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Introduction de l’édition française

			Frédéric Fréry, Professeur à ESCP Europe

			Manager – L’essentiel est un ouvrage remarquable à plus d’un titre.

			Tout d’abord, cet ouvrage est l’aboutissement de plus de cinquante années d’observations méticuleuses et de conceptualisations fulgurantes sur le management. Né en 1939, Henry Mintzberg a influencé la pensée managériale d’une manière durable. Son remarquable modèle d’analyse des organisations (qui distingue la structure simple, la bureaucratie mécaniste, la structure divisionnalisée, la bureaucratie professionnelle et l’adhocratie) est enseigné dans tous les cours de théorie des organisations. Ses travaux sur la stratégie émergente et sa condamnation de la rigidité de la planification stratégique sont devenus des classiques dans tous les cours de stratégie. Or, plus qu’un apogée, Manager est un retour aux sources pour Henry Mintzberg, puisqu’il adopte la même approche que celle qu’il a utilisée dans sa thèse de doctorat, obtenue à la Sloan School of Management du Massachusetts Institute of Technology dans les années 1960 : observer concrètement le travail quotidien d’une série de managers dans différents contextes (5 à l’époque, 29 aujourd’hui). Ce souci de proximité avec le terrain, cette démarche d’observation concrète, cette méthode résolument qualitative sont devenus des exceptions revigorantes dans une recherche en gestion soumise aux impératifs quantitatifs des modèles statistiques, qui n’abordent le réel qu’au travers de bases de données. Il faut saluer cette persévérance méthodique qui fait de Henry Mintzberg un des auteurs en management les plus incontestablement reconnus, mais aussi un des plus ouvertement iconoclastes.

			Manager est aussi une exception notable par rapport au tout-venant de la littérature destinée aux managers. La plupart de ces ouvrages sont au mieux des livres de recettes en prêt-à-porter et au pire des argumentaires publicitaires pour tel cabinet de conseil ou tel gourou autoproclamé. À cet égard, Manager ne prétend jamais tromper ses lecteurs en leur proposant des solutions toutes faites ou des simplifications outrancières. Dès les premières pages, Henry Mintzberg souligne qu’il n’apportera pas de réponses – et même qu’il n’y en a pas –, mais que son but est d’aider les praticiens à mieux comprendre leur pratique. Comme tout bon professeur, il sait depuis Montaigne que « l’étudiant n’est pas un vase qu’on remplit, mais un feu qu’on allume ». Il faut donc saluer un ouvrage destiné aux managers – en particulier aux plus jeunes d’entre eux –qui respecte leur intelligence et ne cherche pas à leur vendre une quelconque méthode en sept points ou quinze étapes qui prétendrait résoudre tous les problèmes qui font leur quotidien.

			Bien sûr, on pourrait souligner que la démarche de Henry Mintzberg n’est pas exempte de paradoxes. Il souligne ainsi l’extrême complexité du management, tout en affichant dès le titre la simplicité de son ambition. Il fustige à plusieurs reprises les démarches analytiques, tout en détaillant des modèles multidimensionnels permettant le diagnostic des situations managériales. Il se moque des articles trop méthodiques de la Harvard Business Review, mais propose des questionnaires d’autoévaluation. Il porte l’humilité au pinacle, mais ne manque pas de critiquer ses collègues (dont Michael Porter), parfois de manière quelque peu caricaturale, et surtout de promouvoir les programmes d’enseignement qu’il a lui-même créés et les nombreux livres et articles qu’il a lui-même écrits. Peu importent ces ambiguïtés. Le management est par essence paradoxal, et il serait à tout le moins étrange de vouloir le présenter d’une manière strictement linéaire. Acceptons donc ces paradoxes comme une forme de cohérence entre la forme et le fond.

			Henry Mintzberg est canadien, il a enseigné en France (à l’université d’Aix-Marseille et à l’Insead) et il parle le français. Profitons donc de cette préface pour lui adresser quelques questions qui concernent spécifiquement le lecteur francophone.

			Question 1. À l’origine, le management est français : le mot anglais « management » vient du vieux français mesnager, un terme d’équitation du xvie siècle signifiant « tenir les rênes ». De même, comme le rappelle à deux reprises Henry Mintzberg dans l’ouvrage, le père fondateur de la littérature de management est le français Henri Fayol, avec son ouvrage Administration industrielle et générale, publié en 1916. De fait, parmi les 29 managers observés par Henry Mintzberg, aucun n’est américain, mais on compte trois Français : Catherine Join-Diéterle, conservateur en chef du Musée de la mode, Jacques Benz, directeur de GSI, et Rony Brauman, président de Médecins sans Frontières. Henry Mintzberg les présente respectivement comme le yin et le yang, l’une étant méticuleuse et impliquée dans le moindre détail, l’autre privilégiant la communication externe et les enjeux politiques. Malgré ces différences, existe-t-il une spécificité du management à la française ? La France a-t-elle encore quelque chose à dire en termes de management ?

			Question 2. Henry Mintzberg s’est fait une spécialité de critiquer les programmes de MBA, qui seraient incapables de former des managers. Il est particulièrement sévère à l’égard de la Harvard Business School, qui selon lui a sa part de responsabilité dans la décision qu’a prise un de ses anciens élèves, George W. Bush, d’envahir l’Irak. Selon Henry Mintzberg, le management ne s’apprend pas sur les bancs de l’école, il s’apprend sur le terrain. Il dresse même, dès le premier chapitre, un étonnant parallèle : le management, comme le sexe, se découvre par la pratique, avec les mêmes conséquences parfois embarrassantes. Admettons donc les réserves de Henry Mintzberg à l’égard des écoles de commerce – MBA pour les Anglo-Saxons –, mais profitons-en pour l’interroger sur ce qu’il pense d’une autre spécificité hexagonale : beaucoup de grands patrons français sont diplômés d’une (petite) poignée de (grandes) écoles d’ingénieurs. Est-ce mieux ou pire, pour devenir un bon manager, d’être ingénieur plutôt que diplômé d’une école de commerce ? Soulignons au passage que Henry Mintzberg est lui-même ingénieur et titulaire d’un MBA.

			Question 3. Henry Mintzberg insiste sur le fait qu’un manager qui change d’organisation ou d’industrie perd sa légitimité et son savoir-faire : le management, selon lui, est contingent au contexte dans lequel il s’exerce et « ceux qui estiment être bons managers partout ne sont généralement bons managers nulle part » (chapitre 4). Cela nous donne l’occasion d’interroger Henry Mintzberg sur un autre des particularismes du management à la française, celui de ces grands commis de l’État qui passent indifféremment de la haute fonction publique à l’industrie, de la finance à la politique et de l’administration au commerce. Que faut-il en déduire de leurs talents de managers ? Leurs aptitudes intellectuelles individuelles, rigoureusement vérifiées à l’âge de vingt ans, sont-elles un bon garant de leur capacité à guider l’action collective ? Quelles en sont les conséquences pour les grandes entreprises françaises, publiques ou privées ?

			Question 4. Enfin, Henry Mintzberg – comme la plupart des auteurs sérieux en management (notamment James March, professeur émérite à Stanford, qu’il cite dès le chapitre 1) – éprouve de fortes réticences à l’égard de la notion de leader et de l’abondante littérature sur le leadership. Il rejoint en cela l’investisseur Warren Buffet, qui déclarait : « Lorsqu’un leader réputé excellent rencontre une industrie réputée difficile, c’est généralement l’industrie qui conserve sa réputation. » Henry Mintzberg souligne que les leaders exceptionnels ont avant tout la chance d’évoluer dans des entreprises et des conjonctures exceptionnelles, rien de plus. Or, en France, l’image de l’homme providentiel, d’Henri IV à Louis XIV en passant par Napoléon et de Gaulle, est une constante de la psyché nationale. Notre vieux pays, toujours prêt à s’enivrer de son déclin jusqu’à en oublier ses succès, voit dans la figure du chef un passage obligé qui fait écho à son étonnante obsession pour la hiérarchie : notre système éducatif n’est-il pas avant tout un vaste système de sélection, conçu pour distinguer les quelques ceux qui conduiront la nation ? La France n’entretient-elle pas une relation pathologique avec le pouvoir ? Quelles en sont les conséquences pour nos managers ?

			On le voit, la lecture de Manager soulève des questions stimulantes qui pourraient très certainement susciter des débats féconds. En cela, la volonté de Henry Mintzberg est pleinement satisfaite, puisqu’il affirme dans le premier chapitre : « Je ne veux pas que vous quittiez ce livre en en sachant plus. Je veux que vous le quittiez, tout comme moi, en imaginant, en réfléchissant, et interrogeant. »

			
Réponse de Henry Mintzberg

			Je remercie le professeur Fréry pour ses commentaires éclairés. J’ai hâte de voir le livre sortir en France. J’aime ce pays de tout mon cœur, il est devenu ma deuxième patrie, après six ans d’allées et venues entre Aix-en-Provence, Paris et ses environs, les Alpes et le Périgord.

			Pour répondre à la première question du professeur Fréry, oui, bien sûr, la France a beaucoup de choses à dire sur le management. Après tout, c’est un mot français à l’origine et les premières théories sont nées en France, avec Henri Fayol. Le pays n’a jamais perdu sa capacité à faire émerger de merveilleux penseurs.

			Quant à l’idée d’une approche française du management, la grande force de ce pays est de développer les capacités intellectuelles, disons le côté analytique du management ; mais je ne parlerais pas de management à la française pour autant. Si l’on regarde les journées des trois managers français que j’ai observés : ils sont typiquement français, et pourtant leurs journées étaient très différentes. C’est ce que je remarque au chapitre 6 : je ne pense pas que la nationalité ait tant d’influence, par rapport à l’organisation et au secteur d’activité. Catherine Joint-Diéterle dirigeait un musée plutôt stable, tandis que Rony Brauman, chez MSF, gérait des situations toujours limites dans une organisation de professionnels et que Jacques Benz, de GSI, gérait une entreprise qui participait à des projets d’innovation.

			Joanne Liu, la présidente de MSF International, occupe un poste équivalent à celui de Rony. Elle doit manager d’une façon très différente, sans aucun doute : mais est-ce parce qu’elle est canadienne ? Parce que c’est une femme ? Ou parce que c’est elle ? (Ou peut-être parce qu’elle a suivi notre master international de leadership dans le domaine de la santé juste avant de décrocher le poste, et qu’elle a donc dû être particulièrement influencée par ce livre !)

			Est-ce qu’il vaut mieux avoir un diplôme d’ingénieur qu’un diplôme d’école de commerce ? Je suis ingénieur, mais j’ai aussi écrit un certain nombre de livres qu’on étudie dans ces écoles et j’ai participé à l’élaboration de programmes de MBA, et j’aurais tendance à dire oui. Vous pourriez aussi regarder Henri Fayol lui-même, ou Jack Welch, ou tant de ces managers qui ont forgé la puissance économique des États-Unis : Alfred Sloan, les DuPont, etc. Ils sont tous ingénieurs, aucun n’est diplômé en management. Mais cela tient peut-être à la personne et pas seulement à son éducation. Après tout, il y a des gens qui réussissent avec un MBA, même s’ils ont fait Harvard ! (Si par « réussir » on entend non seulement atteindre le poste de dirigeant, mais ensuite bien diriger l’entreprise une fois en place, alors, selon les données présentées dans le chapitre 6, ils ont à peu près une chance sur quatre.)

			Pour répondre à la troisième question, sur les chaises musicales à quoi jouent des énarques et d’autres membres d’institutions d’élite en France, est-ce qu’on pourrait laisser Rony diriger le musée et Catherine encadrer les médecins ? Un yin pour un yang, un yang pour un yin ? Le contexte est important en management, à moins qu’on ne pense qu’au pouvoir et à la hiérarchie. Et ici je fais allusion à des pratiques trop fréquentes dans de grandes institutions françaises, publiques comme privées, que je laisse à l’appréciation du lecteur.

			Ce qui nous mène à la dernière question du professeur Fréry : oui, on se préoccupe trop de pouvoir en France. Et pourtant, ce pays arrive quand même à nous donner sa part d’exceptions : des managers merveilleux, qui savent créer de bonnes relations de travail. J’espère que ce livre nous permettra d’en avoir encore plus.

			Montréal, le 18 juillet 2014

		

	
		
			
Bienvenue dans Manager L’essentiel


			Ce livre est destiné aux managers en exercice, pour éclairer leur pratique du management, mais aussi à tous les autres que la pratique du management concerne ou intéresse. Il sera particulièrement utile aux managers débutants, qui cherchent à s’y retrouver dans ce nouvel univers. Cette édition de Manager est une version largement condensée et parfois révisée de mon livre Manager (2011), pour que les lecteurs pressés puissent aller à l’essentiel.

			Les phrases en gras résument les points-clés du livre, comme un surlignage au fil des pages. (Il n’y a pas de résumé de chapitres ; je trouve que ces phrases les remplacent très bien). Ayez-y recours si vous êtes le manager débordé que je décris au chapitre 2, et promenez-vous autour si vous voulez devenir le manager réfléchi dont je fais l’éloge au chapitre 5. Voici ce que vous trouverez dans chacun des six chapitres :

			• Le chapitre 1 ouvre la discussion en remettant en cause un certain nombre de mythes répandus sur le management : par exemple, que le leadership est plus important que le management. Ce chapitre est bref mais nécessaire à ce qui suit, je vous conseille donc de le lire !

			• Le chapitre 2 décrit les pressions continuelles que subissent les managers : les cadences effrénées, les interruptions, le désordre à remettre en ordre, etc. Prenez le temps d’y jeter un œil : vous serez surpris.

			• Le chapitre 3 est consacré au contenu essentiel du métier : ce que font les managers, et pourquoi ils le font. On décrit le management sur trois plans : par l’information, avec les personnes, pour l’action. Les phrases en gras vous seront particulièrement utiles dans ce chapitre-là.

			• Le chapitre 4 étudie le management dans ses variétés méconnues : les différentes cultures, les différents niveaux de la hiérarchie, sa pratique comme un art, un artisanat, une science, etc. Les phrases en gras peuvent vous conduire à des conclusions inattendues.

			• Le chapitre 5 va au cœur de ce qui rend le management difficile : les dilemmes qui obligent tous les managers à marcher sur la corde raide, sur plusieurs cordes raides en même temps. Par exemple : comment se connecter dans un métier intrinsèquement déconnecté ? Comment garder confiance en soi sans devenir arrogant ? Je pense que c’est le chapitre le plus important du livre : lisez-le pour vous confronter aux aspects insolubles du métier, plutôt que d’essayer de les résoudre.

			• Le chapitre 6 passe en revue ce qui rend les managers efficaces. Vous ne trouverez pas les exhortations habituelles ici, mais plutôt une invitation à sélectionner les managers pour leurs défauts aussi bien que pour leurs qualités (et ceux qu’ils ont managés savent cela mieux que quiconque) ; les meilleurs managers s’avèrent souvent être ceux qui savent garder la tête froide et des émotions saines, entre autres. Assez du leadership héroïque : place au management stimulant !
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Dépasser les mythes sur le management

			Ce qu’est le management (et ce qu’il n’est pas)

			Il y a une cinquantaine d’années, Peter Drucker (1954) a sorti le management de l’ombre. Depuis, il s’est fait éclipser par le thème du leadership. Nous sommes désormais assaillis par les belles histoires des exploits remarquables et des échecs retentissants des grands leaders, mais nous n’avons toujours pas saisi les réalités du quotidien du manager.

			Cet ouvrage porte tout simplement sur le management… Même si ce n’est pas un métier simple. Il examine les caractéristiques, le contenu et la grande variété de la pratique quotidienne du management, ainsi que les énigmes que les managers doivent résoudre et leurs moyens de devenir efficaces. Mon objectif est simple. Le management est important pour tous ceux qui sont concernés par sa pratique, c’est-à-dire pas seulement les managers, mais à peu près tout le monde. Nous devons donc mieux le comprendre afin de mieux l’exercer. Ce livre aborde des questions telles que :

			• Les cadres passent-ils trop de temps à manager ?

			• Le leadership est-il plus important que le management ?

			• Est-ce qu’Internet encombre les managers ou est-ce qu’il les aide ?

			• Comment les managers peuvent-ils se connecter à l’objet de leur travail alors que la nature même de celui-ci les déconnecte de ce qu’ils gèrent ?

			• Où est passé l’esprit critique ?

			Depuis des années, je demande à des groupes de managers ce qui s’est passé le jour où ils sont entrés en fonction, s’ils ont été accompagnés. La réponse est presque toujours la même : regards interrogateurs, haussements d’épaules. On est censé comprendre le management par soi-même, comme le sexe, je suppose, avec des conséquences initiales tout aussi gênantes. Hier, vous jouiez de la flûte ou vous pratiquiez des opérations chirurgicales ; aujourd’hui, vous dirigez des musiciens ou une équipe de médecins. Vos fonctions ont changé du tout au tout, mais vous êtes livré à vous-même, perplexe, dépassé. Ce livre est fait pour vous aider, pas en vous donnant des réponses faciles (elles n’existent pas) mais en vous encourageant à approfondir votre compréhension.

			
Quelques exemples préoccupants

			À la fin des années 1960, dans le cadre de ma thèse, j’ai suivi cinq managers pendant une semaine chacun. Cela a donné le contenu de mon premier livre, The Nature of Managerial Work, en 1973 (publié en français sous le titre Le Manager au quotidien en 1984). J’ai repris ce travail dans les années 1990, en allant passer une journée aux côtés de 29 managers dans des contextes très différents : entreprises, administrations, santé, ONG, qu’ils soient cadres dirigeants, intermédiaires ou opérationnels, dans des organisations de 18 à 800 000 salariés (voir Tableau 1). J’ai obtenu des résultats significatifs, mais préoccupants. (Le récit de ces journées et de ce que j’en ai appris figure en anglais sur mon site, www.mintzberg-managing.com) Je me suis servi de ces résultats pour mon livre de 2009, Manager. Cet ouvrage est une nouvelle version de Manager réduite à l’essentiel, pour les managers et ceux qui s’intéressent au management. Voici quelques-uns de ces exemples préoccupants.

			• Les cadres dirigeants sont censés voir à long terme, avoir une vue d’ensemble ; quant aux managers intermédiaires, ils s’occupent normalement de problématiques plus circonscrites, plus immédiates. Pourquoi alors Gordon Irwin, directeur de l’avant-pays du Parc national de Banff (Canada), se préoccupait-il tant des conséquences environnementales de l’agrandissement du parking d’une station de ski, tandis qu’à Ottawa Norman Inkster, commissaire surintendant de toute la Gendarmerie royale du Canada (GRC), regardait le journal télévisé de la veille pour préparer des réponses aux questions embarrassantes qu’on poserait à son ministre ce jour-là ?

			• Pourquoi Jacques Benz, directeur général de GSI, une société de haute technologie parisienne, assistait-il à une réunion sur le projet d’un client le jour où je l’ai rencontré ? En tant que dirigeant, n’aurait-il pas dû être dans son bureau, à élaborer de grandes stratégies ? C’est ce que Paul Gilding, directeur général de Greenpeace International, essayait, lui, de faire, même s’il en retirait surtout de la frustration. Lequel des deux s’acquittait réellement de sa mission ?

			• J’ai également suivi Alan Whelan, dans les Services informatique et électronique Monde de British Telecom (BT), en Grande-Bretagne. Puisqu’il était directeur commercial, on aurait pu croire qu’il rencontrait des clients ou au moins qu’il aidait son équipe à leur vendre des produits. Or, le jour où je l’ai rencontré, il était bel et bien en train de vendre, mais à un dirigeant de sa propre société qui hésitait à approuver son contrat le plus important. Whelan était-il vraiment occupé à planifier, à organiser, à donner des ordres, à coordonner ou à contrôler quelque chose ?

			• Fabienne Lavoie, infirmière en chef du 4 Nord-Ouest, une unité pré- et postopératoire d’un hôpital montréalais, travaillait de 7 h 20 à 18 h 45, à un rythme qui m’a épuisé le jour où je l’ai accompagnée. En l’espace de quelques minutes, je l’ai vue parler d’un pansement avec un médecin, valider le dossier médical d’un patient, réorganiser son planning, parler avec une personne de la réception, ausculter un patient qui faisait de la fièvre, appeler quelqu’un pour un remplacement, parler d’un traitement et discuter avec la famille d’un patient. La pratique du management est-elle censée être aussi fébrile ?

			• Enfin, qu’en est-il de la célèbre métaphore du « manager chef d’orchestre » qui mène son équipe pour que la musique qu’elle joue soit belle ? Bramwell Tovey, de l’Orchestre symphonique de Winnipeg, est descendu de son estrade pour me parler de son travail. « Ce qui est difficile, m’a-t-il dit, ce sont les répétitions, et non les concerts. » C’est moins impressionnant. Et comment on contrôle ça ? « Vous devez vous mettre au service du compositeur. » Alors, le chef dirige-t-il vraiment l’orchestre ? Exerce-t-il réellement son leadership ? « Nous ne parlons jamais de notre relation », m’a répondu le maestro. La métaphore du chef d’orchestre a du plomb dans l’aile.

			Tableau 1 : Les 29 managers observés*

			

			
				
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							

						
							
							Secteur privé

						
							
							Fonction publique

						
							
							Santé

						
							
							Secteur associatif

						
					

					
							
							Direction générale

						
							
							John Cleghorn

							PDG, Banque Royale du Canada

							Jacques Benz

							Directeur général, GSI (Paris)

							Carol Haslam

							Directrice générale, Hawkshead (société de production cinématographique, Londres)

							Max Mintzberg

							Coprésident, Telephone Booth (Montréal)

						
							
							John Tate

							Secrétaire d’état, ministère de la Justice du Canada

							Norman Inkster

							Commissaire, Gendarmerie Royale du Canada (GRC)

						
							
							Sir Duncan Nichol

							PDG, National Health Service (Londres)

							« Marc »

							Directeur général d’un hôpital (Québec)

						
							
							Paul Gilding

							Directeur général, Greenpeace International (Amsterdam)

							Dr Rony Brauman

							Président, Médecins sans frontières (Paris)

							Catherine Join-Diéterlé

							Conservateur général, Musée de la mode et du costume (Paris)

							Bramwell Tovey

							Chef d’orchestre, Orchestre symphonique de Winnipeg

						
					

					
							
							Direction intermédiaire

						
							
							Brian Adams

							Directeur, Global Express, Canadair (Bombardier Montréal)

							Alan Whelan

							Directeur commercial, Informatique et électronique monde, BT (Londres)

						
							
							Glenn Rivard

							Conseiller juridique principal, Section de la famille, des enfants et des adolescents, ministère de la Justice du Canada

							Doug Ward

							Directeur de la programmation, CBC (Radio Canada), Ottawa

							Allen Burchill

							Commandant, Division H, GRC (Halifax)

							Sandra Davis

							Directrice générale régionale, Parcs Canada (Calgary)

							Charlie Zinkan

							Premier contremaître, parc national de Banff (Alberta)

						
							
							Peter Coe

							Directeur général régional (North Hertfordshire), NHS

							Ann Sheen

							Directrice des services hospitaliers, Hôpitaux de Reading, NHS

						
							
							Paul Hohnen

							Directeur, Division politique et économique, Commerce toxique et forêts, Greenpeace International (Amsterdam)

							Abbas Gullet

							Chef de sous-délégation, Fédération internationale de la Croix-Rouge (N’Gara, Tanzanie)

						
					

					
							
							Management de première ligne

						
							
							

						
							
							Gordon Irwin

							Directeur, parc national de Banff (Alberta)

							Ralph Humble

							Commandant, détachement de New Minas, GRC (Nouvelle-Écosse)

						
							
							Dr Michael Tick

							Chirurgien (transplantations hépatiques), Hôpital St. Mary’s, NHS (Londres)

							Dr Stewart Webb

							Directeur clinique (gériatrie), Hôpital St. Charles, NHS (Londres)

							Fabienne Lavoie

							Infirmière en chef, 4 Nord-Ouest, Hôpital général juif (Montréal)

						
							
							Stephen Omollo

							Directeur, camps de Benaco et de Lukole, Fédération internationale de la Croix-Rouge (N’gara, Tanzanie)

						
					

				
			

			

			* Dans l’ouvrage, je parle de ces managers en les désignant soit par leur prénom, soit par leur titre officiel, selon ce qui me paraît le plus naturel.

			Avant d’aller plus loin, il sera utile de revenir sur trois mythes très répandus qui empêchent de voir le management tel qu’il est. D’abord, il paraîtrait qu’il soit différent du leadership ; ensuite, que ce soit une science ou, du moins, une profession ; enfin, que les managers traversent une période de grands changements, comme tout le monde.

			
Le leadership, c’est fini : place à « l’esprit de groupe »

			Il est très à la mode de distinguer les leaders des managers. Les premiers font ce qu’il faut faire et affrontent le changement, alors que les seconds exécutent comme il faut et affrontent la complexité (Zaleznik, 1977, 2004 ; Kotter, 1990a, 1990b). C’est bien beau, mais alors dites-moi qui sont les leaders et qui sont les managers dans les exemples que j’ai donnés plus haut ? Alan Whelan se contentait-il de tenir un rôle de manager chez BT ? Bramwell Tovey se limitait-il à un rôle de leader quand il était derrière son pupitre ? Et que dire de l’attitude de Jacques Benz au cours des réunions sur les projets de GSI ? Faisait-il les choses qu’il fallait faire, ou les exécutait-il comme il faut ?

			Est-ce que vous apprécieriez d’être managé par une personne qui n’est pas leader ? Cela pourrait être très démotivant. Souhaiteriez-vous être aux ordres d’un individu qui ne manage pas ? Cela pourrait être très démobilisant. Comment un tel leader pourrait-il savoir ce qui se passe au sein de son entreprise ? Comme Jim March l’a écrit, « le leadership est autant une affaire de plomberie que de poésie » (2004).

			J’ai observé John Cleghorn, PDG de la Banque royale du Canada. Il s’était fait une réputation dans son entreprise à force d’appeler au bureau pour signaler qu’un distributeur de billets était en panne. Cette banque compte des milliers de distributeurs. John fait-il du micromanagement ? Peut-être qu’il donnait plutôt l’exemple : il fallait que tout le monde ouvre l’œil.

			En fait, nous devrions nous inquiéter davantage du « macroleadership ». Ceux qui le pratiquent occupent des postes de direction, mais ils essaient de manager à distance. Ils sont déconnectés de tout, sauf de la vue d’ensemble. Beaucoup de gens disent qu’ils sont surmanagés et sous-dirigés. Je pense au contraire que nous sommes surdirigés et sous-managés. Au lieu d’établir une distinction entre managers et leaders, nous devrions considérer les managers comme des leaders et le leadership comme le synonyme d’une gestion réussie.

			En effet, diriger, c’est se concentrer sur l’individu, tandis que ce livre associe management et leadership comme deux composantes de ce qu’on pourrait appeler l’esprit de groupe.

			
Le management est une pratique, pas une profession

			On a passé des années à chercher le Graal. Il est temps d’admettre que le management n’est ni une science, ni une profession.

			
Le management n’est certainement pas une science

			Une science vise à acquérir des connaissances systématiques en s’appuyant sur la recherche. Le but du management consiste plutôt à faire en sorte que le travail soit fait dans les organisations.

			Cela dit, les managers mettent la science en pratique ; en effet, ils doivent mobiliser toutes les connaissances qu’ils peuvent trouver. Le management efficace découle davantage de l’art, et plus particulièrement de l’artisanat. L’art produit « l’inspiration » et la « vision », à partir d’intuitions (en 1954, Peter Drucker écrivait que les jours du manager « intuitif » étaient comptés. Soixante ans plus tard, il est toujours là). Quant à l’artisanat, il consiste à apprendre par l’expérience – le manager règle les problèmes au fur et à mesure qu’ils se présentent.

			Ainsi, comme le montre la Figure 1, le management se place au centre d’un triangle à la confluence de l’art, de l’artisanat et de la science. Le premier apporte les idées et les intègre, le deuxième permet de faire le lien, à partir d’expériences tangibles, et la troisième met de l’ordre, en analysant les connaissances de façon systématique.

			Figure 1 : Le management vu comme un art, un artisanat et une science 

			[image: 73658.png]

			Les managers font le sale boulot : ils règlent les problèmes difficiles et les connexions complexes. Voilà pourquoi la pratique du management est si floue et pourquoi des mots comme expérience, intuition, jugement et sagesse sont si souvent nécessaires pour la décrire. Rassemblez une bonne quantité d’artisanat, ajoutez-y la juste touche d’art, saupoudrez le tout de science et vous obtiendrez un résultat qui est avant tout une pratique. Et souvenez-vous : aucune méthode de management n’est supérieure à toutes les autres. Tout dépend de la situation.

			
Ce n’est pas une profession non plus

			Selon Lewin (1979), l’ingénierie n’est pas tant une science qu’une pratique bien spécifique. Mais elle applique de nombreux principes scientifiques, codifiés et à l’efficacité certifiée. On peut donc dire que c’est une profession : on peut l’apprendre hors contexte, avant de la mettre en pratique. Après tout, un pont, c’est un pont, du métal, c’est toujours du métal, même s’il faut l’utiliser différemment en fonction des circonstances. On peut dire la même chose de la médecine.

			Mais pas du management. L’exercice du management a été très peu théorisé et codifié de manière fiable, et son efficacité est rarement certifiée. C’est pour cette raison que Linda Hill, dans son étude sur les nouveaux managers, a remarqué qu’ils devaient « endosser le rôle de manager avant même de le comprendre » (Hill, 2003).

			Depuis que Frederick Taylor (1856-1915) a affirmé que sa méthode d’étude du travail était « la meilleure », nous cherchons le Graal du management dans le monde de la science et dans celui des professions. Cette quête se traduit encore aujourd’hui dans les formules toutes faites de la littérature en vogue, comme « planification stratégique », « valeur pour les actionnaires » (qui sont toutes les deux des oxymores). Cependant, les réponses simplistes ont toujours échoué.

			En ingénierie ou en médecine, le spécialiste est en général plus compétent que le profane. Ce n’est pas le cas quand il est question de management. Peu de gens accorderaient leur confiance à l’ingénieur ou au médecin qui marche à l’intuition, sans avoir reçu de formation. Pourtant, nous faisons confiance à des dirigeants qui n’ont jamais suivi la moindre formation en management et nous nous méfions même de beaucoup de gens qui ont pourtant passé deux ans à préparer leur MBA (sur ce sujet, voir mon livre Des managers, des vrais ! Pas des MBA, 2005).

			Le vrai professionnel, comme le vrai scientifique, est maître dans son domaine. Cependant, le manager qui croit tout savoir sur sa fonction nuit à son efficacité, car il devrait avant tout avoir un rôle d’animateur. Selon la définition retenue ici, le manager est responsable de l’organisation dans son ensemble ou d’une de ses unités. Pour reprendre un vieux dicton, le manager remplit sa mission en bonne partie grâce au travail des autres. Il doit savoir beaucoup de choses, notamment sur son sujet, et il doit prendre des décisions en fonction de ces connaissances. Mais, et c’est surtout vrai dans les grandes organisations et dans l’industrie de la connaissance, le manager doit amener ses collaborateurs à donner le meilleur d’eux-mêmes, afin qu’ils sachent mieux, qu’ils décident mieux et qu’ils agissent mieux.

			
Le management ne change pas

			Le livre que vous tenez entre les mains s’appuie sur des travaux de recherche qui datent des années 1940 jusqu’au début du millénaire. Quant à mes 29 journées d’observation, elles remontent aux années 1990. À notre époque, on n’est pas censé faire des livres avec de vieilles données : il faut être à la pointe de l’actualité.

			Et si c’était le contraire ? Être à la pointe de l’actualité, ça peut être gênant. On risque de se laisser subjuguer par le présent et de se laisser influencer par des histoires qu’on « connaît » trop bien. Il est bon de laisser s’écouler un peu de temps.

			Allez à n’importe quelle conférence sur le management. Il y a de fortes chances pour que le conférencier annonce que nous vivons « dans une période de grands changements », c’est le mantra de tant de managers ! Pendant que vous l’écoutez, jetez un coup d’œil à vos vêtements et demandez-vous comment il se fait qu’en une telle période de bouleversements nous boutonnions encore nos chemises… D’ailleurs, comment se fait-il que nous conduisions encore des voitures propulsées par des moteurs à combustion interne à quatre temps ? Comme la Ford T du siècle dernier ?

			Pourquoi n’avez-vous pas remarqué que vous aviez des boutons à votre chemise en vous habillant ce matin ? Pourtant, en arrivant sur votre lieu de travail, vous avez constaté qu’il y avait eu une mise à jour sur votre ordinateur. Voilà la vérité : nous ne remarquons que ce qui change. Et la plupart des choses ne changent pas. Ces temps-ci, les technologies de l’information changent ; on l’a tous remarqué. Il en va de même pour l’économie ces derniers temps. Et le management ?

			« Malgré la nouvelle tendance du leadership, c’est encore le management de toujours qu’on pratique, et ses caractéristiques fondamentales n’ont pas changé » (Hales, 2001). Les temps changent et les managers doivent faire face à de nouveaux défis, mais pas à un nouveau management. Si vous en doutez, louez un bon vieux film avec des gens qui gèrent une entreprise ou qui font la guerre. Ou regardez les exemples du début des années 1990 au début du chapitre : est-ce qu’ils vous ont semblé si dépassés ?

			Dans ce livre, je m’appuie sur des années de recherche en management, dont une partie remonte à près d’un siècle. Si je le fais, c’est parce que je souhaite tirer parti des meilleures idées à notre disposition et, comme vous allez le voir, les plus anciennes sont parfois les meilleurs. Le management, c’est le management.

			J’espère que c’est devenu évident au fil de la lecture de ce chapitre d’introduction : j’ai écrit cet ouvrage non pas pour conforter les idées reçues et rajouter une couche de politiquement managérial étouffant, mais pour ouvrir de nouvelles perspectives, pour que nous puissions tous explorer, méditer, nous interroger sur le management. Je ne veux pas qu’à la fin de ce livre vous sachiez tout. Je voudrais que comme moi, vous imaginiez, vous réfléchissiez, vous vous posiez des questions. Les managers ne valent que par leur capacité à trouver une solution réfléchie aux problèmes, par eux-mêmes. Comme vous allez le voir au chapitre 5, le management est un métier tissé de paradoxes, de dilemmes et de mystères insolubles. Le seul résultat garanti de toute formule magique de management (ce livre y compris), c’est l’échec.

			Nous sommes donc partis sur la route des délices, des responsabilités et des angoisses de la pratique ancienne et contemporaine du management.
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