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TEMOIGNAGES

ENSEIGNER L’EXPERIENCE!

QUAND DE VRAIS
GESTIONNAIRES
REVIENNENT EN CLASSE

Les gestionnaires gui
gtudient a temps partie! ont
introduit dans la classe une
réalité qui nous permet de
dépasser la pédagogie de
I'étude de cas et de la simuta-
tion. L'étude de cas réei cons-
titue un acquis impérissable
de [a formation a la gestion:
elle a réussi a apporter dans
la classe d'importants mor-
ceaux de la réalité gestion-
naire. La simulation, moins
répandue, marque aussi un
progres pédagogique durable.
Mais les études & temps par-
tiel ont permis d'introduire
dans la classe de managernent
de vrais gestionnaires qui,
tous les jours, sont aux prises
avec de vrais problémes de
gestion.

Notre propes ne vise
pas, loin de 1&, & déclarer peéri-
mées la pédagogie de I'étude
de cas et celle de la simulation
pour les remplacer par ce que
nous appellerons réfléchir
sewl et avec d'autres sur sa
pratique. Nous voulons sim-
plement attirer 'attention de
celles et ceux qui ont la
chance d’enseigner a des ges-
tionnaires en exercice, sur la
richesse de cette situation
pédagogique et sur une fagon
de I'exploiter.

Origine

Pour ramener a l'essen-
tiel I'histoire de cette pédago-
gie, nous dirons qu'elle est
origine de la rencontre d'une
volonté et d'un contexte. Le

«La gestion, ¢a s'apprend surtout sur le tas»,

dit-on souvent. Cette opinion pose quelques

problémes aux écoles de gestion: comment

&tre 4 |a fois en classe et sur le tas? Mais

quand les éféves sont en méme temps

praticiens, ne peut-on faire «entrer le tas»

dans fa classe? Un professeur témoigne sur une

contexte, que nous décrirons
un peu plus loin, est celui de
classes composées de gestion-
naires en exercice, étudiant &
temps partiel. La volonté est
cefle d'un formateur qui
essaie d'étre le plus prés pos-
siple de la pratique réelle de
la gestion.

Au début (1977), nous

cherchions a construire un
laboratoire de gestion: repro-
duire en classe les vraies réa-
lités de la gestion. Nos taton-
nements nous ont amenés a
nous rendre compte rapide-
ment que le laboratoire gque
nous cherchions était 1a, sous
nos yeux, dans la situation
méme ol nous travaillons:

— Je laboratoire: la situation
organisationnelle de chacun;

expérience.

— Je sujet a étudier: chacun
en train de gérer;

— le chercheur: chaque ges-
tionnaire étudiant;

— la classe: lieu pour débat-
tre des «rapports de labora-
toire» et pour formuler de
nouvelles hypothéses;

— Je professeur: un guide
pour aider chacun a étudier le
mieux possible ses expérien-
ces guotidiennes de gestion et
pour permettre des échanges
d'expériences les plus renta-
bles possible.

Cette facon d'envisa-
ger I'enseignement de Ia ges-
tion place au centre la per-
sonne du gestionnaire, dans
son unicité; elle affirme qgue
la gestion s'apprend essentiel-
tement par I'expérience; elle
fait la preuve que des échan-
ges organisés entre gestion-
naires praticiens permettent
d'enrichir I'expérience de cha-
cun.

La chose la plus impor-
tante a étudier pour un ges-
tionnaire qui veut apprendre
& gérer, c'est {ul en train de
gérer. Quelle que soit la valeur
des choses qu'il aura apprises
sur la gestion et au sujet de
la gestion, toét ou tard, s'il
veut apprendre a gérer, il

ANNALES DES MINES - DECEMBRE 1988




devra travailler sur sa propre
pratique de gestion.

Contexte

Le cadre général de cet
enseignement est une mai-
trise en administration publi-
que de soixante crédits (vingt
cours de quarante-cing heu-
res) qui se fait a temps partiel
sur quatre ou cing ans. Les
gtudiants: 709% d'hommes,
30% de femmes (sauf l'an
dernier, inversion brusque:
60% de femmes, 40%
d’hommaes); moyenne d'age,
35 ans; 80% occupent un
poste de gestion, 20% sont
professionnels avec et sans
expérience de gestion; les
gestionnaires, si {'on excepte
quelques cadres superieurs,
sont des cadres intermédiai-
res qui ceuvrent au sein des
fonctions publiques fédérales,
provinciale ou municipale, au
sein du réseau de ['éducation
ou de celui des affaires socia-
jes et de la santé, au sein de
sociétés d’Etat ou de divers
organismes parapublics, s
ont approximativermnent cing
ans d'expérience en gestion.

La maitrise dans ia-
guetle s'inscrit ce cours se
compose d'enseignements
classiques. D’un coéte, la
variété bien connue des cours
de gestion: management,
comptabilité, marketing, per-
sonnel... Pe {'autre coté, les
grandes disciplines: droit,
economie, science politique...

Bien que I'essentiel des ensei-

gnements repose sur la trans-
mission de connaissances, le
programme fait place & des
cours pratiques d'habiletés de
gestion comme communica-
tion orale et écrite et a des
cours qui, comme le ndtre,

R —

{1} A. Payette — L'efficacité des
gestionnaires et des organisations.
Canada: Les Presses de I'Université
du Québec, 1988.

visent a optimiser I"utilisation
de I'expérience. Un bon pro-
gramme de maitrise doit
trouver un équilibre entre ces
différents enseignernents.

Avant de décrire ies
grandes lignes de cette
méthode pédagogique, il est
utile de présenter les idées
qui ia fondent. Les lecteurs
intéressés au support théori-
que le trouveront dans le livre
publié récermnment par l'au-
teur (1).

Fondements

L'idée centrale est trés
simple {en apparence) et fort
connue. C'est I'idée de: fa per-
sonne de la situation.

Neus avons rameneé a
guatre propositions et & une
définition la philesophie con-
tenue dans cette formule:
— une personne n'est jamais
efficace en soi, méme sielie a
de magnifiques talents;

— une personne n'est effi-
cace qu'en fonction des exi-
gences particuliéres d'une si-
tuation;

— chaque situation de ges-
tion a des exigences stratégi-
ques spécifiques;

— chaque situation change
dans le temps et les facteurs
stratégiques se modifient.

La définition & laquelle
nous sommes parvenus est
un concentré de la conception
de I'efficacité des gestionnai-
res qui est véhiculée par cette
pédagogie: fa personne de fa
situation est celfe qui utilise
ses ressources de telle sorte
ue les effets de ses compor-
tements satisfont un pour-
centage suffisant des exigen-
ces stratégiques de la situa-
tion.

Ces quelques idees
indiquent clairement que la
méthode s’inscrit dans une
perspective situationnelle
{vcontingente») qui met en
garde contre les principes uni-
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versels de gestion et qui exige
a chaque fois de considérer les
ingrédients spécifiques de
chaque situation.

C'est pourquoi 'essen-
tiel de notre démarche est un
mouvement de trois mises au
point (focus) continueiles qui
vont de soi a ia situation et &
soi-dans-la-situation, ce gqu'ex-
prime le schéma fondamental
de la démarche.

La mise au point sur la
situation réfere a tous ces
talents de perception, de sen-

SOLDANS-LA-SITUATION

SITUATION

@ A,

sibilité, de diagnestic, d'ana-
lyse et d’'objectivité qui sont
en partie développés par tout
cours de gestion.

La mise au point sur
soi référe a notre formule —
le gestionnaire comme per-
sonne est son premier outil de
gestion — ce qui exige un
minimum de connaissance de
soi, un minimum de lucidité
sur ses forces et ses Tai-
blesses.

La mise au point sur
soi-en-situation signifie que
I'analyse objective de la situa-
tion doit &tre surbordonnée &
la volonté du gestionnaire (qui
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La chose fa plus importante
3 étudier

pour un gestionnaire
qui veut apprendre a gérer,
clest luf en train de gérer.
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intégre partiellement la vo-
fonté de l'organisation quil
représente): le gestionnaire
décode a travers sa vision des
enjeux et des forces en pré-
sence, a travers son interpré-
tation des objectifs de ['orga-
nisation et a travers ses inteé-
réts personnels cette situa-
tion sur-dans-&-'aide de la-
quelle il agit.

Réduite a sa plus sim-
ple expression, cette méthode
revient a la confrontation des
questions suivantes:

— est-ce que je fais ce que je
dois faire?

— est-ce que mes préoccupa-
tions correspondent aux exi-
gences de la situation?

— est-ce gque mes meilleures
énergies sont polarisées sur
les priorités de la situation
compte tenu de la conjonc-
ture?

Une autre idée-clé
anime cette démarche: pour
devenir plus compétent, un
gestionnaire doit essayer de
rendre plus efficace le service
dont il est responsable. Ces
essais constituent autant
d'épisodes d'apprentissage
qui le renverront & ses pro-
pres compétences a develop-
per (connaissances, habiletés,
attitudes) et qui, par leur
degré de succeés et d'échec,
consolideront un véritable
savoir gestionnaire, c'est-a-
dire un savoir intégré aux

niveaux inteflectuel (téte),
affectif {coeur) et instinctif
{corps).

Ce savoir est celul que
développe tout gestionnaire,
qu'il le veuilie ou pas, qu'il se
donne une formation for-
melle ou pas. Notre propos
d'enseignant est de favoriser
ce savoir, de l'accélérer, de
approfondir, de I'élargir, de
I'enrichir.

C'est pourquol ['atti-
tude ia plus importante pour
devenir un gestionnaire plus
compétent et plus efficace
est I'attitude d'apprentissage.
Elle consiste a se mettre en
position d'apprendre, & adop-
ter la posture intérieure de
guefgu’'un gui est disposé a
apprendre a partir de ce qui
est en train d'arriver.

Cette attitude intro-
duit une facon de percevoir,
de comprendre et d'agir qui
transforme tout en opportu-
nités pour apprendre: événe-
ments, situations, décisions,
conflits, erreurs, succés... Elie
fait voir sa propre pratique
comme quelgue chose qui
ermaturer lentement, se con-
solide étape par étape, s'ap-
prend & travers une suite de
structurations, de déstructu-
rations, de restructurations.
«Si vouloir devenir plus compé-
tent peut apparaltre au départ
comme un devoir, cette volonté
doit, peu & peu, devenir un
besoin, un appétit, un intérét et,
finalement, nous l'espérons, un
plaisir. Le plaisir de la gqua-
lité» (2).

LA METHODE
PEDAGOGIQUE

Glenn Gould, le célébre
pianiste canadien, a qui l'on
demandait ce quil ferait
comme professeur, répondit
en définissant clairement
{'approche que nous présente-
rons maintenant:

«Comme je I'ai dit, je ne me suis
Jarnais retrouvé dans une situa-
tion pédagogique. Si c'était le cas,
ce que je ne souhaite pas, j'ima-
gine que la seule chose & faire qui
puisse &tre profitable serait d'uti-
liser un magnétophone, d'enre-
gistrer I'étudiant, de lui faire
entendre ce qu'il a joué et de tui
dire: Etes-vous satisfait de ce
gue vous avez fait, de votre élo-
cution du rendu final?...

Pour moi, il n'y a de révéiation
intéressante que provenant de
'observation de soi-méme. La
seule chose utile gu'un profes-
seur puisse accomplir est d'expo-
ser V'étudiant a une série de ques-
tions, de lui faire comprendre
que des questions concernant ce
qu'il fait peuvent &tre posées et
que les réponses ne peuvent
venir que de luf. Un professeur ne
peut rien faire d’autire que de
poser des questions, et de met-
tre l'étudiant dans une situation
ol il puisse se poser ses propres
questions. Au-dela, un professeur
n'est plus utiler (3).

Le cadre temporel
auquel nous référons ici est
de guinze semaines (guatre
mois). Neuf rencontres ont
lieu, une par deux semaines,
chacune dure cing heures; au
total quarante-cing heures en
classe.

Les groupes d'étu-
diants varient de douze a
vingt-cing. Mais nous ne nous
référerons ici qu'au petit
groupe de quatre-cing étu-
diants qui se constitue a
l'intérieur du groupe de
vingt-cing.

' Pour ce qui est du réle
du professeur (de la personne-
ressource), nous nous limite-
rons & dire que son extériorité
est indispensable, que ce role
exige des habiletés et de I'ex-
périence en relation d'aide et
en animation de groupe et

I
(2} A. Payette — Ibid., p. 271.
(3) G. Gould — Le dernier

puritain, Ecrits {tome ). Paris:
Fayard, 1983, p. 112.
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que la connaissance pratique
et théorigue de la gestion est
nécessaire,

Une fois que les infor-
mations de base ont été com-
muniguées et que le climat de
confiance est suffisant (cette
phase varie avec chaque
groupe), on peut commencer
a travailler avec chacun des
gestionnaires du petit grou-
pe.

Une rencontre permet
de trois a guatre séquences
de travail et se déroule de la
facon suivante. A tour de role,
chaque gestionnaire présente
devant le groupe sa situation
et ses préoccupations, suit
une période d’échanges entre
le gestionnaire, la personne-
ressource et les membres du
petit groupe: c'est ce que
nous appelens une séquence
de travail.

Chaque séquence suit
fe déroulement suivant:

— présentation de la situa-
tion organisationnelle;

— présentation de ses prin-
cipales préoccupations actuel-
les;

- questions d’information,
de clarification de la part de
l'auditoire;

— commentaires, réactions,
discussions;

— (facultatif) élaboration
d'hypothase d’action {mini
projet);

— chacun prend note des
résultats de I'échange.

Le gestionnaire qui
présente dirige la séquence: il
linitie, il identifie ce qu'il veut
explorer avec I'aide des au-
tres, il oriente les questions,
if décide de répondre ou non,
ii accepte ou refuse certains
commentaires, il souligne les
contributions significatives
et, finalement, il met fin a la
séquence et c'est au tour d'un
autre. Ainsi de suite,

Décrivons chacune des
étapes d'une séquence de tra-
vail au cours de laquelle le
groupe et le professeur tra-
vaillent avec un{e} gestion-
naire.

TEMOIGNAGES

Premiére étape:
Présenter sa situation
organisationnelle

Le premier objectif
simple et opérationnel de
cette premiére étape est de
se familiariser avec le con-
texte dans lequel évolue le
gestionnaire qui a la parole.

Ce premier objectif se
double rapidement d'un ob-
Jjectif plus subtil qui consiste,
pour celui qui présente, & voir
sa situation telle qu'il se la
représente et a voir en méme
temps sa facon de la voir,
C’est-d-dire a prendre cons-
cience, en s'exprimant, des
«choses» dites, des «chosesn
non dites volontairement et
involontairement, et de la
fagon de les dire: images choi-
sies, accents, intonation... Ce
processus d'objectivation est
un des plus importants de
cette méthode de formation.

Se présenter a d'au-
tres, c'est aussi se présenter
a soi-méme.

Quelgues exemples:

Vingt-cing priorités! Le
PDG d’'un réseau canadien

d'information, aprés nous
avoir brossé les grandes li-
gnes de son organisation,
nous présente ses dossiers
majeurs. En guelques minu-
tes le tableau (6 m x 2 m)
est couvert d'un fouillis indes-
criptible de noms de dossiers
refiés les uns aux autres par
une multitude de lignes. Nous
lui suggérons de venir au fond
de la salle contempler son
wceuvrer, Le choc fut grand et
if dut lutter toutaulongdela
démarche pour comprendre le
sens pratique de «priorités.
Un service apoubeller.
Une cadre intermédiaire dans
un gros hopital psychiatrique
nous décrit son unité adminis-
trative qui se compose de cing
services et projets trés hété-
roclites. Elle se piaint d'étre
débordée et dépassee par ies
attentes de l'organisation a
son égard. Lors de cette pré-
sentation, elle découvrira que,
de fait, elie reléve de trois
patrons et, par la suite, en
revoyant I'histoire de son ser-
vice, elle découvrira gue d’au-
tres services se sont débar-
rassées de responsabilités
indésirables qu'elle a ac-
ceptées croyant relever des
défis majeurs de gestion.

GERER ET COMPRENDRE

L'essentiel est d'adopter

1z posture intérfeure

de quelqu'en qui est disposé
d apprendre 4 partir

de ce qui est en train
darriver.
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Deuxiéme étape:

Présenter ses principales
préoccupations

St celui qui présente
veut mener avec le groupe
une réfiexion sur sa pratique
de gestionnaire, il ne suffit
pas qu'il présente sa situation
organisationnelle, il faut qu'il
indique les questions qu'il
veut approfondir avec Faide
de ses collegues.

«Préoccupations» signi-
fie globalement tout ce qui
attire I'attention de ce temps-
ja, tout ce qui polarise les
énergies. Nous pouvons dis-
tinguer deux grands types de
préoccupations: les proble-
mes et les projets. Par cette
distinction, nous voulons sim-
plement faire ressortir que
les préoccupations d'un ges-
tionnaire sont assez souvent
tournées vers le futur, sur le
mode «proactifs,

Cette étape n'est ni Un
strip-tease, ni une confession
ou un procés. Notre expé-
rience nous prouve claire-
ment gu'it n'est pas néces-
saire de raconter sa vie pour
faire évoluer, avec ['aide de
collégues, une question qui
peut représenter un tres
sérieux blocage dans sa pra-
tique.

Les préoccupations va-
rient évidemment beaucoup.
Les quatre préocccupations
majeures qui émergeaient
étaient: la gestion du temps;
{es difficultés avec supérieur
immédiat; comment gérer
des professionnels jaloux de
leur autonomie; et les jeux
politiques internes au profit
de son unité organisationnelle
et/ou au profit de sa propre
carriéere.

Si on prolongeait cette
liste, on trouverait des problé-
mes de coordination inter-
services, des projets de réor-
ganisation globale ou par-
tielte, des problémes d'em-
ployés difficiles, des difficul-

tés & définir des missions, des
objectifs... Globalement, les
grandes catégories de problé-
mes abordés par les étudiants
sont des problémes person-
nels (motivation, plan de car-
riére, compétence spécitique),
des probiémes de direction
des personnels, des problé-
mes d'organisation et de
structure, des praobléemes
stratégiques.

Quelques exemples:

Compétences techni-
gues. Au moment ot it entre-
prend le cours, un cadre Supé-
rieur dans un collége vient
d’&tre nommé a la téte d'une
petite entreprise de télévision
éducative. Sa grosse inquié-
tude: jusqu’ol acquérir des
connaissances techniques
pour &tre crédible vis-a-vis des
employés de ta production et
pour pouvoir contréler suffi-
samment.,

L'équation de l'effica-
cité. Un directeur de bureau
iocal, 150 employés, d’un im-
mense réseau de services
sociaux était trés fier de la
performance de son bureau
lorsqu’it apprend par son
supérieur hidrarchique qu'on
lui reproche de ne pas avoir
assez tenu compte des orien-
tations régionales et de celles
de la direction générale du
ministére. lI vient d’appren-
dre que l'efficacité de son
bureau ne peut pas étre que
locale et il doit réorienter son
organisation et son leadership
en fonction de cette nouvelle
«équation» de son efficacite.

]
Troisiéme étape:

Période de questions
d'information factuelle

It est important de ne
pas escamoter cette étape et
de ne pas sauter trop vite aux
réactions et aux discussions
(étape 4) et cela pour deux
raisons. La premiére est élé-
mentaire: avant de discuter

ASSUrons-nous gue neus com-
prenons bien ce qui nous est
présenté. La seconde raison
renvoie aux importants résul-
tats et apprentissages que
peuvent provoquer de sim-
ples questions d’information
et de clarification.

Simples questions,
grosses découvertes. La fami-
liarité nous rend évidentes et
méeme invisibles plusieurs
facettes, quelquefols straté-
giques, de nos réalités quoti-
diennes. Un regard neuf,
étranger, extérieur, naif,
peut nous révéler ces réalités
fondues dans notre décor
quotidien. De simples ques-
tions factuelles ont le don de
mettre en contact le gestion-
naire gqui présente sa situa--
tion avec des évidences dont
la révélation se répercutera
quelguefois sur I'ensemble de
sa réflexion et de sa pratique.

Deux exemples suffi-
sent pour illustrer cela.

Combien de vieux?
Récemment nomme a la téte
d'un bureau local qui a trés
mauvaise réputation, un
cadre supérieur se plaint en
commencant sa présentation
d'avoir hérité d'une organisa-
tion de «vieux». Au cours de
sa présentation, il revient
assez souvent sur cet aspect.
Nous lui- demandons quelle
est la distribution exacte de
I'age de ses employés; ilnele
sait pas. A la rencontre sui-
vante, il nous dit en riant, sta-
tistiques en mains, que ses
svieux» employés ne sont pas
aussi vieux gqu'on le lui avait
dit et quil avait eu tort de
croire ces dires qui faisaient
partie de l'image extréme-
ment négative de ce bureau;
les données factuelles corri-
geaient carrément cette
information qui faisait jus-
qu'alors partie de son champ
de conscience et qui orientait
sa pratigque.

0a sont ces deux
employés? Un cadre nous dit
avoir douze subordonnés et il
présente son service d'infor-
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matique en décrivant les
objectifs, les postes, les divers
dossiers sur lesquels il tra-
vaille. Quelgu’un lui dit un peu
plus loin dans la présentation:
wJe ne compte que dix postes
et il me semble que tu parlais
de douze employés». Voila
notre directéur de service sur-
pris, i dessine au tableau
I'organigramme et arrive a
dix.., et s'exclame: «C'est
vrai, j'oubliais un tel et un
tal». H nous dira comment i
en était venu a gquasiment
sniern» 'existence de ces deux
employés peu contributifs
avec lesguels il ne savait pas
quoi Taire.

Soulignons I'attitude
qui doit fermement orienter
le groupe & cette étape: insis-
tance sur le factuel. La des-
cription spontanée de I'étape
1 n'est pas un effort de des-
cription objective. Elle favo-
rise au contraire 'expression
de la situation telle que res-
sentie par le gestionnaire. Ce
sressentin contient beaucoup
d'impressions vagues, d'opi-
nions peu fondées, de senti-
ments diffus, ce quj est nor-
mal et constitue le champ de
conscience coutumier de tout
gestionnaire en exercice. Mais
te grand intérét des questions
d'informations posées a cette
étape-ci, est de confronter la
présentation au nom d'une
information bétement fac-
tuelle. Ce processus — im-
prassions vagues versus dorn-
nées factueltes — modifie
déja le champ de conscience
du gestionnaire.

!
L
Quatrieéme étape:
Commentaires,
réactions,
discussions

Malgré les possibilités
incontestables d'apprentissa-
ges significatifs aux trois pre-
miéres étapes, ¢'est sirement

ici que les chances de décou-
vrir quelque chose de neuf
sont les plus grandes.

Les membres du grou-
pe comprennent facilement
gue le mépris, les jugements
brutaux et catégoriques, les
procés d'intentions et autres
s«charmants» comportements
du méme style ne sont pas
faits pour fortifier le climat
de confiance et stimuler
I'ouverture des esprits et des
coeurs!

AYintérieur des limites
non négociables de respect et
de non-agression, le gestion-
naire gui présente sa situa-
tion et ses préoccupations
dirige les échanges, Il 1ui
revient d'indiquer le plus clai-
rement possible ce qu'il
attend de ses colléegues.
Souhaite-t-il &tre aidé a analy-
ser sa situation, a définir ses
objectifs, a inventer des stra-
tégies, a confronter son dia-
gnostic...

La confrontation est
une méthode de réaction qui
peut étre utile. Elle est diffi-
cile a bien manipuler parce
que, souvent, elle glisse vers
des interrogations insidieu-
ses, insinuantes, interprétati-
ves. Elle préte des intentions
et peut conduire 3 des attitu-
des «négatives» exclues de
notre approche. Elle exige
donc de Ia part des membres
du petit groupe une bonne
discipline, garantie par la
personne-ressource. Un bon
exemple d'utilisation d'une
méthode de confrontation est
donné par J. Heron, forma-
teur britannique, dans Boy-
dell et Pedler {4)il I'appelle fa
¢«procédure de Favocat du
diable .

Attirons ['attention
sur une facette majeure de
cette étape: apprendre a par-
tir de 'expérience des autres.

[

() T. Boydell et M. Pedler {eds)
— Management Self-Development -
Concepts and Practices. England:
Gower, 1981, p. 120.
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Les expériences des autres;
surtout si elles se contredi-
sent entre elles, fournissent
une source d'informations
des plus précieuses.

Méme si le groupe de
réflexion n'est constitué que
de gestionnaires peu expéri-
mentés, la variété des expé-
riences est toujours un atout
a exploiter. La comparaison
de diverses réalités de gestion
produit plusieurs des effets
que recherche la méthode des
cas, sauf qu'ici le personnage
central du cas peut répondre
aux questions, réagir aux
remarques et confronter les
points de vue divergents
qu'on lui présente, et, d’'une
sermnaine a l'autre, décrire
"évolution de sa situation.

Nous pourriens illus-
trer 1a richesse de ces échan-
ges de multiples exemples.
Choisissons un exemple qui
présente un échange d'expé-
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Se présenter & dautres,
c'ast aussi se présenter
3 soi-méme.
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Un regard neuf, étranger,
extérieur, naif peut nous
révéler des réalités
quiotidiennes trop famikiéres,
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rience similaire entre gestion-
naires du méme ige.

Aux prises avec un
patron incompétent. Quatre
cadres intermédiaires se
disent, chacun de leur cdte,
aux prises avec un patron
incompétent. L'une est partl-
culierement perturbée par
cette relation qui, depuis
quelgue temps, moblliise
beaucoup de ses énergies,
détruit sa motivation et lui
donne le gout de quitter une
organisation qu'elle valorise
et ou elle a réalisé heaucoup
de choses. Les trois autres
gestionnaires ont trouvé des
solutions plus ou moins heu-

reuses a leur relation difficile.
Schématiquement: Fun a
appris a éviter son patron et
a limiter ses contacts directs
et indirects au strict néces-
saire; a sa grande surprise, il
a découvert que son patron
appréciait cette facon de faire
et qu'ils avaient ainsi trouvé
une facon acceptable de fonc-
tionner. Le deuxiéme, {ui, a
déclaré la querre et entreprit
de faire déplacer son patron.
It déploie son réseau politique
ot monte un dossier; jeu dan-
gereux, il en convient, mais il
Juge que la limite est atteinte
et qu'il se doit d'agir. La troi-
siéme gestionnaire, elle, appli-

gue sans le savoir une tacti-
que souvent recommandée
dans la littérature du genre
«How to manage your boss»
(exemple: Anthony, 1983):
faire bien paraitre son patron.
Elle s’arrange pour que le cré-
dit de ses bons coups a elle lui
soient attribués. Elle le con-
sulte sur des points techni-
ques sur lesquels il est parti-
culierement compétent. Elle
I'invite a jouer tous les roles
officiels {figure de proue) qui
le mettent en valeur et, ainst,
réussit a éviter quea 'incompé-
tence de son patron nuise ala
perfermance de son service,

La jeune cadre qui
dcoute ses trois collégues ne
se trouve pas bien avancée.
Elle spécule avec des diverses
stratégies et se demande
comment profiter de l'expé-
rience des autres. Quelques
semaines plus tard, elle nous
dira aveir combiné la tactique
wéviterment» du premier et la
tactigue «consultation sur des
paints techniques» de la troi-
siéme mais que la tentation
de quitter est encore trés
forte. Par contre, elle s’est
rendu compte gue sa démoti-
vation avait commencé a
déteindre sur ses troupes qui
se plaignaient de la chute
d'enthousiasme de leur pro-
pre patronne: protéger ses
employés de la démoraijisation
qui s'infiltrait peu a peu dans
toute la division fui avait
donnd, curieusernent, un re-
gain d’énergie. Sa propre
expérience venait ainsi enri-
chir celle des trois autres
collegues,

Cinquiéme étape:
Formuler des hypothéses
d’action

Cette étape est facul-
tative.

Plusieurs gestionnaires
ont une compréhension suffi-
sante de leur situation. Au
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lieu de consacrer plusieurs
des neuf rencontres a clarifier
leur vision, ils préférent
apprendre par fa pratique en
s'attaquant directement &
das points qui les préoccu-
pent.

Le gestionnaire qui
présente ses préoccupations
peut en identifier une en par-
ticulier gu'if aimerait faire
bouger, faire évoluer.

Avec I'aide du groupe,
il forrmmule une hypothése
d’action, de préférence sim-
ple, micro-projet, faciiement
réalisabie d’ici la prochaine
rencontre. Ce mini-projet
peut fort bien étre quelque
chose qu'il a a faire de toute
facon.

Entre les rencontres, i
expérimente, il teste cette
hypothése, prend note de sa
stratégie et des événements
pertinents; il fera rapport au
groupe a {a prochaine rencon-
tre. Que I'opération ait réussi
ou pas importe moins que
d'apprendre.

Méme s'll n'a rien fait
de ce qu'il se proposait de
faire, il paurra tirer profit de
cette opportunité manquée,
en se demandant entre
autres si «ne pas faire ce qu'il
se propose» est une caracté-

ristique importante de sa
pratique.

Ainsi, d'une rencontre
a l'autre, les gestionnaires qui
pratiquent cette méthode
parcourent une série de bou-
cles au cours desquelles iis
approfondissent leurs préoc-
cupations de gestion, les font
évoluer concrétement par
leurs actions et par la ré-
flexion collective et renfor-
cent ainsi leur réflexion-dans-
I'action et pard'action. Plu-
sieurs, tout en apprenant,
reglent des dossiers quelque-
fois importants.

Quelques exemples:

Machiavel et les prin-
ces de la médecine. L'exemple
le plus mémorable de cette
étapel

tne directrice générale
d'un petit hopital est aux pri-
ses avec la délicate responsa-
bilité de convaincre le puis-
sant «corps» médical que l'ap-
pareil super-sophistiqué de
2 millions de francs qu'ii veut
acheter, n'est pas nécessaire.

Sur quelques semai-
nes, elle discutera avec nous
et nous fera rapport des
diverses tactiques utilisées
pour atteindre son objectif:
diner avec le doyen, réunions
informelles avecles leaders de
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fa recherche médicale, et plu-
sieurs autres gestes qui relé-
vent clairement de l'art de
gérer.

Le jour ol elle nous
apportera la lettre du direc-
teur médical qui retirait le
projet d'achat, nous aurons le
sentiment d'avoir contribué
au succés de la directrice
générate et d'avoir beaucoup
appris sur les relations de
pouvoir et les tactigues d'in-
fluence.

Une autre rencontre
déterminante. Un autre
exemple, plus simple mais
plus spectaculaire, relié a
cette 5° éatape.

Un jeune cadre supé-
rieur, de toute évidence
bourré de talents techniques
et conceptuels mais peu déve-
loppé au plan interpersonnel,
se plaint de son président
dont il juge trés sévérement
les compétences en gestion.
Nous apprenons gu'il ne dai-
gne plus parler & son prési-
dent.

Mais d'autre part, il se
plaint amérement d'étre
sous-utilisé. Avec une naiveté
de bon aloi, le groupe lui sug-
gére de contrdler ses préjugés
et d'avoir une rencontre avec
son président; de bien prépa-
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rer sa rencontre et de nous
faire rapport.

Aprés diverses résis-
tances, il accepte de tenter
'expérience de présenter a
son président un important
projet qui lui tient a coeur
mais qu'il garde caché sous
ses préjugés. Nous serons
tous aussi surpris que lui
d'apprendre que son prajet
est accepté et qu'il peut sy
lancer a fond de train. Ce qu’il
fit d'ailleurs!

Sixiéme étape:
Noter les résultats
des échanges

Ala fin d'une séquence
de travail avec un des mem-

bres du groupe, il est bon de
faire une pause silencieuse
pour laisser retomber et les
idées et les émotions.

Ii est superflu d'insis-
tar sur la nécessité de pren-
dre des notes sur ce qui se
passe pour le gesticnnaire qui
présente sa situation.

Pour les autres, nous
développerons un peu cette
idée qui n'est pas évidente au
premier coup d'ceil: «quand
tu parfes de ta situation et de
tes préoccupations, cela m'ap-
prend des choses sur moi et
ma situations. Certains ges-
tionnaires dans ce genre de
petit groupe ont plus de dif-
ficuité que d’autres a profiter
de ces comparaisons qui leur
sont offertes: ils attendent
leur tour de parler de ce qui
les intéresse.

Décrivons briévement
ce processus qui apparait de
plus en plus actif au fur et a
mesure que sa succédent fes
présentations de situations
variées. Au départ, [a situa-
tion des autres ne suscite que
de la curiosité mais peu a peu,
se développe un ensemble de
mécanismes de projection,
d'identification, de différen-
ciation, de réappropriation
des projections... gque nous
englobons dans l'expression
«comparaison interactiven.
Cette activité continue de.
comparaisons se développe en
chacun au fur et a mesure
gqu'un des membres du
groupe présente sa situation
et ses préoccupations; elle se
multiplie lorsgu'ils commen-
cent & interagir avec i et elle
devient en chacun une sorte
de débat collectif au fur et a
mesure que se succeédent les
présentations.

A la fin de chaque
séguence, c'est ce débat inté-
rieur que nous suggeérons &
chacun de noter: les principa-
les retombées pour votre pro-
pre pratique de gestion.

CONDITIONS
DE SUCCES

La motivation, l'atti-
tude d'aide des membres du
groupe, la réflexion person-
nelle, sont trois des condi-
tions de succés de ce genre de
réflexion.

R

Motivation

D'abord la motivation a
s'améliorer comme gestion-
naire, a devenir plus compé-
tent, doit étre claire et sans
ambiguité, sinon cela consti-
tue la principale préoccupa-
tion & laquelle il faut s'atta-
quer d’aberd.
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D'autre part, la ré-
flexion avec d'autres exige
que cette motivation géné-
rale de base ait deux caracté-
ristigues particuliéres:
1. étre intéressé a parler de
sa propre pratique de gestion
et &tre ouvert aux réactions
que les autres auront a
I'égard de cette pratique;
2. Etre intéressé & entendre
les autres parler de leur pro-
pre pratique pour leur appor-
ter la contribution qu'ils
attendent.

Attitude d'aide

Ce type de démarche
en petit groupe requiert que
les membres adoptent entre
eux une attitude d'aide. La
qualité d'ouverture gu’exige
ce genre de pédagogie est
strictement incompatible
avec des attitudes agressives,
avec des comportements de
compétition «primaire». Elle
est tout aussi incompatible
avec une attitude de politesse
mondaine qui sert a masquer
ce que Fon pense et ce que
['on ressent, Cette fagon d'ap-
prendre ensembie les uns les
autres n'est possible que dans
un climat de confiance réci-
proque, un climat qui assou-
plit les normes, habituelle-
ment rigides, qui nous gui-
dent torsque nous nous effor-
cons d'avolr I'air plus fin les
uns gue les autres; en un mot
un climat qui permet les

erreurs nécessaires pour
apprendre.

Un support
supplémentaire:
quinze exercices

Pour que cette re-
flexion avec d'autres sur sa
pratique actuelle ait quelque
profondeur, il faut que cha-
cun meéne entre les rencon-
tres {aux gquinze jours) une
réflexion personnelie. Cer-
tains plus que d'autres ont
besoin d'un guide pour orga-
niser et supporter cette
réflexion personnelle. C'est
pourquei nous fournissons
aux gestionnaires étudiants
une série de quinze exercices
de réflexion parmi [esquels ils
peuvent choisir ceux qui sont
les plus pertinents pour eux
actuellement; vous trouverez
ces exercices dans le livre de
I"'auteur cité plus haut.

LA PENSEE
ET L’'ACTION

L'ensemble de cette
méthode de formation favo-
rise I'intégration de la théorie
a fa pratigue, de 1a pensée a
l'action, de la réflexion aux
activités quotidiennes du
gestionnaire.

Cette démarche est
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plus -qu'une démarche péda-
gogigue, c'est une démarche
de réflexion qui s'intégre a la
pratigue de chacun. C'est une
pratique pédagogique qui de-
vient une pratique de gestion.

Ainsi, chacun a sa
facon, les gestionnaires ap-
prennent a porter leur atten-
tion sur eux comme personne
dans le role, sur la situation
dans et sur laquelle its travail-
lent, sur eux-dans-cette-
situation avec la plus grande
objectivité possible et en
n'oubliant pas les dirmensions
irrécusables de leur propre
subjectivité.

Bien que certains étu-
diants fassent quelques
apprentissages spectaculai-
res, la majorité obtient ce
qu'on pourrait appeler un
élargissement de la cons-
cience fait de plusieurs peti-
tes découvertes sur eux et
sur leur situation organisa-
tionnelle actuelie. L'impor-
tant, c'est que cette cons-
cience élargie, ils la dévelop-
pent dans leur pratigue quo-
tidienne.

Ainsi l'objectif global
de cette pédagogie est atteint
a des degrés divers:
«L’'ensemble de cette démarche
vise & rendre les gestionnaires
plus intelligents dans leur prati-
que méme. Intelligence signifie
ici cette aptitude infiniment per-
ceptible de discernement et de
jugement qui s'appuie sur ce
qu’'on appeile, Taute de termes
plus précis, maturité et sagesse,
La démarche consiste & cons-
truire une sorte d'édifice d'ap-
prentissages, de faits, d'idées, de
sentiments, qui finira par se dis-
soudre dans le sang comme tout
repas, tout voyage, toute
rencontre,

Il n'en restera que ce qui en reste
lorsqu’on a tout oublié: une cul-
ture, une intelligence, une fagon
un peu différente de voir et de
comprendre ses propres réalités.
Une fagon différente d'agirs (5).

L ]

L]
(5) A. Payette — [bid., p. 2.
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