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QUE DIRIEZ-VOUS D’UNE CURE DE DÉTOX MANAGÉRIALE ?


Nous sommes entrés dans l’ère du « fake », du « fait alternatif », de la « postvérité ». L’époque ne s’encombre plus guère de raisonnement, de complexité, d’argumentation. Avec les réseaux sociaux, où chacun peut donner son avis sur tout et n’importe quoi, cette tendance semble s’amplifier.


Les entreprises, qui se pensent pourtant comme de hauts lieux de la rationalité, ne sont pas épargnées. « Storytelling », « leadership narratif », « agilité », « organisations apprenantes », « neuromanagement »… En apparence, les méthodes « dernier cri » sont déployées ; en réalité, ce sont bien souvent les mêmes vieilles recettes tayloriennes qui sont appliquées, simplement relookées pour masquer le subterfuge. À la suite de l’anthropologue David Graeber, qui a introduit la notion de « Bullshit jobs », nous sommes en droit de nous demander si un « Bullshit management » n’est pas doucement en train de s’installer, au grand dam des managers et des collaborateurs, qui n’en demandent pas tant.


Recueil de chroniques savoureuses dans lesquelles chacun devrait se retrouver (autour des thèmes du leadership, du management, des transformations, du coaching, du digital…), cet ouvrage cherche à percer le mystère qui nous fait préférer les idées séduisantes aux idées justes, les méthodes « innovantes » aux méthodes efficaces, l’échec à la réussite. Il nous invite à sortir du bain tiède des concepts à la mode, et à retrouver la fraîcheur d’une pensée autonome et détoxifiée.
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ARNAUD TONNELÉ est un expert reconnu de la transformation. Il a officié à la Sofres, chez Bossard Consultants, Blédina (Groupe Danone), Julhiet-Sterwen. Aujourd’hui Executive coach et coach d’organisation au sein de Kea & Partners, premier cabinet européen de conseil en stratégie à devenir « Entreprise à mission », il est l’auteur, entre autres, de 2 best-sellers (parus aux éditions Eyrolles) : 65 outils pour accompagner le changement individuel et collectif et La bible du team-building. À ses heures perdues, il est amateur de montagne sous toutes ses formes (et souvent dans cet ordre) : tartiflette, ski de fond, raquettes, génépi, trail, fondue.
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Lassé du fake management ?


Offrez-vous une cure de détox managériale !
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À mon père,


il me plaît de penser qu’il aurait peut-être été fier.



« Le goût du vrai va disparaître au fur et à mesure qu'il procurera moins de plaisir. L'illusion, l'erreur, la chimère vont conquérir pas à pas, parce qu'il s'y attache du plaisir, le terrain qu'elles tenaient autrefois. »


Friedrich Nietzsche


« La répétition ne transforme pas un mensonge en vérité. »


Franklin D. Roosevelt


« Nous avons une capacité à ne tirer aucune leçon de la factualité la plus violente qui s’impose à nous, qui est proprement sidérante. »


Aurélien Barrau


« Ce ne sont pas les idées justes qui sont adoptées, mais les idées séduisantes. Or, toutes les idées justes ne sont pas séduisantes, et toutes les idées séduisantes ne sont pas justes. Ce qui explique que des hommes s'acharnent à construire leur malheur. »


Bruno Jarrosson



INTRODUCTION


Choisissez vos croyances, vos résultats en dépendent


“Mais il n’a pas d’habit du tout !”,
cria le petit enfant dans la foule.


“Entendez la voix de l’innocence !”, dit le père ;
et chacun murmura à son voisin ce que l’enfant avait dit.


Puis la foule entière se mit à crier :
“Mais il n’a pas d’habit du tout !”


L’empereur frissonna, car il lui semblait bien que le
peuple avait raison, mais il se dit : “Maintenant, je dois
tenir bon jusqu’à la fin de la procession.”


Et le cortège poursuivit sa route et les chambellans
continuèrent de porter la traîne, qui n’existait pas.


Hans Christian Andersen,
Les Habits neufs de l’empereur (1837)


Comment réussir à se planter plus vite et plus efficacement…


Forcément, un tel titre impose un mot d’explication.


Ce livre regroupe des chroniques publiées initialement sur LinkedIn. À l’origine, elles avaient vocation à me « faire garder » la main, en attendant le jour béni où j’allais enfin arrêter de procrastiner la mise en chantier d’un livre plus exigeant.


Autour des thèmes qui sont mon quotidien depuis bientôt trente ans – changement, transformation, leadership, management, collectif, coaching, coopération, etc. –, je me suis laissé porter par l’actualité : celle de la vie publique, un peu ; celle de la vie professionnelle, beaucoup.


Porté par quoi ? La surprise, la perplexité, l’incompréhension, l’agacement aussi, plus que je ne l’aurais souhaité.


Quelques exemples de cette perplexité :




	Pourquoi la connaissance joue-t-elle un si faible rôle dans la conduite des affaires humaines, alors qu’il n’est partout question que de « complexité » et de monde « VUCA1 » ?


	Pourquoi persiste-t-on à conduire les transformations avec les méthodes d’hier, alors qu’on croule sous les preuves de leur inefficacité ?


	Pourquoi confond-on innovation et amélioration ?


	Pourquoi les « programmes de leadership » ne développent-ils pas une once de leadership chez ceux qui les suivent ?


	Pourquoi un outil aussi éculé que le management par objectifs continue-t-il d’être utilisé ?


	Pourquoi la multiplication des bases de données n’a-t-elle aucun effet sur la gestion de la connaissance, le « knowledge management » ?


	Pourquoi parle-t-on de « satisfaction client » sans jamais en voir la couleur ?


	Pourquoi les millions dépensés dans la formation au management ne se retrouvent-ils pas dans les équipes ?


	Pourquoi les « outils digitaux », malgré les promesses de leurs promoteurs, ne font-ils pas davantage faire coopérer les salariés ?


	Pourquoi confond-on des jeux pour adultes avec du team-building ?


	Pourquoi le besoin de reconnaissance est-il toujours aussi mal adressé ?


	Etc.





Ces « surprises », je m’en suis aperçu après coup, étaient causées chaque fois par un écart : l’écart entre le réel et le prévisible. Un peu comme quand vous arrivez au sommet d’un col et que vous vous attendez à voir l’autre versant de la montagne. S’il n’apparaît pas, vous êtes surpris, quelque chose ne tourne pas rond. Si, face à un clou, vous voyez le bricoleur opter pour une tronçonneuse plutôt qu’un marteau, l’esprit a un instant d’hésitation : il ne comprend pas.


La vie professionnelle regorge de situations de ce type, qui constituent autant de défis, petits et grands, à la raison.


Forcément, quand on ne comprend pas, c’est qu’on ne doit pas avoir les bonnes lunettes, les bons outils ou schémas mentaux. C’est alors que m’est revenu le conte d’Andersen. Des tailleurs malhonnêtes cherchent à profiter de la crédulité de l’empereur, en lui faisant croire qu’ils lui fabriquent le plus beau costume qui soit, avec toutefois une particularité : seules les « personnes intelligentes » voient ledit costume.


On est bien d’accord que, dans la vie réelle, ce genre de phénomène n’arrive jamais : jamais personne ne cherche à jouer de notre crédulité, jamais personne ne cherche à nous faire prendre des vessies pour des lanternes, jamais personne ne porte de blouse blanche dans les publicités pour dentifrice à la télé.


Pourtant, il n’y a guère de raison de penser que notre époque comporte moins de « demi-savants » (Pierre Bourdieu), d’« imposteurs » (Roland Gori) ou de « crétins diplômés » (Emmanuel Todd) qu’à l’époque d’Andersen. À l’heure des fake news et de la « post-vérité », n’importe qui peut affirmer n’importe quoi (dernier avatar, sans doute, de la révolution démocratique que Tocqueville nous annonçait dans les années 1830). Si ce n’importe qui a un titre de professeur à Harvard, s’appuie sur des « études » reposant sur des « milliers de cas2 » pour affirmer que telle « nouvelle méthode » va nous apporter la performance rêvée, tout d’un coup, on est moins sûr de nous. L’effet d’intimidation joue, comme il jouait sur le bourgeois d’Andersen.


L’intention de ce livre est d’essayer de revisiter ces questions avec la liberté et la candeur de l’enfant du conte, c’est-à-dire la personne que nous sommes tous quand nous ne nous laissons pas atteindre par la pression de conformité, les effets de manche, les concepts à la mode, la crainte d’être en retard d’une version d’iPhone : en un mot, quand nous laissons de côté l’ego, ce grand tueur d’efficacité3.


Mais pourquoi choisir de travailler sur l’échec plutôt que sur la réussite ? Pour plusieurs raisons. Première raison, la littérature pour réussir (ses transformations, ses projets, ses changements, sa vie, son couple, ses enfants, sa méditation de pleine conscience, son potager sur balcon) regorge de titres. Je n’allais pas en rajouter un énième… d'autant plus que je l’ai déjà fait en 20174.


Deuxième raison qui m’a fait choisir d’écrire sur l’échec : il se porte remarquablement bien, il est même florissant. Il n’y a qu’à se reporter aux études citées dans la chronique « Le marché de la baguette magique ». La première, qui remonte à 1995, évoque le chiffre de 70 % de transformations qui n'atteignent pas leurs objectifs. Vingt-cinq après, pas un frémissement de progrès : on échoue toujours avec autant de réussite. Dans n’importe quelle discipline, en vingt-cinq ans, on acquiert du savoir-faire. Là, non. S’il y a bien une discipline complètement étanche à l’apprentissage, c’est bien celle des transformations. Fascinant, si l’on songe qu'elles sont menées par ce que notre système scolaire est censé produire de plus brillant5.


La troisième raison, c’est que c’était l’occasion de rendre hommage à l’« école » qui a changé ma vie professionnelle, l’école de Palo Alto, et à son grand instituteur, Paul Watzlawick. Après plusieurs livres sérieux coécrits avec ses camarades, Watzlawick publia deux livres plus légers : Faites vous-même votre malheur, en 1983, puis Comment réussir à échouer trois ans plus tard. Maniant l’humour et le paradoxe comme personne, il y donnait des recommandations pour creuser toujours plus profond le puits de nos impasses.


La rencontre des écrits de Palo Alto a transformé ma vie. Je n’ai jamais plus pu exercer mon métier de la même façon, et c’est l’une des raisons qui m’ont fait bifurquer du consulting vers le coaching, fût-il d’organisation. Palo Alto, avec son concept central de toujours plus de la même chose – devenu, au fil des décennies, celui de tentative de solution –, a révolutionné la façon d’envisager le changement, à petite comme à grande échelle.


Il a permis de comprendre la persistance de l’erreur dans le changement. Se tromper, après tout, cela arrive à tout le monde. Mais continuer dans l’erreur, alors que les preuves s’accumulent, voilà le vrai mystère. « Les entreprises se trompent toujours de la même manière. Elles retombent sans cesse dans les mêmes pièges », constate Olivier Sibony6. C’est ce mystère que, dans la lignée de Watzlawick, ce livre tente d’éclaircir, à travers les exemples rapportés.


À titre d’illustration, Bruno Jarrosson, consultant en stratégie et historien à ses heures, a tenté de comprendre le maintien, pendant quatre très longues années (1914-1917), d’une stratégie qui faisait 6 000 morts par jour, tous les jours. Le livre est passionnant et mérite d’être lu dans son intégralité, mais voici la synthèse qu’il fait du mécanisme de l’échec répétitif : « Deux traits transforment l’erreur en bêtise : la culture et l’obstination. Il y a une bêtise savante, une bêtise qui croit savoir, bien plus redoutable que l’ignorance. La bêtise se distingue également de l’erreur par l’opiniâtreté. La bêtise, c’est l’erreur qui insiste7. »


« L'ignorance et la bêtise sont des facteurs considérables de l'Histoire », disait Raymond Aron8. Comment marche cette « erreur qui insiste », à la source de tant de drames ? Que se passe-t-il quand on a essayé plusieurs fois quelque chose, sans y parvenir ? Quels mécanismes se déclenchent ? C’est cela qu’il faut tenter de comprendre.


La réponse va dépendre du rapport de force.


Quand on n’est pas en situation favorable, on est bien obligé de changer. On ne peut pas persévérer trop longtemps dans le mauvais chemin : trop de plumes à laisser. C’est le trésor caché du manque de ressources. La faiblesse rend sage.


Avouons-le pourtant : ça n’est facile pour personne de changer (de croyances, de pratiques, de comportements, de « mentalité », etc.), tant la culture française valorise notre petit côté « mâle alpha », en l’habillant de mille mots doux. Quelqu’un qui s’enferre dans sa vision des choses n’est pas vu comme idiot ou autiste, mais comme « constant », « opiniâtre », « tenace », « persévérant », « accrocheur », « coriace », « acharné », « résistant », « déterminé », « obstiné ». Un côté bretteur, bêta-mais-fier, façon Cyrano ou Julien Sorel, comme nos Alexandre Dumas nous les ont fait aimer. Ce jusqu'au boutisme est même validé par la grande philosophie. Nietzsche n'écrit-il pas : « Une fois qu'une décision est prise, il faut fermer les oreilles aux meilleurs arguments contraires. C'est l'indice d'un caractère fort. Par occasion, il faut donc faire triompher sa volonté jusqu'à la sottise9 » ? À l’opposé, la culture orientale, elle, valorise plus volontiers la ruse, la prise de recul, l’examen et le réexamen permanent des conditions10. Ce n’est pas un hasard si ce ne sont pas des Orientaux qui ont identifié le mécanisme du « toujours plus de la même chose ».


Ça, c’est pour ceux qui, comme vous et moi, n’ont pas le luxe de s’obstiner.


Maintenant, examinons les choses du point de vue de quelqu’un qui, en théorie tout au moins, a « le pouvoir » : un président de la République, un dirigeant d’entreprise, un manager d’équipe, un parent. Quand un dirigeant cherche, à coups de communication, à déployer sa stratégie, son projet, sa réforme, et que ça ne marche pas très bien, quel est son premier réflexe ? Faire marche arrière et réfléchir, interroger sa méthode ? Certainement pas : « Les surdiplômés sont des gens particulièrement difficiles à faire bouger dans leurs convictions ; par définition, les élites intellectuelles sont les couches sociales les moins décidées à reconnaître qu'elles peuvent se tromper11. » Non, il va plutôt recommencer : pourquoi changer une méthode qui échoue si bien ? « On n’a pas fait assez de pédagogie », entend-on souvent dans les palais de la République, quand les citoyens, fatigués de ne pas être entendus, finissent de guerre lasse par descendre dans la rue. Ah ces Français, ces Gaulois ! Ils n’ont pas « compris » notre géniale réforme, alors on va encore leur « expliquer ». Ah ces salariés ! Ils n’ont pas compris notre énième réorganisation, on n’a pas assez « expliqué ». Recommençons !


Que se passe-t-il quand une méthode qui a déjà échoué plusieurs fois continue d’échouer ? La nature du problème change : d’objectif, il devient subjectif ; de rationnel, il devient émotionnel. Ma méthode ne donnant pas les résultats attendus, je commence à m’irriter ; j’insiste, chaque fois un peu plus fort. Je ne veux plus réussir (ma stratégie, ma transformation, ma réforme, mon projet, etc.) : je veux faire plier l’autre. Si j’avais l’esprit froid, je pourrais peut-être m’apercevoir que je tourne en rond, comme la souris dans sa roue ou le lion dans sa cage. Mais comme mes sangs s’échauffent, mon émotion prend le dessus, je refuse de renoncer, de changer, de tenter autre chose : je persiste et signe.


Le pouvoir, c’est précisément cela : avoir le luxe de ne pas se remettre en cause. « Le pouvoir rend paresseux. Ceux qui détiennent pouvoir et privilèges ont souvent le sentiment qu’une terrible responsabilité pèse sur leurs épaules, mais en fait, la caractéristique principale du pouvoir, c’est ce dont on n’a pas à se soucier, ce que l’on n’a pas à connaître et ce que l’on n’a pas à faire12. » C’est ce qui, je crois, au-delà de tous ses bénéfices sonnants et trébuchants, rend le pouvoir si désirable : le nirvana de la réussite sociale, le repos de l’âme, la nourriture de l’ego. « Notre ego vit mieux si nous pouvons penser que nous avons raison. Notre ego vit mieux en s’entêtant, même dans l’erreur13. » J’AI RAISON, c’est aux autres de plier. Le pouvoir, de ce point de vue, obscurcit le jugement, favorise l’entêtement14 : chaque nouvelle « tentative de solution » qui échoue diminue d’un cran la dimension rationnelle du problème, accroît d’un cran sa dimension émotionnelle.


Quantité de projets, de changements, de transformations, de réformes achoppent sur ce basculement. Situation étonnante, si l’on songe à l’énergie que les organisations mettent à sur-rationaliser leurs sujets, à l’aide de KPI, process, reportings, indicateurs en veux-tu en voilà. Plus les entreprises tentent de gommer la dimension irréductiblement humaine, relationnelle, subjective de leurs activités – le fameux « PFH15 » –, plus celle-ci s’exprime maladroitement, un peu comme ces brins d’herbe qui tentent désespérément de pousser entre deux dalles bétonnées.


À ce stade, un esprit un peu taquin serait enclin à souligner que le PFH n’a jamais occupé grand-place dans les processus de changement, à part un peu de communication et de facilitation de-ci de-là. Pourquoi, soudain, en faire tout un plat, enfin, un livre ?


Disons simplement que, depuis trois-quatre décennies, les années 1990 environ, quelques petites évolutions ont eu lieu : l’information en temps réel partout sur la planète, l’intégralité des connaissances humaines accessibles H24 sur son smartphone, l’arrivée de classes creuses sur le marché du travail, la généralisation de la prise de parole, l’horizontalisation des modes de fonctionnement, la méfiance croissante vis-à-vis d’expertises s’étant un peu trop docilement mises au service d’intérêts marchands. Des broutilles, on est d’accord, mais qui toutes ont eu pour effet de renforcer la capacité des acteurs de résister aux injonctions de changement qu’on leur impose.


Hier, les acteurs – salariés, citoyens – ne voulaient pas de changements faits sans eux, mais les différents pouvoirs n’en avaient cure16. Aujourd’hui, les acteurs ne veulent toujours pas de changements décidés sans eux, mais les pouvoirs… n’ont plus le pouvoir : tous les attributs qui, depuis des siècles, les instituaient comme tels (verticalité, information, secret, monopole du savoir, abondance de ressources humaines, statut), tout cela s’est évanoui aussi vite que la banquise de nos bientôt ex-amis les ours polaires. Pourtant, ô miracle du déni, malgré ces changements massifs, nos modèles mentaux sont restés étonnamment stables, pour ne pas dire figés.


À l’heure de l’information surabondante, l’ignorance est un choix. Nous pouvons continuer gentiment avec nos pratiques de l’époque gaullo-pompidolienne, ou commencer à se bouger et agir différemment, inventer de nouvelles façons de décider, gouverner, transformer. Le monde intellectuel a commencé le job, avec une floraison de travaux sur le sujet ; les idées, les concepts, sont là, prêts à être utilisés, travaillés, opérationnalisés. Les mondes politique et économique, qui n’ont que les mots « changement », « innovation » et « agilité » à la bouche, préfèrent consacrer leur énergie à voir comment faire durer encore quelques années un logiciel virussé de partout. Jusqu’à la prochaine élection, jusqu’au prochain versement de stock-options… « Encore un instant, M. le Bourreau. »


Quand les historiens de l’époque de nos enfants et petits-enfants feront la généalogie de nos inerties, ils ne manqueront pas de matériau pour nous demander des comptes. Ce sera compliqué de dire : « On ne savait pas. »


Choisissez bien vos croyances, vos résultats en dépendent. Et n’oubliez pas de retrouver votre regard d’enfant17.





1. Acronyme de Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity.


2. Voir chronique « Enfoncer des portes ouvertes en blouse blanche ».


3. Isaac Getz et al., Leadership sans ego, tr. fr., Fayard, 2019.


4. Arnaud Tonnelé, Réussir vos transformations – Le changement : connaître et utiliser les méthodes qui marchent, Eyrolles, 2017.


5. Cela semble confirmer les résultats de Todd sur le décrochage entre niveaux de diplôme et d’éducation : « Au sommet de la structure sociale, chez les éduqués supérieurs, le déficit cognitif augmente (terminologie savante), les idiots s’accumulent (conceptualisation naturelle) », in Les Luttes de classes en France au XXIe siècle, Seuil, 2020, chapitre 2 « Le déplacement social de l’intelligence ».


6. Olivier Sibony, Vous allez commettre une terrible erreur ! Combattre les biais cognitifs pour prendre de meilleures décisions, Champs Flammarion, 2019 (1ère éd. 2014).


7. Bruno Jarrosson, La Panne de l’intelligence stratégique – Pourquoi les peuples creusent-ils leur tombe en sifflotant ?, L’Harmattan, 2014.


8. Raymond Aron, Le spectateur engagé, Le Livre de poche, 2005 (1ère éd. 1981).


9. Friedrich Nietzsche, Par-delà bien et mal, Garnier-Flammarion, 1886.


10. Cf. les travaux de François Jullien ; et dernièrement Romain Graziani, L’Usage du vide – Essai sur l’intelligence de l’action, de l’Europe à la Chine, Gallimard, 2019. On regrettera juste que Graziani ignore superbement les travaux de Palo Alto (Watzlawick cité une seule fois, Giorgio Nardone inconnu au bataillon), alors que toutes les idées qu’il développe en sont issues.


11. Marcel Gauchet, Comprendre le malheur français, Folio, 2017 (1ère éd. 2016).


12. David Graeber, Bureaucratie, tr. fr. Babel, 2017.


13. Bruno Jarrosson, De Sun Tzu à Steve Jobs - Une histoire de la stratégie, Dunod, 2016.


14. Cf. Erwan Deveze, Le pouvoir rend-il fou ? Enquête au cœur du cerveau de nos dirigeants, Larousse, 2020.


15. Putain de Facteur Humain.


16. C’est la raison pour laquelle le législateur français – contrairement à son homologue allemand – n’a jamais accepté de donner du pouvoir aux syndicats, ne leur laissant que le « pouvoir de la voix ».


17. Il n’est pas anodin que la personnalité ayant le plus contribué à secouer les consciences environnementales endormies ait été une adolescente, Greta Thunberg. Il lui a bien fallu toute l’épaisseur de son autisme pour la protéger des tombereaux d’obscénités que les « gens intelligents » ont déversés sur elle.



1


AVEC QUOI PENSONS-NOUS ?


“Ce n’est pas assez d’avoir l’esprit bon, mais
le principal est de l’appliquer bien. Les plus
grandes âmes sont capables des plus grands vices,
aussi bien que des plus grandes vertus ; et ceux
qui ne marchent que fort lentement peuvent
avancer beaucoup davantage, s’ils suivent
toujours le droit chemin, que ne font
ceux qui courent, et qui s’en éloignent.”


René Descartes, Discours de la méthode (1637)



“Une récente étude « prouve » que…


Les articles faisant état de récentes études « prouvant que… » envahissent les journaux et les médias sociaux. Chacun y va de son étude « montrant que… » :




	on « prouve que » les entreprises « libérées » ou « bienveillantes », c’est beaucoup mieux, parce que leurs résultats sont formidables ;


	on « prouve que » les entreprises qui ont des femmes au comité de direction ont de meilleurs résultats ;


	etc.





Passons sur le fait que ces études ne prouvent rien du tout, car elles confondent allègrement corrélation et causalité : deux phénomènes peuvent être corrélés (les élèves ayant de plus grands pieds maîtrisent mieux l’orthographe que ceux ayant des petits pieds) sans pour autant être reliés par un lien de causalité.


Passons sur le fait que ces études sélectionnent leurs données en fonction de ce qu’elles veulent prouver et « oublient » les données qui ne vont pas dans leur sens. Car il ne serait pas compliqué de « démontrer » que :




	
moult entreprises dont le comité de direction est majoritairement masculin (ou féminin) ont aussi d’excellents résultats ;


	moult entreprises n’étant pas « libérées » sont aussi performantes ;


	de nombreux dirigeants « non bienveillants » obtiennent aussi de très bons résultats ;


	etc.





Ces résultats ne font peut-être pas plaisir, mais ils existent aussi, et on ne peut pas les balayer sous prétexte qu’ils vont dans un sens qui n’est pas le nôtre. Ou alors on assume clairement ses choix et ses partis pris, sans les vêtir de statistiques.


La revue Capital a publié en octobre 2016 un classement des cabinets de conseil1. Selon cette « étude », Accenture serait le cabinet le plus apprécié en « transformation digitale » ; Deloitte et KPMG en audit ; Accenture et Capgemini en « transformation » ; etc.


Le diable étant dans les détails, jetons un œil à la méthodologie : « Dans un premier temps, 4 500 consultants expérimentés en management et auditeurs financiers exerçant leur activité en France ont été contactés en ligne pour désigner les meilleurs cabinets selon leurs domaines de compétences. Ils avaient toute liberté pour nommer les cabinets de leur choix, à l’exception du leur, tout en étant aidés d’une liste. Au final, plus de 700 professionnels ont accepté de répondre. Dans un second temps, un panel de 800 cadres supérieurs ayant eu recours à un cabinet de conseil ou d’audit ces quatre dernières années a été interrogé dans les mêmes conditions. Le résultat final est la fusion des informations récoltées par les deux enquêtes. »


A priori, tout cela présente les meilleures garanties de sérieux. Grattons un peu :




	première catégorie interrogée : les consultants. Si vous faites partie de la confrérie, même en étant « expérimenté », quelle est la probabilité que vous connaissiez très bien ce que font vos concurrents (puisque vous ne pouvez pas choisir votre propre cabinet) ? Pas très grande. Les consultants n’ont guère le temps pour examiner à la loupe ce que font leurs petits camarades. Et encore moins la possibilité, puisque, entre concurrents, on ne se dévoile pas tous ses petits secrets. Du coup, vous allez répondre en fonction d’une sorte de « notoriété spontanée », le « micro-trottoir » du monde du conseil. Ce que révèle l’enquête, c’est donc davantage l’état de l’opinion des consultants que l’état des pratiques et du professionnalisme réels ;


	deuxième catégorie interrogée : « 800 cadres supérieurs ayant eu recours à un cabinet de conseil ou d’audit ces quatre dernières années ».





Premier souci : on ne sait pas combien de cadres supérieurs ont répondu, donc on ignore la composition finale du panel. Si l’on adopte le même ratio de répondants pour les cadres que pour les consultants (15 %), cela fait 120 cadres dans un échantillon de 820, soit 15 %. Autrement dit, les réponses du panel reflètent de façon statistiquement écrasante celles des consultants.


Deuxième souci : la proportion de cadres supérieurs ayant travaillé avec beaucoup de cabinets différents au cours des quatre dernières années doit être relativement faible, et donc statistiquement négligeable. On peut donc supposer que beaucoup ont donné comme réponse le cabinet avec lequel ils ont travaillé récemment. L’opinion recueillie auprès des cadres – qui, de toute façon, on l’a vu, pèsent peu dans l’échantillon final – a donc toutes les chances de refléter l’état du marché, et non la qualité de tel ou tel cabinet.


Si un étudiant de première année de sociologie ou de statistiques réalisait des études de cet acabit, il serait recalé.


Sur ce, une récente étude vient de prouver que c’était la fin de cette chronique.



“Enfoncer des portes ouvertes en blouse blanche


Nombre de manuels américains de management reposent sur un modèle de démonstration identique : les auteurs font la promotion de telle ou telle pratique (le management « bienveillant », le leadership « éclairé », la méditation de pleine conscience, les « 7 habitudes » de ceci, les valeurs de cela, etc.), puis s’attachent à « démontrer », chiffres et graphiques à l’appui, que la pratique en question va assurer aux entreprises qui la déploient une performance significativement supérieure à celle de leurs concurrentes.


Livres et articles démarrent souvent de la même manière : en annonçant que les résultats que le lecteur va découvrir s’appuient sur d’énormes échantillons. Tactique qui permet de vêtir les résultats de la blouse blanche des statistiques et de dissuader le lecteur d’interroger la pertinence du raisonnement.


Soyons quand même fou, et allons jeter un œil sous le capot. Comme le petit tailleur de Grimm, il y a au moins 7 failles dans les « démonstrations » de ce type.


1. La confusion entre corrélation et causalité


Il est scientifiquement prouvé que les enfants chaussant du 40 ou plus maîtrisent mieux l’orthographe que les enfants chaussant du 36 ou moins. Indéniablement, il y a corrélation entre la maîtrise de l’orthographe et la taille des pieds. Y a-t-il pour autant causalité ? Beaucoup de travaux établissent des corrélations et les transforment insensiblement en causalités2.


2. Le tri sélectif de données


Les auteurs ne prennent généralement en compte que les données qui arrangent leur thèse. Ils passent sous silence le fait que quantité d’entreprises ne présentant pas les caractéristiques qu’ils promeuvent ont aussi d’excellents résultats, et que quantité d’entreprises présentant lesdites caractéristiques n’ont pas de bons résultats. Ces études démontrent ce qu’elles ont envie de démontrer, c’est-à-dire pas grand-chose. L’Histoire est toujours écrite par les vainqueurs.


3. La mono-causalité


Il est surprenant que des auteurs présentant a priori toutes les qualifications académiques requises ramènent un phénomène aussi complexe que la performance à une cause unique. Et si parfois certains reconnaissent qu’il n’y a pas de causalité unique, alors pourquoi mettre celle-là en avant plutôt qu’une autre, par exemple le prix des matières premières, les taux de change ou le score obtenu par le dirigeant lors de sa dernière partie de golf ? Vouloir attribuer des causes uniques à des phénomènes complexes est un biais cognitif redoutable3.


4. Le mauvais argumentaire


L’argumentaire utilisé pour promouvoir ces méthodes est centré sur l’augmentation de la performance économique. Mais par quelle magie des gens essentiellement attentifs aux arguments de ce type se révéleraient-ils soudain sensibles aux charmes de pratiques managériales – ou de valeurs – qu’ils ne pratiquaient pas avant ? Et s’ils se laissent convaincre, ne peut-on penser que c’est parce qu’ils l’étaient déjà un peu ? Autrement dit, il y a peu de chances de convaincre les premiers, et les seconds le sont déjà.


Par ailleurs, l’argumentation économico-financière peut facilement se retourner. Que se passera-t-il le jour où un chercheur réussira à « démontrer » que, par exemple, la parité hommes-femmes dans les comités de direction ne produit pas plus de performance ? Faudra-t-il arrêter de faire des efforts en ce sens ? C’est un contre-sens de vouloir promouvoir des pratiques sur la base d’une logique que lesdites pratiques veulent justement changer.


5. Démontrer des évidences


Ces travaux enfoncent souvent des portes ouvertes. Réaliser de grosses études pour prouver que les salariés qui travaillent dans un environnement bienveillant se portent mieux que les autres, que des salariés qui se sentent bien sont plus portés à s’engager, que des salariés engagés ont plus de chance de produire des résultats, est-ce vraiment utile ? Un enfant de 5 ans n’a pas besoin de lire la Harvard Business Review pour comprendre qu’il vaut mieux être riche et bien portant que pauvre et malade.


6. Rater sa cible


Les auteurs s’acharnent à « démontrer » tous ces résultats. Mais s’ils étaient effectivement aussi « prouvés » que ça, alors pourquoi tous les dirigeants, qui sont a priori des personnes pragmatiques, à la recherche permanente de leviers de croissance, ne se jetteraient-ils pas immédiatement dessus ? Ou alors, c’est qu’ils sont idiots. Mais dans ce cas, pourquoi s’échiner à vouloir les convaincre ?
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