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Bienvenue dans Gérer
dans l'action

Cet ouvrage, qui porte sur I'exercice de la gestion, s'adresse aux
gestionnaires en fonction, ainsi qu’a toute personne influencée
par cet exercice ou qui sy intéresse. Il peut s'avérer particulie-
rement utile aux gestionnaires qui débutent dans le métier et
qui sont déconcertés par ce nouvel univers étrange. Gérer dans
laction est une version considérablement resserrée et un tant
soit peu révisée de mon ouvrage Gérer (tout simplement) paru

en 2010, afin que le lecteur occupé puisse aller a I'essentiel.

Jai fait ressortir des phrases clés en caracteres gras tout au
long de ’ouvrage, pour vous offrir un résumé fluide des
éléments principaux. (Je ne résume pas les chapitres. A mon
avis, les phrases en caractéres gras sont plus efficaces.) Tenez-vous-
en a ces reperes si vous étes un gestionnaire affairé, comme ceux
qui sont décrits au chapitre 2, et explorez le contenu autour si
vous aspirez a étre un gestionnaire réfléchi, comme ceux qui sont

décrits au chapitre 5. Voici un apercu des six chapitres:

B Le chapitre I introduit 'ouvrage par une remise en question
de certains mythes courants & propos de la gestion. Par
exemple, I'idée que le leadership est plus important que la
gestion. Ce chapitre est court, mais nécessaire pour la suite
des choses. Je vous incite a le lire!
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Le chapitre 2 présente les pressions incessantes que subissent
les gestionnaires — le rythme soutenu, les interruptions, le
désordre a ordonner, et bien plus encore. Prenez le temps de
le découvrir... vous aurez peut-étre des surprises.

Le chapitre 3 sintéresse au contenu de la gestion — ce que les
gestionnaires font et pourquoi. La gestion est décrite sur trois
«plans»: celui de I'information, celui des gens et celui de I'action.
Les phrases en caracteres gras peuvent s'avérer ici fort utiles.

Le chapitre 4 examine I'infinie diversité de la gestion: dans
différentes cultures; a divers échelons de la hiérarchie; exercée
comme un art, un artisanat ou une science; et ainsi de suite.
Les phrases en caracteres gras peuvent vous aiguiller vers cer-
taines conclusions inattendues.

Le chapitre 5 plonge au coeur de ce qui complique la gestion:
les paradoxes qui forcent tout gestionnaire & marcher sur
plusieurs cordes raides 4 la fois. Par exemple: comment le
gestionnaire peut-il étre connecté lorsqu’il est, de fagon intrin-
seque, déconnecté? Comment rester confiant sans devenir
arrogant? A mon avis, C’est le chapitre le plus important de
Pouvrage: lisez-le pour comprendre les aspects impossibles a
résoudre de la gestion, plutot que de tenter de le résoudre.

Le chapitre 6 porte sur ce qui rend un gestionnaire efficace.
Ne vous attendez pas aux exhortations habituelles. Vous
verrez plutdt que tout gestionnaire devrait étre choisi autant
pour ses défauts que pour ses qualités (et qui le connait
mieux que ceux qui ont travaillé sous ses ordres), que le
meilleur gestionnaire est celui qui semble lucide et sain sur
le plan émotionnel, et bien d’autres choses encore. Terminée
la gestion héroique, il est temps de passer au style de gestion
engageant!
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Les mythes et realités de la gestion

Il y a une cinquantaine d’années, Peter Drucker (1954) a sorti
la gestion de 'ombre. Depuis, elle sest fait éclipser par le
leadership. Nous sommes désormais submergés d’histoires
relatant les exploits remarquables et les échecs retentissants de
grands leaders, mais nous ne comprenons toujours pas les

réalités du gestionnaire.

Cet ouvrage porte sur la gestion, la gestion pure et simple, méme
si son exercice nest pas simple. Il examine les caractéristiques,
les contenus et les styles de la gestion pratique. Il expose égale-
ment les problemes avec lesquels les gestionnaires doivent com-
poser et les moyens qu'ils peuvent utiliser pour accroitre leur
efficacité. Mon objectif est simple: la gestion est importante
pour quiconque est touché par son exercice, c’est-a-dire pas
seulement les gestionnaires, mais bien tout le monde. Nous
devons donc mieux comprendre la gestion afin de mieux I'exercer.

Cet ouvrage aborde des questions telles que:
B Les gestionnaires sont-ils trop occupés a gérer?

B Le leadership est-il nécessairement distinct de la gestion?
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B Internet géne-t-il les gestionnaires ou facilite-t-il les choses?

B Comment les gestionnaires peuvent-ils étre connectés quand
la nature méme de leur travail les éloigne de ce qu’ils gerent?

B Ou est passé esprit critique?

Depuis des années, je demande a des groupes de gestionnaires
ce qui sest passé le jour ou ils sont entrés en fonction, s’ils ont
regu des conseils particuliers. La réaction est presque toujours
la méme: regards interrogateurs, haussements d’épaules. On
est censé comprendre la gestion par soi-méme, comme le sexe,
j'imagine, habituellement avec des conséquences tout aussi
embarrassantes. Hier, vous jouiez de la fliite ou vous faisiez
des opérations chirurgicales; aujourd’hui, vous vous retrouvez
a gérer des gens qui exercent ces activités. Vos fonctions ont
changé du tout au tout, mais vous étes laissé a vous-méme,
perdu et surchargé. Cet ouvrage vise 4 vous aider non pas en
donnant des réponses faciles (puisqu’il n'y en a pas), mais en

favorisant une meilleure compréhension.

Quelques exemples assez peu réjouissants

A la fin des années 1960, pour ma these de doctorat, j’ai observé
cinq cadres supérieurs pendant une semaine. Ce travail a donné
lieu 2 mon premier ouvrage, 7he Nature of Managerial Work
(1973) (paru en francais en 1984 sous le titre Le manager au

quotidien. Les 10 réles du cadre). Dans les années 1990, j’ai
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réexaminé ce sujet en observant, pendant une journée chacun,
29 gestionnaires issus de milieux variés: entreprise privée, fonc-
tion publique, soins de santé et ONG — a divers échelons, de
la haute direction i la supervision, en passant par la gestion
intermédiaire, dans des organisations comptant de 18 2 800000
employés (voir la figure 1). Ces observations se sont avérées
a la fois révélatrices et peu réjouissantes. (La description
et interprétation des 29 journées sont accessibles sur www.
mintzberg-managing.com.) J’ai utilisé ces résultats dans mon
ouvrage Gérer (tout simplement). Gérer dans laction est une
version abrégée de Gérer (tout simplement) pour les ges-
tionnaires et tous ceux qui s'intéressent a la gestion. Voici
quelques-uns des exemples assez peu réjouissants.

Les cadyes supérieurs sont censés adopter une perspec-

tive & long terme et avoir une vue d'ensemble; quant

aux cadres intermédiaires, ils soccupent normalement

de problématiques plus circonscrites, plus immédiates.

Pourquoi alors Gordon Irwin, directeur des aires

aménagées du parc national de Banff, se préoccupait-il

tant des conséquences environnementales de l'agran-

dissement du stationnement d'un centre de ski, tandis

qua Ottawa Norman Inkster, commissaire de la

Gendarmerie royale du Canada (GRC), regardait le

téléjournal de la veille pour préparer des réponses aux

questions embarrassantes qu'on poserait i son ministre
ce jour-la?
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de Winnipeg

Figure 1 Les 29 gestionnaires observés*
HAUTE DIRECTION DIRECTION INTERMEDIAIRE SUPERVISION
John Cleghorn Brian Adams
PDG, Banque Royale du Canada Directeur, Global Express, Bombardier
W Jacques Benz (Montréal)
& | Directeur général, GSI (Paris) Alan Whelan
o Directeur des ventes mondiales
Carol Haslam r ]
o
£ | Directrice générale, Hawkshead Ltd. Informatique et électronique, BT (Londres)
B ¢ [société cinématographique,
Q ¢ Londres)
9 Max Mintzberg
Coprésident, La Cabine téléphonique
(Montréal)
John Tate Glen Rivard Gordon Irwin
Sous-ministre, ministére de la Conseiller juridique principal, Section de Directeur des aires aménagées,
Justice du Canada la famille, des enfants et des adolescents, parc national de Banff (Alberta)
Norman Inkster ministére de la Justice du Canada Ralph Humble
E Commissaire, Gendarmerie royale Doug Ward Commandant,
i : duCanada (GRC, Ottawa) Directeur de la programmation, détachement de New Minas
E CBC Radio (Ottawa) (GRC, Nouvelle-Ecosse)
2 Allen Burchill
w Commandant, Division H, GRC (Halifax)
3 Sandra Davis
[5) Directrice générale régionale,
Parcs Canada (Calgary)
Charlie Zinkan
Premier contremaitre, parc national
de Banff (Alberta)
Sir Duncan Nichol Peter Coe D" Michael Thick
PDG, National Health Service Directeur général de district Chirurgien [transplantations
(Londres) [NHS, North Hertfordshire) hépatiques), Hopital St. Mary’s,
«Marc» Ann Sheen (NHS, Londres)
. | Directeur général d'un hopital Directrice des services infirmiers, Dr Stewart Webb
E | (Québec] Reading Hospitals (NHS) Directeur des services cliniques
< (gériatrie), Hopital St. Charles,
o (NHS, Londres]
Fabienne Lavoie
Infirmiére en chef, 4° Nord-
Ouest, Hépital général juif
(Montréal)
w : Paul Gilding Paul Hohnen Stephen Omollo
& | Directeur général, Greenpeace Directeur, Division politique et scientifique, i Directeur, camps de Benaco et
E International (Amsterdam) Greenpeace International (Amsterdam) de Lukole, Fédération interna-
< | D"Rony Brauman Abbas Gullet ltﬁpate d_le_ la erx]—Rouge
% Président, Médecins sans frontiéres Chef de sous-délégation, Fédération gara, lanzanie
= | (Paris) internationale de la Croix-Rouge
g Catherine Join-Diéterle (N'gara, Tanzanie]
‘; Conservatrice en chef, Musée
S i de lamode et du costume (Paris)
E Bramwell Tovey
w Chef, Orchestre symphonique

* La description et linterprération des 29 journées sont accessibles sur wuww.mintzberg-managing.com.
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Pourquoi Jacques Benz, directeur général de GSI,
une société de haute technologie parisienne, assistait-il
a une réunion sur le projet d'un client? En tant que
haut dirigeant, waurait-il pas di étve dans son bureau,
a élaborer de grandes stratégies? C'est ce que Paul
Gilding, directeur général de Greenpeace International,
essayait, lui, de faire, méme sil en retirait surtout de
la frustration. Lequel des deux sacquittait réellement
de ses tdches?

Un des gestionnaires étudiés était Alan Whelan de la
British Telecom (BT) en Grande-Bretagne. Puisqu’il
était directeur des ventes, on aurait pu croire qu’il
rencontrait des clients ou, & tout le moins, qu’il aidair
son équipe & leur vendre des produits. Or, le jour oir
je lai rencontré, il érait bel et bien en train de vendre,
mais & un dirigeant de sa propre société qui hésitait
a approuver son contrat le plus important. Pour re-
prendre les termes traditionnels de la gestion, Alan
Whelan était-il occupé i planifier, a organiser, i
commander, & coordonner ou a contréler quelque
chose?

Fabienne Lavoie, infirmiére en chef du 4° Nord-Ouest,
une unité pré- et post-opératoire d’'un hopital mon-
tréalais, travaillait de 7 h 20 & 18 h 45, & un rythme
qui mépuisait. A un moment donné, en lespace de
quelques minutes, je ['ai vue discuter d'un pansement
avec un chirurgien, valider la carte d’hépital d’un
patient, réorganiser son tableau de planification,
parler avec une personne de la réception, ausculter
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Avant de poursuivre, je crois qu'il est utile de revenir sur trois
autres mythes importants qui empéchent de considérer la gestion
dans sa réalité. D’abord, on dit qu'elle est différente du leadership;
ensuite, quelle constitue une science ou, du moins, une profes-

sion; enfin, que les gestionnaires vivent, comme tout le monde,

un patient qui faisait de la fievre, appeler quelgu’un
pour un remplacement, discuter de médication et
converser avec la famille d’un patient. La gestion
est-elle censée étre aussi compliquée?

Enfin, quen est-il de la célebre métaphore du ges-
tionnaire chef dorchestre qui dirige son équipe pour
lamener & produire une belle musique ? Bramwell
Tovey, de ['Orchestre symphonique de Winnipeg, est
descendu de son estrade pour me parler de son travail.
« Ce qui est difficile, ma-t-il dit, ce sont les répétitions,
et non les concerts. » C'est moins glorieux. Et qu'en
est-il de la direction? « C'est au compositeur qu’il faut
se subordonner», a-t-il ajouté. Alors, le chef dirige-t-il
vraiment [orchestre ? Exerce-t-il réellement son
leadership ? « Nous ne parlons jamais de relations
de ce type », ma répondu le maestro. C'est éloquent,
nest-ce pas?

dans une ¢re de grands changements.
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Le leadership, une affaire de communauté

Il est devenu chic de distinguer les leaders des gestionnaires.
Les premiers font les choses qu’il faut faire et affrontent le
changement, alors que les seconds font les choses correctement
et affrontent la complexité (Bennis, 1989 ; Kotter, 1990;
Zaleznik, 1977). Clest bien beau, mais dites-moi qui sont les
leaders et qui sont les gestionnaires dans les exemples ci-dessus?
Alan Whelan se contentait-il de tenir un réle de gestionnaire
ala BT? Bramwell Tovey se limitait-il 2 un role de leader quand
il était derriere son pupitre? Jacques Benz de GSI faisait-il les

choses qu'il fallait faire ou les accomplissait-il correctement?

Voudriez-vous étre géré par une personne sans leadership? Cela
pourrait étre tres démotivant. Souhaiteriez-vous alors étre dirigé
par un individu qui ne gere pas? Cela pourrait étre trés démobi-
lisant. Comment un tel leader pourrait-il savoir ce qui se passe
au sein de son entreprise? Comme I'a écrit Jim March, de I'école
de gestion de I'Université Stanford: «le leadership est autant une

affaire de plomberie que de poésie» (dans Augier, 2004, p. 173).

J ai observé John Cleghorn, PDG de la Banque Royale
du Canada, réputé au sein de son entreprise comme
un type qui, en route pour l'aéroport, appelle au
bureau pour signaler qu'un guichet automatique est
en panne. Cette banque compte des milliers de gui-
chets. John fait-il de la microgestion ? Veut-il donner
lexemple pour que dautres gardent l'eeil ouvert?
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En fait, nous devrions nous inquiéter davantage des personnes
qui pratiquent la « macrodirection». Ces individus, qui
occupent des postes de direction, essaient de gérer a distance.
Ils sont déconnectés de tout, sauf de la «vue d’ensemble ».
De nos jours, les gens croient qu’ils sont sur-gérés et sous-
dirigés. Je pense au contraire que nous sommes sur-dirigés

YO 4
et sous-geres.

Au lieu d’établir une distinction entre gestionnaires et
leaders, nous devrions considérer les gestionnaires comme
des leaders et le leadership comme le synonyme d’une saine

gestion.

De plus, alors qu'on a tendance a voir le leadership comme un
processus individuel, je soutiens dans cet ouvrage que 'asso-
ciation de la gestion avec le leadership reléve naturellement

de la communauté.

La gestion vue comme une pratique plutot
que comme une profession

Apres des années de quéte du Saint-Graal, le temps est venu
de reconnaitre que la gestion n’est ni une science ni une

profession.
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Certainement pas une science

La science vise a acquérir des connaissances systématiques en
sappuyant sur la recherche. Le but de la gestion consiste plutot
a faire en sorte que les choses s’accomplissent au sein des

organisations.

La gestion applique la science : en effet, les gestionnaires doivent
utiliser le savoir qu'ils possedent. Toutefois, la gestion efficace
découle davantage de l'art, et particulierement de I'artisanat.
Lart produit la « compréhension de soi» et la «vision», qui
sinspirent de I'intuition. (Peter Drucker a écrit en 1954 que
«les jours des dirigeants intuitifs sont comptés» (p. 93). Soixante
ans plus tard, nous comptons toujours.) Quant a l'artisanat,
il consiste a apprendre par 'expérience: le gestionnaire voit

aux choses au fur et 2 mesure qu’elles se présentent.

Ainsi, comme le montre la figure 2, la gestion peut s'exercer
au sein d’un triangle dont les sommets sont I'art, 'artisanat et
la science. Le premier apporte les idées et 'intégration, le deu-
xiéme permet les rapports a partir des expériences tangibles et
le troisieme procure 'ordre au moyen de I'analyse systématique

de la connaissance.
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Figure 2 La gestion vue comme un art, un artisanat
et une science

Art
Vision
Créativité

La gestion
en tant
que pratique

Science Artisanat
Analyse Expérience
Données systématiques Apprentissage pratique

Aux gestionnaires, on laisse le «sale boulot», les problemes
désagréables et les rapports complexes. Voila pourquoi la pra-
tique de la gestion est si floue, et pourquoi les étiquettes 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 et sau-
poudrez le tout de science, vous obtiendrez alors un travail
qui est avant tout une pratique qui se maitrise par expé-
rience et qui est ancrée dans le contexte. Il n’y a pas qu'une

seule facon de gérer. Tout dépend de la situation.
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Et pas non plus une profession

Selon Lewin (1979), I'ingénierie, a I'instar de la gestion, n'est
ni une science pure ni une science appliquée, mais plutét une
pratique. Toutefois, elle applique de nombreux principes scien-
tifiques, codifiés et certifiés sur le plan de I'efficacité. On peut
donc dire qu’il s’agit d’une profession: on I'enseigne avant de
la mettre en pratique, mais hors contexte. D’une certaine fagon,
un pont est un pont, ou du moins de l'acier, c’est de l'acier,
méme si son emploi doit étre adapté aux circonstances. On
peut en dire autant de la médecine, mais pas de la gestion. Tres
peu de notions sur I'exercice de la gestion ont été codifiées de
manicre fiable, et encore moins confirmées sur le plan de I'ef-
ficacité. C'est pour cette raison que Linda Hill, dans son étude
sur les nouveaux gestionnaires, a conclu que les gens «devaient

jouer le role de gestionnaire avant de le comprendre» (2003,

p. 45).

Depuis que Frederick Taylor (1916) a dit que sa méthode
d’étude du travail était «la meilleure», nous cherchons le Saint-
Graal de la gestion dans le monde de la science et dans celui
des professions. Aujourd’hui, cette quéte se poursuit dans les
formules toutes faites des ouvrages populaires, telles que la
«planification stratégique» et la «valeur pour les actionnaires »
(tous deux des oxymorons). Cependant, les réponses simplistes

ont toujours échoué.

21



Gérer dans l'action

En ingénierie comme en médecine, le spécialiste est presque
toujours plus compétent que le profane. Ce n’est pas le cas en
gestion. Peu de gens accorderaient leur confiance a 'ingénieur
ou au médecin intuitif n'ayant re¢u aucune formation. Pourtant,
ils 'accordent a des gestionnaires qui n'ont jamais suivi de
cours dans leur domaine (et nous nous méfions de bon nombre
de ceux qui ont passé deux ans dans un programme de MBA;
a ce propos, voir mon ouvrage Managers, Not MBAs [2004]
paru en francais en 2005 sous le titre Des managers, des vrais!

Pas des MBA).

Le vrai professionnel, comme le vrai scientifique, est celui qui
est compétent. Cependant, le gestionnaire qui croit tout savoir
nuit a sa propre pratique, car il devrait avant tout jouer un réle

de facilitateur.

Selon la définition retenue ici, le gestionnaire est responsable de
Porganisation dans son ensemble ou d’une unité de celle-ci.
Pour reprendre un vieux dicton, le gestionnaire accomplit sa
mission en bonne partie grice au travail des autres. Il doit savoir
beaucoup de choses, particulierement au sujet du contexte dans
lequel il travaille, et il doit prendre des décisions en fonction de
ces connaissances. Toutefois, surtout dans les grandes organisa-
tions et dans les «industries du savoir», le gestionnaire doit
amener les autres 2 donner le meilleur d’eux-mémes, afin

qu’ils puissent mieux connaitre, mieux décider et mieux agir.
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1. La gestion au-dela des mythes

La gestion n’est pas le changement

Le livre que vous avez entre les mains s'appuie sur des travaux
réalisés aux 20° et 21¢ siecles. Quant 2 mes 29 journées d’ob-
servation, elles remontent aux années 1990. En général, les
ouvrages d’aujourd’hui ne sont pas congus ainsi; ils se fondent

plutot sur des données aussi récentes que possible.

Mais en étant excessivement a jour, nous risquons d’étre sub-
jugués par le présent et de manquer d’objectivité quant aux
histoires que nous croyons parfaitement connaitre. Il est bon
de laisser s'écouler un peu de temps avant de se pencher sur

les événements.

Si vous assistez a un discours sur la gestion, vous constaterez
que, d’entrée de jeu, le conférencier annonce que «nous vivons
dans une période de grands changements» — le mantra de tant
de gestionnaires. Quand vous entendrez ces paroles, jetez un
ceil sur nos vétements et demandez-vous comment il se fait
qu'en période de bouleversements nous boutonnions encore
nos chemises. .. D’ailleurs, comment se fait-il que nous condui-
sions encore des voitures propulsées par des moteurs a com-
bustion interne & quatre temps? Le modeéle T de Ford n’utili-

sait-il pas un tel moteur?

Pourquoi n’avez-vous pas remarqué vos boutons en vous ha-
billant ce matin ou cette vieille technologie qui vous a permis

de vous rendre au travail ? Au bureau, pourtant, vous avez
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constaté un changement dans le systeme d’exploitation de
votre ordinateur. En fait, nous remarquons seulement ce
qui change, et la plupart des choses ne changent pas. Les
technologies de 'information se transforment; tout le monde
le note. Il en va de méme pour I'économie. Cependant, qu'en

est-il de la gestion?

«Malgré la nouvelle mode du leadership, c’est encore la gestion
d’antan qu’on exerce, et ses caractéristiques fondamentales
nont pas changé.» (Hales, 2001, p. 54) Si les défis que les
gestionnaires doivent affronter se transforment avec le temps,
les modes de gestion, eux, restent relativement immuables. Si
vous en doutez, louez un vieux film sur les gens qui gérent une
entreprise ou une guerre. Pensez également aux exemples tirés
des années 1900 présentés dans ce chapitre: vous paraissent-ils

dépassés?

Dans cet ouvrage, je m'appuie sur de nombreuses années de
recherche en matitre de gestion, et je puise a des sources qui
remontent parfois a pres d’un siecle. Je le fais simplement pour
avoir le meilleur apercu possible et, comme nous le verrons, les

recherches anciennes sont parfois les meilleures. Gérer, c’est gérer.

Dans ce premier chapitre, j’ai voulu montrer clairement que
jai écrit cet ouvrage non pas pour renforcer la sagesse tradi-
tionnelle — pour ajouter a cette rectitude guindée de la ges-

tion —, mais pour ouvrir de nouvelles perspectives, pour amener
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