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AVANT-PROPOS - LE MIROIR, PAS LE 
JUGE

Diriger une entreprise est souvent raconté depuis le résultat. On montre 
l'idée,  la  croissance,  le  financement,  les  recrutements,  les  décisions 
importantes et les moments où le projet change d'échelle. On parle moins 
du reste : des petites erreurs qui reviennent, des réunions qui absorbent 
une matinée entière, de la décision que personne ne veut prendre, du 
client que l'on veut satisfaire au point de désorganiser une équipe, du 
chiffre rassurant qui ne correspond pas tout à fait à ce que l'on ressent 
sur le terrain.

Ce livre part de cet endroit. Il ne cherche pas à expliquer aux dirigeants 
qu'ils  font  mal  leur  travail.  Il  part  au contraire de l'idée qu'une grande 
partie de ce qui devient problématique a souvent été utile auparavant. La 
proximité a permis de lancer l'entreprise. La disponibilité a rassuré les 
premières  équipes.  Les  fichiers  partagés  ont  été  rapides.  Les 
arrangements ont parfois sauvé un client. Le dirigeant qui faisait tout lui-
même a probablement permis au projet de survivre. Rien de cela n'est 
ridicule. La question est simplement de savoir à quel moment une qualité 
cesse d'être adaptée à l'échelle nouvelle.

Une  organisation  grandit  rarement  de  façon  propre.  Elle  ajoute  des 
personnes,  des  clients,  des  outils,  des  règles,  des  exceptions  et  des 
responsabilités.  Certains  éléments  suivent.  D'autres restent  attachés à 
l'ancienne taille. Le danger n'est pas la complexité en elle-même. Une 
entreprise  réelle  est  complexe.  Le  danger  apparaît  lorsque  cette 
complexité  n'est  plus  comprise,  lorsque  plusieurs  versions  du  même 
chiffre  coexistent,  lorsque  les  décisions  remontent  toujours  au  même 
endroit,  lorsque  les  équipes  compensent  par  habitude  ou  lorsque  la 
direction commence à piloter davantage le bruit que le système.



Le rôle du livre est donc celui d'un miroir. Un miroir ne donne pas d'ordre. 
Il  rend visible.  Il  peut montrer qu'une organisation fonctionne très bien 
mais dépend trop d'une personne. Il  peut montrer qu'un client rentable 
consomme une quantité  disproportionnée de  capacité.  Il  peut  montrer 
qu'une culture généreuse fabrique involontairement des passe-droits, ou 
qu'un indicateur parfaitement vert a commencé à remplacer la réalité qu'il 
devait mesurer.

Chaque chapitre cherche trois réactions. La première : 'oui, j'ai déjà vécu 
ça'.  La  deuxième  :  'je  n'avais  jamais  regardé  le  problème  de  cette 
manière'.  La  troisième  :  'je  sais  ce  que  je  peux  tester  demain'.  Pour 
obtenir  ces trois réactions, il  faut éviter deux excès. Le premier est le 
conseil trop général, toujours vrai et donc rarement utile. Le second est la 
règle trop rigide, séduisante parce qu'elle donne une réponse nette à une 
réalité qui ne l'est pas.

La  philosophie  LYNKOR  n'est  pas  proposée  comme  une  méthode 
magique. Connecter signifie revenir aux faits, au terrain, aux personnes, 
aux chiffres et à l'histoire. Aligner signifie rendre compatibles les priorités, 
les  responsabilités,  les  ressources  et  les  comportements.  Accomplir 
signifie terminer, mesurer, apprendre et rendre le résultat reproductible. 
Puis  vient  une  étape  volontairement  essentielle  :  reprendre  du  recul. 
Parce  que  chaque  accomplissement  crée  une  nouvelle  réalité  et  que 
cette nouvelle réalité doit être connectée à nouveau.

Le  livre  ne  se  termine  donc  pas  par  une  formule  censée  résoudre 
définitivement l'entreprise. Il se termine par un cycle. Construire. Prendre 
du recul. Comprendre. Restructurer. Avancer de nouveau. Ce cycle peut 
accompagner  une  petite  équipe  comme  un  groupe  beaucoup  plus 
important parce qu'il ne dépend pas d'un outil particulier. Il dépend d'une 
discipline  plus  durable  :  rester  capable  de  regarder  ce  qui  se  passe 
réellement,  même  lorsque  l'on  préférerait  que  les  choses  soient  déjà 
claires.
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PARTIE I

VOIR CE QUI SE PASSE 
VRAIMENT

Diriger commence par regarder l'entreprise telle qu'elle 

fonctionne, pas telle qu'elle est racontée.

DANS CETTE PARTIE

01 Posséder n'est pas diriger
02 Le courage de défendre le projet

03 Le terrain contre les illusions
04 Le quotidien qui dévore la direction

05 Quand l'urgence devient le mode de fonctionnement
06 Les erreurs que l'organisation finit par normaliser

07 Les arrangements qui fissurent le système
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01
POSSÉDER N'EST PAS 

DIRIGER
L'entreprise ne grandit réellement que lorsque le rôle du 

dirigeant grandit avec elle.

Qu'est-ce que je fais encore par habitude plutôt que par 

nécessité ?

LE POINT DE DÉPART

L'entreprise ne grandit réellement que lorsque le rôle du dirigeant grandit 
avec  elle.  Cette  idée  traverse  de  nombreuses  situations  :  décisions, 
équipes,  clients,  processus,  argent,  information  ou  croissance.  Ce qui 
change, c'est la forme du problème. Ce qui reste, c'est la nécessité de 
relier les effets visibles aux mécanismes qui les produisent. Le dirigeant 
n'a  pas besoin de tout  savoir  ;  il  a  besoin de construire une manière 
suffisamment fiable de voir, d'arbitrer et d'apprendre.


