

Les meilleures citations

- "Le probléme n'est pas que nous utilisons les moyennes pour résumer des groupes. Le
probléme est que nous en sommes venus a utiliser les moyennes pour comprendre les
individus." - Todd Rose

- "Il n'existe pas de personne moyenne." - Todd Rose
- "Nous sommes tous dentelés, chacun a notre maniere unique." - Todd Rose

- "Si vous voulez comprendre un individu, vous devez savoir comment son comportement varie
selon les situations." - Todd Rose

Limites

Le diagnostic est plus solide que la prescription. Rose est convaincant lorsqu'il affirme que les
moyennes échouent face aux individus, mais les alternatives — diplémes fondés sur les
compétences, systemes de badges, entreprises sans managers comme Morning Star — restent
balbutiantes et non éprouvées a grande échelle, et le livre n'affronte pas pleinement la question
de savoir comment les employeurs ou les institutions vérifieraient les compétences sans
retomber dans de nouvelles métriques standardisées. Les critiques ont également souligné que
les principes, aussi frappants soient-ils, peuvent sembler difficiles a appliquer au sein de
systémes (comme les admissions) que les individus ne contrdlent pas. A lire comme une lentille,
pas comme un plan d'exécution.

En une phrase
Concevez pour l'individu, car la personne moyenne n'existe pas.
Pour qui

Les éducateurs, les managers et les responsables RH qui classent, recrutent ou évaluent des
personnes au moyen de scores uniques — et quiconque a déja été mal lu par un tel score. Aussi
précieux pour les parents et les étudiants qui naviguent dans des systémes standardisés qui
aplatissent les talents dentelés.
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