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1. BIOGRAPHIE

        Henry Mintzberg est né en 1939 à Montréal. Il est titulaire de la Chaire de Cleghorn de la faculté d’administration de l’Université de McGill de Montréal, professeur d’organisation à l’Institut Européen d’Administration des Affaires à l'INSEAD. 

          Il est titulaire d’une maîtrise en sciences, d’un doctorat de la Sloan School of Management du M.I.T, et diplômé en génie mécanique à l’Université Mc Gill.

        Il a été président de la Stratégie Management Society de 1988 à 1991,  membre de la Société Royale du Canada, membre de l’Academy of Management et de l’International Academy of Management. Il s'est vu décerné un doctorat - Honoris causa (Venise, Lund, Lausanne, Montréal, Genève et Simon Fraser) par six universités. 

          Ses travaux de recherche portent sur le management et les organisations. Il privilégie les études sur les formes d'organisations et les mécanismes de formation des stratégies. Il a traité abondamment la gestion des organisations et les stratégies de gestion et publié plus de 140 articles et treize livres.

Il est l'auteur de multiples ouvrages comme :

· 1973: 
Le manager au quotidien

· 1979: 
Structure et dynamique des organisations

· 1983: 
Le pouvoir dans les organisations

· 1983: 
Pouvoir et gouvernance d'entreprise

· 1989: 
Le management: voyage au centre des organisations

· 1994: 
Grandeur et décadence de la planification stratégique

· 1998: 
Safari en pays stratégie

· 2004: 
Des managers des vrais! Pas des MBA


MINTZBERG est un esprit indépendant qui justifie ses propos par des recherches solides.  Il est le représentant du courant de la sociologie des organisations ou «école de la contingence». Il est à l'origine d'une typologie qui est une référence et qui permet d'analyser les phénomènes de pouvoir.


MINTZBERG a mis en place, avec une équipe composée de membres issus de cinq établissements universitaires à travers le monde, une nouvelle méthode d'enseignement de la gestion à destination des professionnels du management. Il organise aussi des séminaires spécifiques aux dirigeants de société.

2. POSTULATS

· Le MBA (Master of Business Administration), dont l'objectif devrait être la formation de vrais managers, ne serait qu'un produit commercial destiné à des étudiants arrivistes dont la majorité ne seraient pas à la hauteur des postes de direction qu'ils convoitent.

· Diriger des entreprises ou des organisations connaîtrait de graves difficultés du fait des méthodes d'enseignements inadaptées des business School.

· La complaisance comme attitude des écoles de gestion en réponse au succès des MBA devant les recruteurs et les candidats.

· De nouveaux programmes doivent être développés pour former les dirigeants.

· Les conséquences de la formation inadaptée des MBA se propagent dans la sphère sociale entraînant la dégradation des économies. 

3. HYPOTHESES

· Le décalage entre la pratique du management et les cours dispensés: l'enseignement en MBA altérerait les pratiques managériales,

· L'enseignement en MBA conduirait à induire des effets dysfonctionnels pour l'ensemble de la société,

· L'enseignement du management suppose d'associer l'expérience, la clairvoyance et l'analyse,

· L'enseignement en MBA se focalise sur l'analyse faute d'expérience de leur auditoire : cette pratique conduirait à une imposture.

· L'enseignement doit adopter une nouvelle approche afin d'intégrer les expériences pratiques des étudiants,

· Les dirigeants issus des MBA ne seraient pas légitimes du à leur manque de connaissance directe des salariés, des produits, des processus, des entreprises où ils sont parachutés,

· Le MBA, créé en 1908, s'appuierait sur une stratégie datant de 1950, date de sa dernière plus importante refonte. Un changement réel devrait être appliqué,

· Le MBA semble être le principal fournisseur de dirigeants. Cependant, d'autres formations avec d'autres méthodes sont possibles et doivent être engagées.

4. DEMONSTRATION


Henry MINTZBERG a choisi de baser sa démonstration sur un discours accessible au plus grand nombre. Il utilise un style parfois non dénué de piquant dans ses propos. Il permet ainsi d'aborder une étude critique et constructive sur les méthodes d'enseignement en MBA ainsi qu'une approche sur de nouvelles formes d'apprentissage du management.


L'auteur va travailler en deux étapes. La première partie de son ouvrage va consister en un état des lieux critique des pratiques académiques actuelles dans le cursus de formation proposé en MBA.


Ensuite, afin d'appuyer la force de son argumentation, l'auteur, dans une seconde partie, va élargir le champ de la critique par la présentation de ce qui devrait être appliqué  pour la formation des futurs managers tout en présentant le fruit de sa propre expérience au travers de la mise en place de son propre programme de formation au Management.  



L'auteur justifiera ces affirmations, tout au long de l'ouvrage, par de multiples études, articles, sondages, témoignages d'anciens élèves, plaquettes publicitaires destinées aux futurs élèves, interviews de doyen dans la presse, références aux philosophes (Platon). La légitimité de son propos est assurée par son expérience de l'enseignement en MBA sur une période d'environ 15 années.


L'auteur conduit, in fine, le lecteur à revoir son avis sur la formation de nos élites. 

5. RESUME


L'ouvrage de MINTZBERG se présente comme une prise de conscience offerte au lecteur par la critique constructive du système de formation des élites dirigeantes que sont les MBA. 


MINTZBERG s'appuie pour son argumentation sur son expérience de l'enseignement en MBA pour décrire les pratiques d'enseignement des business School en démontrant leurs failles et leurs travers. 


Il va aussi montrer comment cet enseignement conduit à produire des managers inadaptés aux fonctions de dirigeants. Il abordera aussi le cheminement historique qui a conduit les MBA à ce qu'ils sont aujourd'hui. 

Sa démonstration va s'articuler en deux parties. La première partie sera une critique du processus éducatif en place en MBA et ses conséquences sur les pratiques managériales, sur les organisations et les institutions sociales. Cette première partie se terminera par la présentation des innovations de nouveaux programmes de formation au management.

      
La seconde partie aborde le point de vue pédagogique de la formation des dirigeants, MINTZBERG présentera ce que sont les bonnes méthodes et outils à utiliser pour essayer d'aller vers un développement de l'enseignement du management le mieux adapté. Il concrétisera la mise en pratique de ces idées par la création de l'IMPM (International, Masters in Practising Management).  


Nous respecterons le plan adopté par l'auteur dans ce livre.

1. Introduction


MINTZBERG a enseigné pendant environ quinze ans en MBA jusqu'au milieu des années 1980 pour finir par constater le décalage entre la formation des dirigeants dispensée dans les salles de cours et la pratique réelle du management. 


A travers cet ouvrage, l’auteur,  propose une réflexion sur les pratiques d'enseignement du management en MBA et leur amélioration. 


Pour MINTZBERG, cet enseignement nécessite trois composantes: le métier ou expérience, l'art ou la clairvoyance, la science ou l'analyse.  


Cet ouvrage porte un regard critique sur les formations dispensées en MBA trop axée sur l'analyse et les recettes faciles. 


Il a pour but d'ouvrir les yeux aux enseignants, dirigeants, étudiants, candidats sur un diplôme créé en 1908, le MBA, dont les derniers changements réels remontent à 1950. 

Cet ouvrage va révéler par la critique des MBA, un ensemble de concepts pour réadapter les enseignements du management. Il va présenter ensuite un certain nombre d'initiative via de nouveaux programmes d'enseignements tel que l'IMPM intégrant la prise en compte de l'expérience. L'expérience qui permettra d'améliorer la réflexion puis la mise en pratique des décisions.

Première partie:  pour en finir avec les MBA


Selon MINTZBERG, l'approche des MBA classique qui certifie pouvoir former des dirigeants à partir d'individus n'ayant pas d'expérience de direction n'est pas réaliste et est lourde de conséquences économiques et sociales. 1 million de diplômés MBA sont recensés aux États-Unis, mis sur une voie rapide de promotion grâce à ce diplôme qui leur donne le droit de diriger les autres sans l'expérience légitime.  

Ce sont ces thèses que l'auteur se propose de discuter pour ensuite présenter les nouveaux concepts pédagogiques nécessaires à l'évolution de l'enseignement du management en Business School. Les sept chapitres de cette partie constitueront la trame nécessaire au développement de la critique des MBA.  

2. Chapitre 1: Erreur sur la cible.

Tenter d'enseigner le management à des individus n'ayant jamais rien dirigé donne une idée fausse du management. Pour MINTZBERG, seule l'expérience en contexte permet d'appréhender le management qui n'est ni une science ni une profession mais s'apparente plus à un métier.

La pratique du management nécessite trois composantes: l'art ou la clairvoyance, la science ou l'analyse, le métier ou l'expérience.

C'est l'association équilibrée de ces trois éléments qui permet la mise en œuvre d'un management pertinent. 



Or un étudiant sans expérience ne peut pas comprendre la mise en pratique. L'enseignement en MBA va alors se focaliser sur la science, ce qui va donner l'idée aux étudiants que le management peut être considéré comme une opération d'analyse systématique. 



Ceci va conduire, selon l'auteur, à deux styles de management dysfonctionnels: le management calculateur où trop analytique, le management héroïque où trop artistique.



Cette approche des business School va produire des managers coupés de la réalité. 







Pour MINTZBERG, ces managers se considéreraient comme des chefs incontestables destinés à définir une stratégie, parfois difficile à assimiler, et dont l'exécution reviendrait au personnel.  



Ceci va conduire à prendre des décisions hors contexte alors que le rôle du patron doit s'appuyer sur sa connaissance de l'entreprise afin d'entraîner ses collaborateurs à appliquer une stratégie réaliste intégrant une approche où les autres ont la possibilité de donner le meilleur d'eux mêmes. 

Selon l'auteur, pour réussir le manager doit prendre en compte des éléments comme l'expérience, la sagesse, l'intuition, le jugement qui ne s'acquièrent que par la pratique. 

De plus, ces étudiants ont souvent pour caractéristiques d'être impatients et de vouloir tout contrôler. Pour MINTZBERG, cette attitude d'indépendance est à l'opposé de ce qu'il faut être en tant que dirigeant, c'est à dire un rassembleur. 

Aussi, selon l'auteur, les méthodes de sélection des futurs élèves de MBA serait un processus plus efficace pour repérer les bons étudiants que pour vérifier les futurs bons managers. 

La méthode du GMAT (Graduate Management Admission Test) qui consiste à obtenir des réponses à des problèmes numériques et verbaux, ne permettrait que la mesure de l'intelligence. Pour MINTZBERG, le potentiel managérial n'est pas mesuré pendant cette sélection.

Il souligne aussi que bon nombre d'étudiant ne viennent en MBA que pour sortir de leur poste à faible expérience et non pour se hisser à un niveau hiérarchique supérieure. Ces candidats seraient ainsi des futurs leaders autoproclamés. 

Au final, MINTZBERG propose de sélectionner les futurs étudiants en MBA à partir des dirigeants en poste à partir de leurs réussites observables.

MINTZBERG cite LIVINGSTON qui précise dans la Harvard Business Review que beaucoup de personne souhaitant de hautes responsabilités n'aurait pas vraiment l'envie de gérer une entreprise. 

En effet, il semble que bon nombre d'étudiants en MBA aspire uniquement à un salaire élevé et un poste prestigieux reflet d'une réussite personnelle. 

LIVINGSTON souligne aussi que pour être un dirigeant il faut avoir le goût des affaires et l'envie de diriger. Les Business School considèrent comme implicite que si on a la première qualité, on aura la seconde. 


Pour MINTZBERG, c'est une imposture, car un dirigeant doit être capable, pour réussir, d'aider les autres à faire, ce qui nécessite des compétences humaines et une expérience plus qu'un diplôme qui enseigne de manière trop analytique et cloisonné les grandes fonctions de l'entreprise (Marketing, finance, comptabilité, RH) à des étudiants inexpérimentés et inadaptés.

3. Chapitre 2: Erreur sur les méthodes


C'est en 1881 que le premier enseignement du management serait apparu à l'université de Pennsylvanie à l'initiative de Joseph WHARTON, un homme d'affaires. 


D'autres pensent que la vraie origine serait une école prussienne de formation des hauts fonctionnaires dans laquelle les concepts de l'époque se retrouvent dans les Business School d'aujourd'hui: méthode scientifique, collecte de données, archivage, analyse statistique, prise de décision et contrôle. La méthode des cas, pratiqué aujourd'hui en MBA, y aurait été déjà utilisée.


C'est en 1900 qu'un Masters degree In Business (maîtrise de gestion) est créé au Dartmouth College. Harvard crée son MBA en 1908 puis Stanford en 1925. En 1916 est créé l'agence d'accréditation AACSB (Association to Advance Collegiate Schools of Business). Ces initiatives connurent peu de succès puisque quatre MBA furent délivré en 1919.


L'enseignement des affaires serait né de l'initiative d'universitaire (économistes, psychologue, sociologues, science politique) éloignés du terrain et de la pratique des affaires et qui pensaient être à la veille de découvrir une nouvelle science et la transmettre à une nouvelle profession, celle du management.


Deux courants vont coexister, le premier fondé sur la connaissance générale des affaires, le second sur la connaissance spécialisée des opérations (comptabilité, droit commercial, ressource économiques, secteur bancaires, secteur du chemin de fer par exemple à Harvard).


La méthode des cours magistraux est appliquée à Harvard avec des exemples à l'appui, ce qui aurait donné naissance à la méthode des études des cas. 


En 1912 à Harvard, ce cours intitulé «politique des affaires» est obligatoire. Il consiste en la présentation par des hommes d'affaires d'un problème à étudier; l'étudiant à ensuite deux jours pour apporter son analyse et une solution dans un devoir écrit. 


Cependant la méthode des cas ne se généralisera qu'après la première guerre mondiale, en 1920, en étant utilisée dans la majorité des cours à l'initiative de Wallace DONHAM, banquier et doyen de Harvard. C'est toujours le cas aujourd'hui.


DONHAM pensait que cette méthode allait susciter l'intérêt des étudiants et les faire aller plus loin pour encourager la naissance de théorie.


WARTHON pour sa part pratiquait un enseignement de la gestion basé sur l'érudition contre la pratique de Harvard basée sur l'expérience.


Globalement, les business School connurent un développement impressionnant aux États-Unis puisque 3347 diplômes furent décernés en 1947. Cependant, l'enseignement en MBA restait un enseignement de principe flou et assez proche des études de premier cycle et qui tardait de plus à s'adapter au changement rapide du monde des affaires.


En 1950, au Carnegie Institute of technology (Pittsburgh), le GSIA ( Graduate School of Industrial Administration), afin d'améliorer les capacités de management américain, apporta une nouvelle vision mettant en avant le rôle primordial de la recherche devant l'enseignement pour mieux comprendre les affaires et l'entreprise.


Cette recherche devant se baser sur l'économie, la psychologie et les mathématiques servant de ciment aux fonctions de l'entreprise comme la finance, le marketing et la comptabilité. Les étudiants seraient formés à la recherche de résolution analytique de problèmes en prenant comme modèle la recherche opérationnelle.


Cette nouvelle vision devant permettre d'acquérir de la respectabilité académique. Le GSIA vit le passage de professeurs éminents comme Bach (économiste), Simon (sciences politiques), Cooper (statisticien), Cyert (économie), March (science politique), Levitt (psychologie), Newell (mathématiques), Modigliani et Miller (économie et finance), Weber (sociologie). Le GSIA mit notamment sur le devant de la scène «la théorie de l'organisation».


L'initiative du GSIA servit ensuite de source d'inspiration au business school qui mirent en place leur doctorat gagnant ainsi le respect académique par la recherche dans les fonctions de l'entreprise.


Cette respectabilité renouvelée a permit d'atteindre le chiffre de 100000 inscriptions au MBA en 1997-1998 selon l'AACSB. 

       Soutenu par PORTER:  «je suis favorable à un ensemble de technique 
analytique pour développer la stratégie», les business School vont axer leur enseignement sur les fonctions spécialisées de l'entreprise et préconiser un management par l'analyse. 

       Pour MINTZBERG, la synthèse est l'essence même du management afin de rassembler des éléments distincts sous forme d'une vision cohérente. 

        Les dirigeants ont besoin de l'analyse pour arriver à la synthèse. Les MBA réduisent la prise décision à l'analyse en ignorant la synthèse, les étudiants arrivent sans vision intégrée des problèmes de l'entreprise.


La prise de décision par l'analyse est enseignée en MBA par l'application de techniques, concepts, outils dits génériques qui sont utiles si le dirigeant est capable de les choisir en fonction d'un contexte propre à chaque entreprise. 


Or les étudiants en MBA n'ont pas d'expérience de dirigeants et faute de cela se raccroche aux outils, même si cela n'a pas de sens.


Ce type d'enseignement basé sur l'analyse donne la préférence aux élèves bons en mathématiques. Cependant, des compétences tels que le comportement humain ne nécessitent pas de matheux; pourtant savoir travailler en équipe, négocier, les valeurs, le leadership, l'intuition sont des éléments importants pour le manager. 


En réponse à ces critiques, les business School ont développé des enseignements sur les compétences humaines, l'éthique, la moralité, le leadership.

L'enseignement en MBA est fondé largement sur les cours magistraux. D'autres approches pédagogiques sont appliquées. 


Les «jeux de management» de l'école Carnegie Melon vont permettre d'appliquer 
des concepts de comptabilité ou de marketing mais contrairement à leur nom ils ne sont pas un enseignement du management. 



Le vrai manager travaille dans un contexte de «désordre maîtrisé» alors que les étudiants travaillent avec des paramètres établis, 
renforçant leur vision que le management est majoritairement analytique voir mécaniste. 


Des projets d'étudiants en entreprise sont organisés afin que ceux-ci s'immergent dans le monde réel. Dans ce cas, les données des problèmes à résoudre ne sont plus fixées et ils doivent les chercher. Les entreprises apprécient car elles bénéficient à l'occasion des bonnes idées des étudiants. 


Une autre approche pédagogique qui consiste à vouloir faire renter dans la salle de classe le monde réel du management se fait aux travers d'études de cas.  


La méthode pragmatique des cas, inventé par Harvard, vise à traiter le management plus comme une profession que comme une science. 


Un cas est un document de 10 à 20 pages décrivant une situation avec des tableaux colonnes, figures et à partir desquels une décision logique doit être prise. Le but est de pousser les étudiants à prendre des décisions sur un problème. Le rythme est de 2 à 3 cas par jour. 


Chaque étudiant présente sa solution pendant moins d'une minute devant la promotion où le professeur encadre les débats en posant des questions


Cette méthode d'enseignement est censée: faire entrer la réalité de la pratique du management dans la salle de cours, permettre aux étudiants d'avoir une vision globale et de prendre du recul, développer le savoir faire du directeur général en prenant la responsabilité des décisions, remettre en question les idées reçues, faire participer les étudiants et les professeurs à l'enseignement.


Cependant, cette approche réduit le management à la prise de décision qui met en avant le raisonnement analytique et logique à partir de paramètres donnés influençant la décision. La situation est connue par lecture et non par expérience. De plus l'exercice s'arrête à  la prise de décision sans les mettre en œuvre comme dans la réalité du management.


En effet, le management nécessite de stimuler les autres. Un dirigeant a besoin de voir, sentir sur le terrain, analyser des phénomènes, partir à la recherche d'informations. Les études de cas permettent seulement d'affiner deux qualités importantes du management: l'argumentation logique et la force de conviction.


MINTZBERG se demande si cette vision coupée de la réalité n'expliquerait pas la plupart  des stratégies qui aboutissent à des échecs du fait de la séparation de la prise de décision de la mise en œuvre. 


Le passage à l'exécution ne peut être séparé de l'élaboration de la stratégie qui doit s'adapter tout au long de son exécution. Le manager doit faciliter l'exécution et écouter les autres afin d'élaborer les stratégies émergentes. Cette approche est créative alors que l'enseignement des études de cas ne permet pas de tirer les enseignements de sa propre expérience.


La conduite des débats est aussi dirigée par le professeur dans le but de garder la maîtrise de l'apprentissage. Pour cela, Il saura quel élève interroger afin de conduire le fil de sa démonstration. Il pourra même aller jusqu'à pousser les élèves sans expériences vers des solutions erronées pour garder la maîtrise des débats en révélant les questions clefs abordées uniquement à la fin de la session. L'idée de participation semble être un leurre.


Pour l’auteur, les études de cas sont un moyen pour enseigner des concepts par leur mise en situation dans le monde des affaires, elle complète l'expérience vécue mais ne la remplace pas.


En conclusion de ce chapitre, il apparait que toutes les business School ont bâti leur réputation sur la respectabilité de la recherche et de la théorie en enseignant à des étudiants dépourvus d'expériences les grandes fonctions de l'entreprise et une prise de décision à partir de méthodes analytiques en dehors de tout contexte.


MINTZBERG indique que ces écoles n'enseignent pas le management à leurs élèves qui dépend de l'expérience, du contexte changeant de l'entreprise, du travail d'équipes, de la mise en œuvre de la stratégie et de son adaptation. 


Les élèves ont donc une vision incomplète du management où ils n'auront pas appris à diriger mais surtout à analyser.

4. Chapitre 3: La dégradation du processus éducatif


Les conséquences des méthodes d'enseignement en MBA s'observent dans les entreprises, dans le tissu social ainsi que dans l'éducation.


De part leur puissance et le contenu de leur programme, les business School ont contribué à l'établissement d'une caste de leader élitiste qui prennent leurs décisions d'abord par l'analyse, connaissant des promotions rapides en dehors de toute participation au travail d'exécution. 


Ceci conduit à des rémunérations exagérées malgré la mise en œuvre de stratégie et fusions hasardeuses. 


MINTZBERG considère que le manager promu par MBA a conduit à une dégradation qui se transmet des business School aux dirigeants puis dans l'entreprise et enfin à la société. 


Malgré que les écoles aient mis en place des cours d'éthiques, elles sont plus soucieuses de bien placer leurs diplômés en s'assurant le soutien financier des entreprises que de savoir si les élèves ont bien conscience de leur responsabilité sociale pour le bien de la nation.


Thomas Dyckman, auteur d'une enquête sur les étudiants des MBA et leurs responsabilités sociales, indiquait que 24 % des dirigeants en place citaient la compassion comme une qualité pour un futur leader contre 4% pour les étudiants.


La confiance en soi exacerbée de la majorité des élèves de MBA, sans doute associée à une absence de compétence réelle de management les conduit à une attitude arrogante où chacun veut démarrer au sommet sans passer par des postes opérationnels. 


Le rôle d'une bonne business School devrait être de former des vrais leaders dont l'humilité allierait confiance et compétence afin d'être efficace et non pas des étudiants qui pensent pouvoir tout diriger de manière universelle sans expérience.


Il s'avère aussi que les MBA attireraient les candidats ayant une confiance en eux supérieure à leurs compétences. L'argumentaire de bon nombre de MBA qui consiste à valoriser le cursus comme étant une solution aux problèmes de carrière des individus, est préjudiciable à la qualité du processus éducatif. 

Aussi, les business School se vendent comme une marque commerciale à exploiter.


Les classements des business School élaborés par les médias et les agences d'accréditation encourageraient une standardisation des programmes au détriment de l'innovation. Les écoles seraient ainsi conduites à des pratiques mensongères pour s'attirer toutes les faveurs. 


MINTZBERG souligne que ces classements, comme dans le management ont plus tendance à mesurer qu'à juger, conduisant à une dégradation du processus éducatif des business School qui devrait être de former des élèves plus réfléchi et leur faire prendre conscience de leur rôle de citoyen en intégrant les notions de valeurs, convictions et jugements.

5. Chapitre 4: la dégradation de la pratique managériale


La pratique du management subit l'influence des MBA car beaucoup d'anciens occupent des postes de direction.


En effet, actuellement, les business School formeraient des dirigeants qui se comporteraient en mercenaire: turnover important, intérêt pour la progression de salaire, parachutage à des postes de direction, impatience, agressivité, égoïsme.
MINTZBERG se demande alors comment s'explique le succès des MBA? 


Pour l’auteur, il s'explique par le mode de sélection des entreprises: le MBA, plus que la qualité de l'enseignement, servirait de référence pratique pour justifier les choix de recrutement. Si le recruté ne fait pas l'affaire, le DRH pourra s'en prendre à l'école.


Malgré cela, une étude de business Week indique que sur 600 dirigeants, révèle que pour la plus-part d'entre eux qu'un MBA n'était pas lié directement à la performance de l'entreprise et n'enlevait rien à la contribution des salariés.


MINTZBERG constate aussi la prédilection par les MBA des secteurs du Conseil et de la banque d'affaires qui leur permettent d'appliquer ce qui leur a été enseigné. C'est à dire l'analyse et l'utilisation d'outils et de techniques sans devoir les mettre en œuvre directement. Ils partent ainsi en mission, de clients en clients, établissant des recommandations sur le modèle des études de cas.


Mais cette situation s'effrite. En effet, certaines sociétés de conseil, comme McKinsey ou le Boston Consulting Group, se détourneraient des MBA pour aller vers des formations plus variées (science, art, droit, etc...) tout en observant un taux de réussite et des évaluations supérieures.


Malgré ces évolutions, les MBA seraient de plus en plus nombreux à devenir PDG.

Ils changent aussi souvent de secteur et d'entreprise. Comme il leur a été enseigné en MBA, il apporte des solutions à des problèmes sans être confronté aux conséquences de leurs choix.


Ce comportement est considéré comme une progression de carrière accélérée.

Pour MINTZBERG, cette attitude entraîne une dégradation de la pratique managériale où le nouveau PDG promu, qui ne connaît pas l'entreprise, applique des stratégies peu créatives de réduction d'effectifs où les personnels expérimentés sont mis à l'écart. Ce qui est désastreux pour le fonctionnement des entreprises. 


Selon MINTZBERG, Il y a une crise de leadership. Pour l'auteur, le leader doit motiver, voir à long terme, travailler en équipe. 


Au lieu de cela, le dirigeant travaille pour sa rémunération personnelle, dans une vision de court terme, avec manipulation des documents financiers, afin que le cours de bourse remonte pour accroître la valeur pour l'actionnaire.


Pour MINTZBERG, le management doit combiner l'art, le métier et la science de façon équilibré pour être efficace. La formation en MBA privilégiant une seule composante, la science, ne forme pas des managers mais des cadres spécialisés.


Selon l’auteur, l'art est nécessaire car il permet la créativité qui stimule les idées. La science permet l'analyse et les évaluations. Le métier concerne le domaine des expériences tangibles, de la connaissance du terrain.


Dès lors, pour MINTZBERG, suivant la proportion utilisée de ces trois composantes, plusieurs styles de management existent:


Le style calculateur qui privilégie la science. Le style héroïque qui associe la science avec l'art. Le style visionnaire qui mélange l'art, la science et l'analyse. Ce dernier style caractérisant les entreprises à succès.


L'enseignement en MBA privilégie la science et l'analyse ce qui est plus simple à enseigner puisque le métier et l'art nécessite de l’expérience que les étudiants ne possèdent pas. 


Pour MINTZBERG, la conséquence sera la mise en pratique de deux styles de management dysfonctionnels pour l'entreprise: le style calculateur et le style héroïque.


Le style calculateur mettra en avant la technique et le calcul numérique. Il se focalisera sur les résultats financiers en s'accrochant aux chiffres. Ces managers auront tendance à copier des stratégies car il leur manque l'inventivité pour innover. 


La stratégie de ces managers consistera en l'achat et vente d'entreprise, en restructuration. Ce type de manager ne voit que les faits et donc le présent en synthétisant la réalité par des indicateurs simple entraînant une connaissance superficielle du passé qui empêche les visions pour l'avenir. 


Ces managers sont attachés au présent. En outre, ils auront des difficultés à coopérer avec les autres car peu sensible à l'affectif. Pour l'auteur, cette attitude est significative de l'égocentrisme des MBA.


Finalement, le style calculateur va aboutir à la démotivation des collaborateurs et entraîner une baisse des profits. Ce style perdure dans les secteurs qui privilégient les produits et services de masse où l'absence de qualité et l'innovation est possible


Quand au style héroïque, il permet d'abord de satisfaire la demande des investisseurs de maximisation de  la valeur pour l'actionnaire. 


Ce qui a conduit les dirigeants à concentrer tous les pouvoirs afin d'améliorer les chiffres et le cours de bourse. Le principe est de mobiliser le personnel par l'élévation au rang de Héros du PDG.


Pour que les PDG agissent dans leur sens, les actionnaires les ont rémunéré en fonction de leur performance et donc de la maximisation du cours de bourse. 


Ceci a coupé les PDG du reste de l'entreprise du fait de leurs rémunérations élevées.  Ce qui a eu des conséquences sur le personnel par la mise en œuvre de fusions spectaculaires avec licenciements.


Pour MINTZBERG, cette vision du rôle de leader ne fait qu'assurer un succès éphémère de court terme à l'entreprise et à son cours de bourse.


Pour l'auteur, ces méthodes de management reflète la pédagogie des études de cas des MBA qui met en avant le rôle essentiel du patron qui seul définit les stratégies d'avenir en entraînant derrière lui le personnel sans tenir compte de leur efforts. 


Pour MINTZBERG, dans cette situation le PDG est le seul à profiter du système et dégrade la pratique managériale en creusant le fossé avec les collaborateurs. 


En effet, si le cours monte, le PDG touche les bénéfices. Dans le cas contraire il quitte la société et touche aussi un bénéfice en utilisant son parachute dorée.


Ainsi les patrons sont payés pour lancer des fusions avec l'argent des autres et quelqu'en soit le résultat, ils gagnent dans tous les cas.


Face à cette situation, il est logique que les MBA souhaitent être à la tête des entreprises. La question est de savoir s'ils réussissent dans leur mission. 


Pour décrocher un poste, outre qu'ils savent se vendre et sont très motivés, ils bénéficieront du réseau des anciens élèves qui sont déjà à la tête des entreprises.


MINTZBERG a réalisé une enquête afin de déterminer qui des anciens MBA méritaient son titre de PDG sur la durée. Il constate alors que les MBA sont presque absents des résultats.


De la même manière, une étude de David Ewing datant de 2003 montre que sur dix neuf patrons des anciens meilleurs élèves de HARVARD, quatorze d'entre eux ont quitté leur entreprise en la laissant dans des difficultés.


MINTZBERG pense que ces échecs seraient le reflet d'une formation inadaptée se traduisant dans les faits par une mauvaise exécution où les MBA trouveraient peu passionnant de suivre les dossiers et de contrôler la façon dont les choses se déroulent. 


MINTZBERG conclue que les avantages donnés au MBA ne sont pas en rapport avec leur capacité à diriger une entreprise. 


Pour lui, un dirigeant doit d'abord faire ses preuves de leader sur le terrain et ne pas connaître une carrière accélérée par l'obtention d'un diplôme. Les entreprises ne devraient plus accepter cette vision car elles en sont les victimes.

6. Chapitre 5: La dégradation des organisations


Depuis 2003, MINTZBERG observe que l'économie américaine ne se porte pas si bien et il se demande quel est la part de responsabilité des MBA du fait de leur présence à la tête de beaucoup d'entreprises.


Pour expliquer la dégradation des organisations, MINTZBERG utilise deux concepts pour caractériser le comportement des managers:  l'exploitation et l'exploration.


Il fait référence à James MARCH qui indique que l'exploitation correspond à des améliorations de court terme comme : l'optimisation des procédures, la concentration, l'analyse, la discipline et le contrôle. Les performances étant mesurées sur des objectifs à court terme. 


Quant à l'exploration, elle consisterait en une expérimentation permettant de trouver des solutions nouvelles pour l'avenir. Il y a une prise de risque et des contrôles plus souples. Le succès est en outre difficile à prévoir.


Pour MINTZBERG, on retrouverait dans l'exploitation les caractéristiques de l'enseignement en MBA qui correspond au comportement des managers calculateurs et héroïques évoqué au chapitre 4.


MINTZBERG signale qu'une économie, comme une entreprise a besoin à la foi d'exploitation et d'exploration pour se développer.


L'exploration étant dirigée vers la créativité et l'avenir alors que l'exploitation regarde le court terme pour optimiser ce qui est déjà en place. L'attitude exploratoire étant plus facile à maîtriser, les MBA privilégieraient cette voie. 


Face à cette situation, MINTZBERG se pose la question suivante: comment faire si personne n'explore de nouvelles solutions et dans ce cas vers quoi se dirige la société?


Pour lui, deux cultures décrivant les dirigeants existent: l'entrepreneuriale et la professionnelle.


L' entrepreneuriale serait informelle et représenterait l'innovation. La culture professionnelle, préférée des MBA, serait caractérisée par le désir de sécurité, de dignité et d'ordre.


En conséquence, l'auteur précise que les MBA vont être attiré par des secteurs qui évoluent lentement: le conseil, la banque d'affaires, les biens de consommations. 


Pour MINTZBERG, ces secteurs exploitent plus des produits et services qu'ils n'en inventent. Les MBA pourront ainsi transposer leur technique d’analyse générique freinant ainsi les réelles innovations.


L'auteur en conclue que si les étudiants souhaitent ainsi pratiquer un management de type professionnel alors seul les vrais entrepreneurs créeront des entreprises. 


A titre d'exemple, MINTZBERG signale qu'Harvard a mis en place un cours intitulé le «manager entrepreneur»  où il proposé aux étudiants de «tester leur idées dans un environnement sans risque». 


Or pour l'auteur, la création d'entreprise suppose une prise de risque où l'on apprend par l'expérience. 


MINTZBERG indique que les entrepreneurs sont d'abord des visionnaires qui choisissent souvent de ne pas se former en passant par un MBA. Une étude au Royaume-Unis précise d'ailleurs que sur 100 entrepreneurs trois seulement avaient un MBA.


L'auteur explique aussi que la création d'une entreprise suppose une implication de tous les instants. Pour MINTZBERG, cette approche du management ne correspond pas à celle des MBA qui ne s'attacheraient ni à l'entreprise ni à un secteur.
 
Un entrepreneur agit souvent dans un environnement nouveau où il doit explorer avant d'exploiter. Il travaille souvent de manière informelle sans disposer de données chiffrées. Ceci est à l'opposé des pratiques des MBA qui mettent en avant l'analyse. 


Cependant cette approche entrepreneuriale intuitive peut entraîner de grande réussite comme de grand échec. Et c'est souvent les MBA qui sont appelés pour redresser par exemple des start-up en difficultés. Citons par exemple Steve JOBS qui a été chassé de son entreprise en difficulté pour finalement être appelé au secours devant l'échec de la stratégie appliquée par les MBA.


Pour MINTZBERG, on demande à des MBA de redresser des entreprises où la base de connaissance technique du secteur est difficile à assimiler et évolue sans cesse. 


Ils ont donc tendance à exploiter l'existant  et à quitter la société avant que leur performance ne soit évaluée. Ils échouent car pour eux la technique du management prend le pas sur les aspects technologiques.


Or les secteurs technologiques complexes nécessitent une prise de décision partagée qui s'harmonise peu avec l'esprit analytique et concentrateur de pouvoir des MBA. Ces secteurs ont besoin d’un PDG qui travaille en équipe, connaissant leur métier et qui s'appui sur les compétences d'experts en management et non l'inverse. Il faut être passionné de technologie pour diriger ces sociétés.


Aussi pour MINTZBERG, la formation dispensée en MBA, qui enseigne le contrôle, l'établissement de plans et la mesure de la performance aboutit à une organisation bureaucratique. 


Pour MINTZBERG, il y a une contradiction entre le développement de l'entreprise qui tend vers des structures de coopération alors que les Business School continuent à promouvoir un style de management bureaucratique, coupé du contexte, avec des patrons qui se sentent le droit de définir des stratégies sans connaissances des métiers et des secteurs où ils interviennent.


MINTZBERG préconise que les Business School changent leur méthode d'enseignement ainsi que les élèves à qui elles les enseignent.

7. Chapitre 6: La dégradation des institutions sociales 


MINTZBERG souligne que le développement économique facilite le progrès social par la création de richesse. Cependant les questions du jugement, de l'humilité, du dévouement, de la générosité,  de la légitimité ne sont pas assez posées sur le rôle du leader face aux institutions sociales. 


Pour l'auteur, le progrès social dépend de la manière dont sont sélectionnés les futurs leaders et de leur capacité à partager la richesse créé entre les citoyens. MINTZBERG observe actuellement un déclin du développement économique.


Selon l’auteur, le rôle du leader est de permettre aux autres de se développer afin de libérer leur énergie. Cela suppose que le leader soit reconnu. Or le leadership enseigné dans les business School créé une élite imposée aux autres. Pour l'auteur, une nouvelle aristocratie est en place. 


Face à cet état de fait, Il propose de prendre l'avis des dirigés au moment de la sélection de leur dirigeant. Le dirigeant étant actuellement recruté par des personnes extérieures qui ne connaissent pas l'organisation, demander l'avis du personnel permettrait pour MINTZBERG d'améliorer la qualité du management et sa légitimité.


L'auteur précise que le parcours d'un dirigeant doit être varié afin d'éviter une société à deux vitesses: une rapide  fondée sur les diplômes, l'autre plus lente fondée sur l'expérience. Cette nouvelle approche  permettrait de juger les futurs dirigeants sur leurs qualités réelles au delà des diplômes.


Selon MINTZBERG, les entreprises privilégient aujourd'hui la création de valeur pour l'actionnaire en mettant de côté les responsabilités sociales. L'auteur se demande jusqu'où l'enseignement en MBA à sa part d'influence sur nos sociétés qui vénère l'économique au détriment du social.


Pour sa part, Robert Ackerman, par l'étude des systèmes de contrôle des grandes entreprises, a  montré que faute d'être mesurables, les objectifs sociaux décourageaient leur prise compte par les PDG, même si ceux ci étaient prêt à les promouvoir. 


Cependant, MINTZBERG indique que chaque décision économique implique une conséquence sociale. Nous arrivons donc à une situation de morale purement économique qui conduit vers une immoralité sociale.


MINTZBERG se demande dans quel but les sociétés permettent l'enrichissement de quelques uns au détriment des autres. 


Cela va-t'il conduire à une économie constituée de managers épuisés et de salariés révoltés avec les risques d'effondrement de ce système? Pour l'auteur, les institutions économiques et sociales que sont les entreprises doivent être au service des citoyens et non pas l'inverse.


MINTZBERG affirme que la mise en avant de la valeur pour l'actionnaire représente un concept qui n'a pas sa place dans une société démocratique. Pour lui, cette idée ne fait qu'organiser l'exploitation et dégrade l'image des entreprises qui perdent en respectabilité et crédibilité. Cette attitude serait antisociale.


L'auteur indique que les Business School ont favorisé cette situation alors qu'elles sont censées former des futurs leaders capables d’intégrer les aspects sociaux de leur décision.


En outre, malgré les conséquences sociales de la prise du pouvoir par les MBA, les écoles continuent d'affirmer que leurs étudiants peuvent diriger tout type d'organisation y compris dans le secteur public et social. 


Ainsi des MHA ont été créés pour les secteurs publics de la santé sur le modèle du MBA. Il s'agit d'une nouvelle atteinte au secteur social qui n'est plus basé sur la vocation mais sur le contrôle bureaucratique propre au management type MBA. Les administrés ne sont plus considérés comme des citoyens dans une démocratie mais comme des clients. 


Pour MINTZBERG, le manager titulaire d'un MBA, de part sa formation inadaptée, qui croit pouvoir tout diriger représente un danger pour la société. 

8. Chapitre 7: De nouveaux MBA ?


MINTZBERG fait le constat que le MBA constitue actuellement un modèle de formation standardisé et qui offre un enseignement similaire d'une école à l'autre, d'un pays à l'autre. 


Il explique cela par l'existence des agences d'accréditation comme l'AACSB (Association to Advance Collegiate Schools of Business )  qui imposent une industrie réglementée où tout le monde se suit. 


On retrouve ainsi toujours les mêmes ensemble de cours: économie, méthodes quantitatives, marketing, finance, comportement organisationnel, opérations, comptabilité, commerce international, stratégie. 


Pour l'auteur, il s'agit d'un système conservateur qui n'a pratiquement pas évolué depuis 1960 et qui doit changer.


Il note cependant qu'en 1943, l'université de Chicago créé le EMBA ou Exécutive MBA à destination d'étudiants qui garde leur activités professionnelles  tout en se formant.


Pour MINTZBERG, les étudiants offraient l'opportunité aux Business School d'utiliser leurs expériences professionnelles afin d'appuyer les concepts pédagogiques. Cependant, elles ont reproduit le modèle du MBA classique sorti du contexte du monde des affaires.  


L'auteur note qu'en 1990, les MBA, malgré la proclamation publicitaire vantant l'intégration des savoirs faire, reste une formation à l'enseignement décomposé qui privilégie l'analyse et la vision économique. 


MINTZBERG met aussi en avant la tendance des MBA à tous se vouloir international et global. Pour MINTZBERG quatre critères permettent de vérifier le bien-fondé de ces affirmations:

· les étudiants doivent avoir des racines dans diverses cultures, contrairement aux étudiants de divers cultures attirés par une culture dominante,

· le corps enseignant doit être international et non juste de nationalité différente,
· le contexte et la culture doivent être variés, c'est à dire le contraire de global,

· l'implantation et les contrôles doivent être dispersés sur différent pays. 


Selon ces critères, MINTZBERG constate qu'il n'existe pas de MBA internationaux.


Il souligne que les professeurs étrangers ont pour beaucoup obtenu leur doctorat aux États-Unis. Ils ont ainsi plus ramené dans leur pays des concepts américains que diffusée leur culture. 


Il précise aussi que les enseignants auraient tendances à vouloir homogénéiser le monde et ses cultures via la globalisation qui est le contraire d'une vision internationale.


En effet, à quoi sert d'envoyer des étudiants à l'étranger sinon à s'immerger dans la culture locale. Pour l'auteur, chaque pays devrait pouvoir apprendre des autres et intégrer ce qui convient le mieux à ses étudiants. Les écoles devraient affirmer leurs différences plutôt que de suivre un modèle universelle de management américain.


Ainsi, MINTZBERG fait une distinction avec le modèle de l'enseignement du management au Japon qui est spécifique. En effet, les universités enseignent la théorie en premier cycle. Ensuite, la formation des dirigeants est prise en charge par les entreprises en faisant évoluer les cadres à potentiels dans leurs divers départements. Pour cela, peu de MBA existe au Japon. 


En Allemagne, c'est aussi dans l'entreprise qu'on y apprend le management en ayant recours à des promotions au sein d'une même spécialité fonctionnelle. 


L'auteur précise qu'en France, l'enseignement se fait via les IAE et les écoles de commerce où il existe des MBA sur le modèle américain. Mais le prestige provient des grandes écoles de commerce et d'ingénieur qui recrutent après une classe préparatoire sélective. 


Citons l'école polytechnique et l'ENA (Ecole Nationale d'Administration) qui permettent des carrières accélérées avec les mêmes conséquences que les MBA américains sur la société (esprit de caste, élite managériale, intelligence analytique, individualisme, arrogance, déconnexion du réel, bureaucratie centralisée, hiérarchie pyramidale, PDG puissant). 


Jean Marie messier constitue un exemple de manager héroïque (polytechnicien et énarque) lorsqu'il fut à la tête de Vivendi.


L'Angleterre est aussi à l'origine d'initiatives innovantes pour l'enseignement du management par ses MBA spécialisés et ses MBA à destination des managers en activités.


Ce sont des MBA à temps partiel pour étudiants en activités qui conservent ainsi leur poste en  coopération avec l'entreprise.

      La coopération se présente sous la forme d'un partenariat entre une école et des entreprises qui constituent une promotion complète d'élève. Citons l'exemple du MBA de la British Airways avec l'université de Lancaster. 


Selon l’auteur, ce lien entreprise-école va permettre de définir le contenu de l'apprentissage en lien direct avec le travail des élèves. Les devoirs de travail prennent en compte des situations réelles où l'élève sera moteur du changement dans son entreprise.  


Des modules de cours périodiques d'une ou deux semaines à l'école sont organisés afin d'avoir le temps pour l'élève de se concentrer sans fatigue contrairement à la méthode des cours du soir qui est plus contraignante. 

MINTZBERG souligne que l'implication des participants est indispensable à la pédagogie par leur prise de responsabilité dans leur propre apprentissage. Le participant va faire le lien entre les idées abordées et sa propre expérience en les resituant dans le contexte de l'entreprise pour les utiliser ensuite. 


Cet apprentissage peut se faire par l'action après avoir défini avec leur patron un problème à résoudre qu'ils prendront ensuite en charge.


Une autre méthode est l'apprentissage autogéré où l'élève détermine ses thèmes, ses projets de formation comme dans le MBA de la City University de Londres où trois projets sont choisis avec l'étudiant et servent de guide au programme de formation.


Finalement, MINTZBERG arrive à la conclusion que les MBA sont constitués en deux camps: 


Les classiques qui forment des généralistes par l'enseignement des fonctions de l'entreprise pour les jeunes étudiants avec peu d'expérience.


Dans une autre approche, il distingue les MBA pour les profils expérimentés qui ouvrent la voie, selon l'auteur à une authentique pédagogie du management.

Deuxième partie: La formation des dirigeants:


Après une première partie critique sur les cursus de formation proposés en MBA, cette partie recense un ensemble de proposition pour améliorer les pratiques du management en dehors de l'enseignement traditionnel.


Au travers de huit chapitres, MINTZBERG, de façon constructive, présente les méthodes de formation des dirigeants associant l'entreprise. Il mettra en avant les bénéfices possibles pour l'enseignement. Il mettra aussi en pratique ses idées par la création de son propre programme: l'IMPM. 

9. Chapitre 8: La formation des dirigeants dans la pratique


Pour MINTZBERG, l'enseignement du management et la formation du dirigeant tout au long de sa carrière peut être synthétisé par la figure suivante:
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En partant de la gauche, on retrouve les formations classiques type MBA qui sont théoriques, déconnectées du monde de l'entreprise et qui saturent les étudiants de concepts: c'est pour l'auteur la méthode dite du PUSH.


En partant de la droite, on remarque que les entreprises veillent à adapter l'enseignement pour assurer le meilleur développement à l'élève: c'est pour l'auteur la méthode dite du PULL.


Entre ces deux méthodes, les formations d'instituts, de formateurs consultants indépendants prennent leur place. Ces formations ayant, pour MINTZBERG, l'avantage de faire le lien entre les concepts et la mise en application sur le terrain. Les consultants en formation apportant à la fois la vision théorique de l'universitaire et la connaissance de l'entreprise. Ils ont ainsi une plus grande facilité à générer des savoirs faire.   


MINTZBERG  propose de combiner les méthodes de Push et de Pull pour arriver à une meilleure approche de la formation du dirigeant. PLATON dans «La république» évoquait déjà cette idée d'association de la théorie et de l'expérience pour la formation des leaders politiques.


Ainsi, MINTZBERG recense cinq approches pour former les futurs dirigeants:


Il nomme la première «ca passe ou ca casse»:


Ici, le manager pratique le management sans formation. Il se retrouve démuni même si l'intuition peut l'aider. Il aura du mal à conceptualiser ses idées avant de passer à l'action. Il pourra cependant se servir du modèle de son propre patron, voir lui demander de l'aide. Il pourra aussi contribuer à son propre développement par l'auto-formation.  L'auteur précise qu'il vaut mieux former le futur manager afin d'éviter des conséquences désastreuses pour l'entreprise.


La seconde approche est celle de «la mutation systématique, mentorat et évaluations»:


Il s'agit ici de privilégier l'apprentissage sur le tas pour les hauts potentiels par les changements de poste réguliers, par le mentorat ou coaching. 


Cette méthode, chère à Morgan McCall, consiste à faire surmonter des situations difficiles, ce qui permet de progresser en apprenant et en développant de nouvelles aptitudes pour réussir. Ceci permet de mettre le doigt sur les limites. Par exemple on demande à un cadre de diriger une startup pour se former à agir en situation d'insécurité.


MINTZBERG cite Henry BOTTINGER qui milite pour le mentorat. Cette approche permet la transmission de connaissance de maître à élève. Il s'agit de connaissance que l'on ne peut trouver d'instinct. Le mentor confiera progressivement des missions de plus en plus ardues à son collègue en  le soutenant et en rédigeant des rapports positifs pour l'encourager. Cette méthode constitue, selon MINTZBERG un processus social dans l'entreprise. Le mentorat qui existe de façon informel est aujourd'hui connu sous le nom de coaching.


Le processus d'évaluation est une autre forme de développement du manager de part son suivi des performances et la prise en compte des besoins de l'évalué. Plusieurs techniques existent: feedback à 360 °, test et examen, questionnaire, entretien, observation, tenu d'un journal, auto-évaluation, management par objectif.


MINTZBERG précise que ces techniques d'apprentissage sur le terrain sont la base de la formation des dirigeants au JAPON. 


Les Japonais expliquent que l'on apprend le métier de dirigeants par l'observation, l'écoute, la pratique sous le contrôle de collègues plus âgés et expérimentés. Ainsi, après leurs études, les cadres Japonais sont soumis à une rotation de poste élevée qui est complétée par des sessions de cours théoriques.  


C'est la méthode appliquée par les grandes firmes ZAIBATSU depuis la fin du XIXème siècle. Cette méthode permet en outre de se constituer un réseau de relations dans l'entreprise. 


La troisième approche consiste  à constituer une offre abondante de cours et de formations:


Il s'agit des formations dispensées par des consultants, des instituts, le secteur public, des business School, les entreprise. L'offre est foisonnante. 


MINTZBERG souligne que ces nombreuses formations ne servent souvent qu'à distraire les élèves qui restent passifs en appauvrissant le contenu des cours. Pour l'auteur, sans contribution personnelle à l'enseignement dispensé, les élèves retiennent peu de ce qu'ils observent.


MINTZBERG considère qu'une formation ne devrait pas être l'occasion de bourrer le crâne des élèves de théories mais de faire se rencontrer l'expérience concrète et les concepts enseignés ce qui constituent l'apprentissage en lui même.


La quatrième approche est celle de l'apprentissage par l'action:


L'idée est de s'adapter aux besoins spécifiques de l'élève. Outre les besoins génériques que partagent tous les dirigeants, il s'agit de les compléter par la prise en compte des besoins propres au secteur ou à l'entreprise de l'élève. 


Un autre moyen de personnalisation selon l'auteur, est d'impliquer l'élève dans la conception de son programme d'apprentissage pour définir son contenu. Ceci lui permettra de l'assimiler plus en profondeur grâce aux questions qu'il soulève. On évolue alors du monde passif de l'enseignement au monde actif de l'apprentissage, le but étant de chasser les idées reçues par la réflexion.


MINTZBERG souligne aussi l'existence de formations au leadership bien que ce terme soit difficile à définir tant il dépend du contexte dans lequel il est pratiqué. Elles peuvent être classées en quatre familles d'après Jay Conger.



- Le développement personnel: il s'agit d'une approche psychologique de découverte de ses 

désirs et capacités intimes par la réalisation d'expériences comme par exemple sauter d'une 

falaise pour s'habituer à prendre des risques.



- Le feedback: on fait observer le comportement d'un individu en situation par ses collèges, 

par des psychologues afin de découvrir ses forces et ses faiblesses. 



- L'approche conceptuelle: c'est l'enseignement de théories et de modèles de leadership. Pour 

MINTZBERG elles ne permettent pas de détecter les aptitudes au leadership

- L'acquisition de savoir-faire: par l'intermédiaire d'une étude de cas, les élèves s'entraînent à la mise en pratique de savoir-faire devant les autres élèves qui ensuite donnent leur avis sur la prestation. Pour l'auteur, cette méthode ne remplace pas la mise en situation réelle au sein de l'entreprise.


MINTZBERG propose d'associer ces quatre méthodes avec du mentorat ou du Coaching. 



Cependant, il précise que ces méthodes ne sont là que pour développer un potentiel de leadership déjà présent chez l'élève. Il souligne que développer des leaders dans une salle de cours risque de produire des individus égocentriques qui souhaitent tout diriger, à l’image des MBA.

Concernant les enseignements pour dirigeants en activités proposés en Business School, MINTZBERG précise qu'il s'agit surtout d'un condensé de l'enseignement par fonction des MBA classiques (marketing, finance, comptabilité, stratégie...) sans intégration et sans approfondissement de la réflexion. 


L'auteur cite à titre d'exemple l'Advanced Management Programs de Harvard datant 1940 où il est proposé qu'au bout de 9 semaines l'élève va acquérir une «vision mondiale». PLATON pour sa part estimait que l'âge pour un bon chef était 50 ans. 


MINTZBERG précise aussi que la formation des managers utilise depuis longtemps l'apprentissage par l'action. Il cite Reg Revans en Angleterre, Jack Welch et son Work-out chez General Electric.


Revans pense que c'est en agissant que l'on apprend car il ne peut y avoir aucune action sans connaissance et aucune connaissance sans action. Pour lui, la réinterprétation d'expériences à plus de chance de provoquer un changement de comportement.


Revans affirme que l'intervention d'experts, notamment ceux qui utilisent les études de cas, ne peut être que réactionnaire et il souhaite de préférence que les élèves apprennent avec les autres et les uns des autres via par exemple des groupes de réflexion. 


Il veut chasser les préjugés, reformuler à partir de la théorie et de la pratique, tester des actions nouvelles en associant les compétences du groupe. Il met ainsi en œuvre une forme d'apprentissage inductif et exploratoire.


Dans un autre registre, le Work-out de Jack Welch avait pour but de faire s'exprimer les gens sur le terrain afin d'améliorer la productivité. 


Il s'agit de faire se rencontrer en groupe de 40 ou 50 personnes la direction, les cadres, la maîtrise et les ouvriers qui se divisaient à nouveau en sous groupes avec pour animateur des enseignants et des consultants. 


Pendant trois jours, ils réfléchissaient ensuite aux moyens de supprimer la bureaucratie afin d'améliorer la rationalisation du travail en réduisant par exemple le nombre d'échelon hiérarchique.


Le but est de responsabiliser le personnel tout en créant une culture dynamique et innovante. 


Cela permet aussi aux managers de se former au leadership au cours des multiples échanges verbaux avec leurs équipes.


Selon MINTZBERG, le Work-Out pourrait s'apparenter à un processus de gestion du changement. 


Cependant, bien que MINTZBERG souligne l'intérêt de l'apprentissage par l'action, il se demande si les dirigeants n'auraient pas plutôt besoin de capacité de réflexion sur les actions qu’ils engagent.


Il pense en effet qu'apprendre ce n'est pas faire mais réfléchir sur ce que l'on fait et que la réflexion est une composante essentielle pour le manager. MINTZBERG propose que la formation des dirigeants porte surtout sur les actions qu'ils réalisent déjà pour en approfondir la réflexion.


La cinquième approche est constituée par les universités d'entreprise ou «école de cadres»:


Elles sont destinées à former les cadres en fonction des besoins des entreprises avec un endoctrinement visant à faire adhérer l'individu aux normes, stratégies et valeurs de l'entreprise. On peut citer comme exemple les écoles militaires. Il s'agit aussi de considérer l'apprentissage comme étant continu tout au long de la vie.


En conclusion de ce chapitre, MINTZBERG souligne que les formations théoriques, celle basée sur l'expérience, celle au sein de projets d''entreprise par l'action ont toutes un intérêt et qu'elles doivent être utilisées en fonction des besoins des entreprises selon leur spécificité, leur secteur d'activités et leur pays. 


Les entreprises de production de masse pourront préférer les formations classiques type MBA alors que les secteurs de hautes technologies utiliseront le mentorat et le changement de poste. 


Cependant, pour MINTZBERG, les pratiques mises en œuvre au Japon devraient servir d'axe de réflexion et d'inspiration par l'intégration qu'elles réalisent.


Il précise aussi que cet ensemble de technique de formation et d'apprentissage sera aussi à utiliser en fonction des étapes de la carrière du manager en conjuguant les apports de chacune de ces méthodes. 

10. Chapitre 9: Développer l'enseignement du management


L'enseignement du management pour les dirigeants doit s'éloigner des pratiques actuelles et proposer des idées nouvelles. Ces nouvelles méthodes d'enseignement seront présentées dans les lignes qui suivent. L'objectif est d'améliorer la qualité des dirigeants.


MINTZBERG précise qu'en premier lieu, seul les managers qui sont déjà en poste de direction peuvent tirer au mieux les avantages d'une formation. Il souligne aussi que le processus d'enseignement doit être ouvert et ne pas être un ensemble théorique de programme structuré. Il doit s'adapter aux besoins des élèves et de leur entreprise.


Pour l'auteur, l'expérience des individus leur permet de généraliser les théories et d'apprécier les études de cas en les situant dans leur contexte. L'élève participe ainsi au processus de formation. 


Ce type d'enseignement nouveau doit être transmis à des candidats dont le potentiel de leadership aura été détecté. C'est le contraire du processus d'auto-sélection des MBA où le candidat dépose seul son dossier et réussit un test. Ici l'on s'adresse à des cadres méritants et expérimentés.


MINTZBERG propose que les entreprises elles-mêmes choisissent leur candidat en assumant le coût total de la formation. 


Ceci obligerait les entreprises à plus de vigilance dans le processus de sélection. Cette méthode permettrait de choisir des cadres motivés par les fonctions de directions, qui ont montré leur capacité de leadership ainsi que leurs capacités intellectuelles. 


MINTZBERG précise aussi que le meilleur moment pour sélectionner un candidat serait le milieu de sa carrière car les entreprises ont déjà pu juger son potentiel. Il considère aussi qu'une formation plus théorique sur les bases fonctionnelles de l'entreprise pourra être donnée à un cadre en début de carrière. 


Cependant, dans les deux cas, ces formations seront complétées par des changements de poste, du mentorat et des évaluations.


L'auteur précise aussi que le cursus de formation devra aussi organiser ces cours sur de courtes périodes afin que l'expérience personnelle des étudiants puisse s'intégrer à la formation et produire des retours positifs sur leurs lieux d'activités. 


Par exemple une organisation en modules d'une ou deux semaines, espacé de quelques mois afin ne pas perturber la vie professionnelle.


La formation doit être individualisée pour s'adapter aux besoins de chaque élève, les élèves devant aussi pourvoir échanger entre-eux sur leur propre expérience. MINTZBERG cite PORTER qui avait d'ailleurs noté dans une étude que les cadres souhaitaient que l'enseignement soit plus «ancré dans la réalité du terrain».


Cependant MINTZBERG souligne que l'enseignement doit apporter des idées conceptuelles nouvelles afin de modifier le schéma intellectuel de l'élève. Les managers doivent réfléchir par eux-mêmes, c'est l'individualité dont parle LIVINGSTON. 

Ainsi l'individu pourra sonder sa propre expérience pratique par les idées, les modèles et les théories. 
L'auteur note que cette attitude réclame  beaucoup de sagesse de la part de l'élève. 


Pour MINTZBERG, plusieurs théories peuvent influencer la pratique:

· Les théories surprenantes qui ouvrent les yeux sur de nouvelles perspectives et qui poussent à la réflexion.

· Les théories fausses montrant qu'une théorie peut être vu sous différents aspects de part son modèle simplificateur de la réalité qui ne constitue pas la réalité vraie.

· Les théories alternatives précisant qu'il n'y a pas une seule voie d'action ce qui permet d'avoir des choix.

· Les théories descriptives décrivant comment le monde fonctionne et permettant de comprendre les événements afin d'aider ensuite le manager à établir des prescriptions.  


Le manager a donc besoin de théories afin de réfléchir à ses actions et à ses expériences. Cette réflexion est personnelle mais peut être aussi le fruit d'une réflexion collective.


Ceci peut être mise en place par la rédaction d'un journal de bord qui fait le lien entre le cours et la vie sur le terrain. Ces réflexions pourront ensuite être partagées en petit groupe afin d'approfondir  l'analyse, les meilleures idées étant mise en avant. 


L'auteur cite Revans qui dit à ce sujet: «le management s'apprend par l'échange social».  



MINTZBERG précise que les élèves ont autant à apprendre les uns des autres par leurs expériences et compétences variés que des professeurs; les professeurs eux mêmes ont autant à apprendre de leurs élèves que de leur recherche.


Pour l’auteur, l'élève devra faire profiter l'entreprise de ses connaissances et les diffuser afin de faire progresser ses collègues ou le personnel. L'élève devrait se transformer en enseignants au sein de son entreprise.


Les concepts d'enseignement abordés dans ce chapitre sont appelés par MINTZBERG «réflexion expérientielle». Ainsi, les managers arrivent avec leurs expériences en cours, le professeur arrive avec ses théories, concepts et modèles ce qui fait naître une réflexion dont les enseignements tirés seront appliqués ensuite en entreprise. L'application en entreprise amènera des réflexions qui seront évoquées à nouveau en cours. Pour l'auteur, il s'agit d'un cycle.


La réflexion expérientielle peut s'appuyer sur diverses méthodes telles que les cours magistraux, les études de cas, l'apprentissage par l'action, les projets en les associant avec l'expérience vécue des managers.

Dans cette optique, le professeur ne doit plus être le point central autour duquel gravitent les élèves. Selon l'auteur, pour l'enseignement du management, le professeur doit interagir avec les managers afin d'intégrer l'expérience vécue, les concepts et les réflexions des étudiants.


En effet, dans sa vie professionnelle, le manager a besoin de prendre des décisions à partir de sources d'informations différentes afin de comprendre leurs interconnexions. L'enseignement du management doit donc s'inspirer de cette méthode et ne pas être un enseignement ordonné et cloisonné où les fonctions de l'entreprise, finance, marketing, éthique, comptabilité, stratégie sont transmises sans vision synthétique globale comme le font les business School.  


MINTZBERG signale en outre que la réflexion est aussi dépendante du cadre de travail scolaire: rythme d’examen soutenu, salle en amphithéâtre n'incitant pas à l'échange entre élèves et professeurs, le professeur faisant face à la salle et incarnant l'autorité.


Il propose de réorganiser la salle de cours en tables rondes de sous groupe à l'image de ce qui se passe en entreprise. Chaque table permettant l'échange entre individu et favorisant l'apprentissage; Les tables pouvant être organisées par thèmes en mélangeant les cultures. 


Dans cette configuration, le professeur joue un rôle d'animateur en stimulant et écoutant les participants et en intégrant les échanges en faisant ressortir les connaissances essentielles. 


MINTZBERG indique que 50 % du temps peut être consacré aux professeurs et le reste aux étudiants qui déterminent leur programme. Le professeur devant laisser se poursuivre les bonnes discussions afin que les élèves s'approprient les concepts. 


MINTZBERG souhaite que ces nouvelles pédagogies d'enseignement tendent à faire évoluer les managers «héroïque» et «calculateur» vers un style de manager qu'il nomme «engageant».


Pour MINTZBERG, le manager engageant est celui qui travaille au contact du terrain et transmet le savoir au personnel pour qu’il s'implique dans l'entreprise. 


L'auteur souhaite ainsi que se développe des entreprises aux structures souples constituées de travailleur du savoir, à l'opposé des structures bureaucratiques ordonnées, contrôlées et organisées par le chef comme le préconisait Fayol. 


Le manager engageant doit inspirer plutôt qu'ordonner et il collabore plus qu'il ne contrôle, il est proche du terrain, écoute et regarde en s'assurant que ses collaborateurs maîtrisent leur travail. 


Pour MINTZBERG, l'entreprise devient ainsi un réseau où les décisions sont faites de prévention et où le dirigeant conduit son personnel à mettre en avant leur énergie pour la réussite de l'entreprise. 

11. Chapitre 10: Le programme IMPM


L'IMPM (International Masters in Practising Management) a été créé il y a près de 10 ans afin de mettre en pratique les concepts pédagogiques proposés par MINTZBERG. 


Il s'agit d'une initiative de l’auteur et de ses collègues Canadien, Anglais, Français, d'Inde et Japonais.  L'objectif est de former des managers en activité afin qu'ils deviennent des managers plus efficaces et plus humains et engageants. Il ne s'agit pas de créer un MBA supplémentaire.


Cette formation se compose de cinq modules de quinze jours qui se déroulent dans les cinq universités suivantes: Lancaster en Angleterre, Mcgill au Canada, Bangalore en inde, Japon, Insead en France. Elle se déroule sur une année et demie dont dix semaines en salles de cours.


Chaque module est consacré à ce que MINTZBERG qualifie d' «état d'esprit»: réflexion, analyse, cosmopolitisme éclairé, collaboration et action.


Des mémoires de réflexion doivent être rédigés qui permettent de faire le lien entre l'activité professionnelle de l'élève et ce qu'il a acquis dans chaque module.


Un travail personnel est demandé à l'élève afin d'acquérir la langue des affaires en marketing, finance et comptabilité. 


Les élèves sont suivis par tutorat et il travaille en binôme lors des échanges de managers en entreprise. 


Des projets d'études sont définis qui visent à générer des changements dans l'entreprise de l'élève. 

Pour finir un mémoire de fin d'études est remis sous la forme d'une petite thèse.


Les participants ont entre 35 et 45 ans et sont des cadres moyens et supérieurs.


Selon MINTZBERG, le programme est réellement international puisque les cours se déroulent dans différents pays et les élèves viennent d'entreprise de tous ces pays. 


Le but étant d'ouvrir les managers à d'autre culture du monde et non pas à créer une culture globalisée et uniforme. La diversité étant une richesse qui permet un apprentissage plus ouvert.


Le cadre conceptuel de ce programme part du travail du manager en entreprise qui se situe entre l'action, le terrain et la réflexion. 


Loin des catégories fonctionnelles proposées en business School, l'approche pédagogique se base su les «états d'esprit du manager» dans son travail quotidien. 


Ainsi MINTZBERG définit cinq perspectives qu'il faut utiliser conjointement pour pratiquer le management:

· Gérer la personne: la réflexion

· Gérer l'entreprise: l'analyse

· Gérer le contexte: l'ouverture sur le monde

· Gérer les relations: la collaboration

· Gérer le changement: l'action


Durant les cours, le principe est de s'appuyer sur les expériences diverses des élèves en ayant pour cadre les cinq états d'esprit cité plus haut conformément à l'approche de la réflexion expérientielle de l'auteur. Les participants étant responsables de leur apprentissage en les enrichissant par leur expérience. 


Pour mettre en œuvre ce dispositif, les étudiants sont installés autour de plusieurs tables rondes éparpillées dans la salle de cours. 


Ceci permet de créer des discussions de groupes et de faire le tour des questions. Les groupes de tables sont créés à partir de critères variés: par entreprise,  par sujets de réflexion, par niveaux hiérarchique, parfois au hasard. 


Les groupes consacrent une heure à chaque problème et quelques minutes aux questions. Le temps global étant partagé à 50/50 entre les élèves et les professeurs.


Des «réflexions du matin» ont aussi été mises en place qui sont le point central de l'apprentissage. 


Le matin est donc mis à profit pour réfléchir et chacun note ses réflexions dans son cahier d'idées. Il s'ensuit une discussion table par table où sont remontées les réflexions puis une discussion général est animée par le professeur ou les élèves. 


Cette méthode permet la mise en avant de ce qui a été retenu de l'enseignement par les élèves et de commenter ainsi l'ensemble du programme. 


Ces échanges permettent un partage de compétences entre les élèves provoqué par les idées qui apparaissent au cours des discussions.


Le rôle du professeur sera de stimuler une réflexion approfondie en donnant le ton et en créant un climat d'écoute, de respect et d'échange. 

MINTZBERG précise que le groupe doit être soudé pour que cette expérience d'apprentissage à l'IMPM se passe au mieux. Une expérience réussie s'observe lorsque les élèves deviennent eux-mêmes animateurs des débats.

12. Chapitre 11: Cinq états d'esprit bien différents


Ce chapitre décrit les cinq états d'esprit au cœur de l'enseignement de l'IMPM: la réflexion, l'analyse, l'ouverture sur le monde, la collaboration, l'action.


L'objectif de l'auteur était d'avoir des modules souples présentant les concepts et modèles théoriques associés. Le but étant d'approfondir et d'aller chercher le sens profond du management en pratique. 
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La figure suivante décrit l'organisation d'un module.


La première étape commence par les «réflexions du matin» qui recensent les idées d'un thème au travers des idées des élèves. 


La fin du module s'achève par les «réflexions sur l'avenir» qui préparent le retour en entreprise. Entre ces deux périodes, se déroulent des sessions d'une demi à une journée, des cours magistraux, des exercices, des cas, des ateliers autour des tables, des visites, des expériences de la culture locale.


Un autre élément est le «program time» qui traite de la formation en général en se questionnant sur: l'impact sur l'entreprise de ce qu'on apprit les étudiants, les idées les plus intéressantes des mémoires de réflexion, la préparation des échanges d'entreprise et des projets, le débriefing. 


Une autre caractéristique de ce programme est la mise en place de plages horaires vierges. Des cases vides sont insérées dans le planning des cours afin de revenir sur des sujets intéressants apparus  pendant les échanges d'expériences entre étudiants.


Des études de terrain sont aussi intégrées dans les modules. Il s'agit de visite en entreprise d'une journée où les étudiants approfondissent un sujet. 


Ils choisissent le sujet et partent en groupe en investigation dans l'entreprise, de la direction générale au terrain. 


Les conclusions sont présentées le lendemain à la classe puis une discussion spontanée s'organise. 


Selon MINTZBERG, à la différence des études de cas, l'expérience vécue est ici réelle et contribue à lier les différentes composantes pédagogiques des modules. L'objectif est de faire en sorte que l'étudiant participe à l'élaboration du programme en se prenant en charge.  


Aussi, MINTZBERG a retenu les concepts suivants pour l'élaboration de ces modules:


Le module 1 «Gérer son moi, ou la réflexion» a pour objectif d'encourager l'élève à la sagesse pour apprendre par l'expérience à être plus perspicace  


Le contenu du module porte sur: la société (histoire, économie, éthique, spiritualité), l'entreprise (culture, structure, savoir), les relations avec les autres et avec les groupes, le travail (travail managérial, le moi du manager, le temps passé à manager), la personne (expérience, style).


L'autre objectif est de souder les élèves par des activités sportives, du théâtre, des sessions de spiritualité. Il s'agit de rendre les managers plus réfléchis, équilibrés et plus sages.


Le module 2 «Gérer une entreprise, ou l'analyse» vise à développer l'état d'esprit analytique qui consiste à décomposer un tout en ces éléments.


Ce module contient trois parties: une introduction, les cadres fonctionnels de l'entreprise (marketing, finance, comptabilité, technologie de l'information), la troisième établit la cohérence entre les divers composants de l'entreprise.


Les étudiants ayant des niveaux différents, ils doivent réaliser au préalable un travail personnel afin d'acquérir la connaissance des fonctions de l'entreprise.


Le module 3 «Gérer le contexte, ou le cosmopolitisme éclairé» repose sur l'idée que mieux connaître les autres est source de sagesse.


Ainsi, l'attention sera portée sur les événements extérieures comme les relations gouvernementales, les tendances de société, le climat juridique, le développement international qui affecte de plus en plus l'entreprise.


Ce module se fait dans un climat d'intérêt pour la culture des autres par l'immersion totale dans les différents pays qui participent à la formation. Il ne s'agit pas de globaliser le monde dans une culture commune mais d’apprendre des autres cultures. Ceci permettra aux managers en activité d'accroître ses compétences en négociation et en travail avec les différentes parties prenantes de l'entreprise par delà les frontières culturelles.


Le module 4 «Gérer les relations, ou la collaboration» s'appui sur l'idée que le management ne consiste pas à contrôler le travail des gens mais à les laisser collaborer. Ce module explique comment gérer les réseaux humains. 


Pour les Japonais le leadership fait partie du style occidental mais le style Japonais se définit comme le leadership qui sait s'effacer pour laisser les collaborateurs agir par eux-mêmes. C'est cette voie que ce module propose d'appliquer.


Ce module abordera des thèmes comme: l'être humain, les alliances et joint-venture, la coopération entreprise et gouvernement, le travail en équipe, le mentorat, la communication non verbale, la motivation du personnel non cadre.


Le module 5 «Gérer le changement, ou l'action» consiste à faire vivre par l'expérience, le changement aux élèves.


Une première phase de cours va aborder les thèmes du macro-changement de portée stratégique, une seconde phase va traiter du micro-changement au niveau des cadres moyens, la troisième phase fera appel à l'expérience des élèves en leur demandant d'établir leur plan d'action pour l'avenir en particulier via les études de terrain dans leur propre entreprise.

13. Chapitre 12: Apprendre sur le terrain 


L'approche centrale de l'IMPM est l'expérience vécue sur le terrain où les concepts théoriques des cours viennent interagir avec l'apprentissage sur le lieu de travail.


Pour favoriser les liens entre l'entreprise et l'IMPM, les activités suivantes sont organisées: les mémoires de réflexions, l’apprentissage par l’action, le travail personnel, les échanges de managers, les projets, le mémoire de fin d'études.


Le mémoire de réflexion permet à l'élève de noter ses idées en essayant d'établir le lien entre le monde du travail et ce qu'il avait noté pendant le cours.


Cela permet selon MINTZBERG, d'analyser les concepts avec une vision différente. Une discussion autour de tables rondes est ensuite organisée en classe où sont mises en avant les meilleures idées des mémoires.  Selon l'auteur, iI s'agit d'analyser, de synthétiser par l'introspection.


Le tutorat est utilisé à l'IMPM sous la forme de l'apprentissage par l'action par petit groupe. Cela permet de créer des liens entre les participants et le professeur. 


Les élèves partagent leurs expériences personnelles, le professeur jouant le rôle de coach pour faire le lien entre les participants et le programme. Le tuteur pourra ainsi aider à adapter le programme de cours à l'élève et nouer des liens avec l'entreprise devenant un point de contact pour ce qui relève du programme d'enseignement.


Les échanges de managers se font sous la forme d'un passage en entreprise d'une semaine où les élèves travaillant en binôme à l'IMPM s'immergent dans l'entreprise de l'un et de l'autre à tour de rôle dans leur pays respectifs. 


Ils sont tour à tour hôtes et invités. Il rédige ensuite un mémoire de réflexion qui fait l'objet d'un débriefing. Les invités sont présents pour observer.


Pour MINTZBERG, l'intérêt de cette méthode est de créer des rapports de collaboration et d'engagement où la réflexion est stimulée car les élèves aiguisent leur sens de l'observation dans un environnement international. 


Les projets mettent en œuvre un apprentissage par l'action afin de mener un changement dans l'entreprise de l'élève en demandant à ce que le projet porte sur ce qui n'aurait pas été fait sans l'intervention de l'IMPM.


Le but est de tirer des enseignements sur ce que l'élève apporte comme changement à son projet.   


Le tuteur suit les projets via des rapports périodiques et il est demandé à l'élève de réfléchir sur ses capacités à mener un changement et à le faire accepter par l'entreprise.


Au final MINTZBERG indique que le mémoire de fin d'études permet d'obtenir un diplôme de master et de donner du prestige à la formation tout en étant un facteur de motivation pour les élèves.


L'étudiant rédige seul son mémoire qui est une mini-thèse. Un atelier est organisé afin d'accompagner l'élaboration du mémoire où un professeur va conseiller l'élève et travailler avec lui. 

C'est un travail de lecture et de recherche poussé. Les élèves ont aussi la possibilité de ne pas rédiger le mémoire et obtiennent au lieu du diplôme un certificat d'assiduité. 

14. Chapitre 13: L'IMPact


Ce chapitre apporte une analyse sur l'impact de la formation de l'IMPM en entreprise. MINTZBERG veut évaluer l'influence de ce qu'on apprit les élèves une fois de retour dans leur entreprise.


La formation proposée par l'IMPM coûte en argent à l'entreprise et en temps aux participants. 

L'auteur se pose la question de savoir qui doit payer? 


En MBA, les étudiants financent leurs études en espérant ensuite une rémunération supérieure qui amortira leur investissement.


Pour l'IMPM, l'entreprise envoyant leurs collaborateurs en formation, elles prennent en charge le coût associé.


Cependant, les entreprises pourraient considérer que les collaborateurs les quittant souvent après leur formation elles n'ont pas intérêt à financer ces études en pure perte. Pourtant, l'auteur argumente que ce type de formation, en renforçant les liens dans l'entreprise, la renforce. 


En outre, pour MINTZBERG, le leadership n'est pas forcément inné et relève beaucoup du contexte de l'entreprise dans lequel il s'applique. De ce fait, envoyer un collaborateur à l'IMPM peut permettre de renforcer les capacités de leadership des managers.


Le tarif de la formation à l'IMPM est de 45000 $ sur deux années, ce qui représente environ 25 % du salaire d'un cadre sur la même période. 


L'auteur considère qu'il faut contrebalancer ces chiffres avec les gains obtenus pour l'entreprise: resserrement des liens entre le salarié et l'entreprise en permettant de garder les meilleurs éléments, ouverture sur l'internationale moins coûteuse que l'expatriation.


Pour que l'impact de la formation en entreprise soit productif, MINTZBERG précise que les managers ont pour rôle de réintégrer ce qu'ils ont appris à l'école dans le monde du travail pour améliorer leur capacité à agir. 


Pour cela, le manager devra se transformer en professeur afin de transmettre à ses collègues et ses subordonnés ce qu'il a appris sous la forme du mentorat. La réussite se fera lorsque le participant incitera ses collègues à lire des documents ou lorsqu'un processus sera transformé en s'appuyant sur de nouveaux concepts.  


MINTZBERG considère que la capacité à agir sur l'entreprise de l'IMPM se mesure aussi par les effets des études de terrain, des échanges de manager, des projets et des mémoires qui peuvent, par les interpellations suscitées, faire réagir l'entreprise en organisant de nouveau échange.


Ainsi, pour l'auteur, le manager pourra agir sur sa société par: le partage de documents, l'application de nouvelles méthodes, le changement de comportements, la provocation afin de permettre de porter un nouveau regard sur les problèmes de l'entreprise.


Pour MINTZBERG, les entreprises ont pour rôle de soutenir les participants en les confiant à leur propre mentor en interne. 


Ainsi,  elle va sélectionner les participants, les préparer au programme, gérer leur retour après les modules, favoriser les changements dans toutes les activités du programme, gérer ensuite le retour définitif du collaborateur après sa formation ainsi que son développement de carrière. 


L'auteur propose que l'entreprise établisse une organisation apprenante afin que le manager puisse mettre en œuvre ses nouvelles connaissances. Pour cela, les entreprises doivent collaborer avec les écoles afin de mettre en place les programmes destinés aux managers. 


Cependant, mesurer l'impact d'une formation tel que le développement des capacités de leadership des managers est difficile car non quantifiable. MINTZBERG s'appuie alors sur les commentaires des participants et des entreprises afin de juger du bien-fondé de la formation proposée par l'IMPM. 


Ainsi, l'auteur analyse le taux de rétention, qui est le nombre d'entreprise qui reviennent à la formation. Il précise qu'il est de 56 sur 60 entreprises. Ce qui est un excellent taux.


Concernant le turnover des collaborateurs ayant été formés à l'IMPM, l'auteur cite l'exemple de la société Lufthansa. Ainsi, sur 25 diplômés, dix ont connu une évolution de carrière verticale, neuf une évolution horizontale et trois sont au même poste. Seulement deux ont quitté la société.


MINTZBERG précise aussi que les entreprises reviennent à l'IMPM car elles indiquent avoir été intéressées par la vision transculturelle du programme associée aux connaissances théoriques en liaison avec la réalité du monde des affaires.


Elle indique aussi que les participants se montrent ensuite plus réfléchis, plus ouverts et comprennent mieux le changement.


L'auteur souligne que les enseignants eux-mêmes ont fait état d'un regain de motivation transmis par l'enthousiasme des élèves. 


MINTZBERG précise que l'attitude des professeurs a évolué vis à vis des élèves en passant du «je sais ce que j'ai à vous apprendre» académique au «comment puis-je vous aider?».


En conclusion de ce chapitre, MINTZBERG souligne que les choses restent cependant encore à améliorer, notamment sur les aspects du passage à l'action des participants après leur retour dans le monde du travail. 


Il note que le lien entre ce qu'apprend l'individu et ce qu'apprend son entreprise doit être renforcé et qu'il s'agit d'une évolution culturelle considérable.

15. Chapitre 14: Diffuser l'innovation


L'IMPM est une innovation à la réussite confirmée et MINTZBERG considère que l'enseignement du management dans d'autres programmes et écoles doit s'en inspirer afin d'en tirer les avantages. Tel est le thème d'études de ce chapitre. 


L'approche de l'IMPM est de former des managers qui remplissent mieux leur fonction et qui obtiendront un meilleur poste s'ils réussissent à leur poste actuel. 


Contrairement aux MBA, l'IMPM met en avant la pratique du management née de l'expérience. C'est ce concept que MINTZBERG veut diffuser vers d'autres programmes de formation.


Ainsi, une initiative connu sous le nom de «E Roundables» a vu le jour qui est destinée aux EMBA (Excecutive Management Business Adminstration).


Au départ, les EMBA s'adressent à des managers expérimentés en appliquant les programmes de MBA pour des étudiants sans expériences. 


C'est à partir de ce constat que les EMBA ont utilisé les concepts abordés par l'IMPM: la pédagogie basée sur l'expérience des étudiants, la notion d'état d'esprit, les mémoires de réflexion, les échanges de managers, les tables rondes. 


Les cours se réalisant le soir ou le week-end. Les E Roundables apportent aussi la dimension internationale aux EMBA par la mise en place de cours dans trois pays différents: l'Angleterre, l'Inde et le Canada.


MINTZBERG propose aussi la création d'un MPM pour jeune cadre: il s'agirait d'un mixte entre l'IMPM et le MBA complété par un mentor en entreprise. Il envisage aussi la création d'un cursus à destination des créateurs d'entreprise et des patrons de PME. 


Une autre initiative concerne la création des ALP (Advanced Leadership Program)  qui va plus loin que l'IMPM car elle accueille une équipe de manager de la même entreprise en vue de régler un problème en particulier. 


Les sujets abordés sont ensuite discutés avec les autres équipes d'autres entreprises. Ainsi, un regard nouveau est apporté aux problèmes par une atmosphère réfléchie. 


Les autres élèves agissent en quelque sorte comme des consultants amicaux pour déterminer une solution. 


Pour clore ce chapitre, MINTZBERG précise que les programmes de management devraient être beaucoup plus éclectiques et non pas standardisés afin de prendre en compte les spécificités propres aux cultures de chaque pays. 


Pour l'auteur, la prédominance actuelle de l'existence d'une vérité universelle de l'enseignement du management ne peut pas conduire à une formation de valeur pour les dirigeants.

16. Chapitre 15: Développer d'authentiques écoles de management 


MINTZBERG pense que les business School doivent revoir leurs méthodes d'enseignement. Malgré leur succès auprès des élèves car elles permettent une progression de carrière rapide, elles ne permettent pas de former des managers ayant des qualités de leadership affirmées.


Pour l'auteur, ces écoles produisent des cadres spécialisés dans les fonctions de l'entreprise mais ne forment pas des managers. 


Bien qu'elles soient brillantes  dans l'activité de recherche, elles ne parviennent pas à améliorer le management pour améliorer l'entreprise et établir une société meilleure.


Les business School offrent toutes le même programme à des étudiants sans expérience, quelque soit la culture du pays où elles résident. Elle gagnerait à plus de souplesse en adaptant leur programme à la diversité des entreprises, des secteurs d'activités et des pays.


En réponse à cette situation, MINTZBERG propose des améliorations concernant cinq cursus : les mastères spécialisés, les mastères pour managers en activité, les programmes de perfectionnement pour managers en activité, les premiers cycles à vocation éducative et les programmes doctorant pour adulte. 


Pour les mastères spécialisés, l'auteur propose de remplacer le A de MBA par M pour MBM ou Master Business Marketing afin de souligner la spécialisation de ces formations qui ne sont généralistes que par leur nom. On aurait par exemple MBF pour le mastère en finance et ainsi de suite avec les autres spécialités. 


Pour MINTZBERG, les étudiants auraient ainsi l'occasion d'approfondir une spécialité et de prendre un poste dans leur domaine de compétence, pour revenir ensuite une fois de l'expérience en management acquise, en formation pour évoluer vers un poste de dirigeant.


Les mastères pour manager en activités concernent les managers en milieu de carrière et est représenté par le modèle de l'IMPM. Pour l'auteur, ce programme devrait s'adresser aussi aux jeunes managers sur un mode similaire à l'IMPM mais avec une composante plus prononcée sur l'enseignement des fonctions de l'entreprise. 


Les programmes de perfectionnement des managers en activité sont des programmes non diplômant que MINTZBERG considère comme étant parfois très innovant car plus indépendant et générateur d'idée. Ils permettent le perfectionnement des managers contrairement aux formations de type MBA.


Pour l'auteur, les premiers cycles à vocation éducative qui enseignent de façon pratique les fonctions de l'entreprise devraient revenir aux enseignements qui sont la base du management: psychologie, économie, mathématiques, histoire, anthropologie, littérature, philosophie. 


Ceci afin de donner l'habitude de la réflexion aux étudiants, ce dont ont besoin les entreprises. Car cette culture, utile aux dirigeants, ne peut s'acquérir uniquement par l'expérience.


Selon MINTZBERG, cet enseignement devrait aussi être appliqué en business School. C'est ce que signalait déjà Joseph Wharton en 1870. 


Pour l'auteur, il s'agit de susciter une imagination entrepreneuriale pour que le monde des affaires se développe. Le recours à la littérature et à l'art permettant des associations d'esprit propre à libérer l'imagination.


Les programmes de doctorat pour les adultes doivent permetrent d'ouvrir les esprits des étudiants. Le modèle américain aurait tendance à fermer toute initiative qui ne permettrait pas de développer une pensée unique et indépendante, les thèses manquant en conséquence d'originalité. 


Pour MINTZBERG, il faut tout reconsidérer et choisir les étudiants ayant une originalité intellectuelle pour aller vers une recherche créative. Pour l'auteur, le doctorant doit être suivi par son directeur de thèse mais il doit être libre dans la conception et la réalisation de son programme.    


Les chercheurs des business School ont travaillé sur la conduite des affaires et l'organisation. Cependant MINTZBERG note que cette recherche sur l'organisation et le management n'est pas très productive, pas très utile et est peu accessible. 


Pourtant, l'auteur affirme que la recherche sur le management traite de sujet quotidien qui devrait être compréhensible par n'importe quel manager sans se cacher derrière un discours abstrait destiné parfois à dissimuler un travail médiocre. 


Pour MINTZBERG, il faut faire le lien, à l'image de ce que fait la Harvard Business Review,  entre les besoins des organisations et les idées du domaine de la recherche pour aboutir à des applications pratiques. 


Ce qu'il faut c'est de l'imagination, l'auteur cite Keynes qui disait «nous sommes prisonnier des théories que nous avons dans la tête». 


En effet, la recherche est souvent influencée par des théories à la mode alors que son rôle devrait être de trouver une solution à un problème donné sans tenir compte de la beauté intellectuelle du raisonnement.


Selon MINTZBERG, les idées de la recherche devraient être confrontées à l'expérience afin que les chercheurs et les managers puissent apprendre ensemble.


En business School, un professeur qui démontre ses capacités de chercheur se fait une place dans le corps enseignant. MINTZBERG considère cette approche comme infondée et précise que la répartition des activités entre le rôle de chercheur et d'enseignants doit être fait en fonction des aptitudes et des goûts des professeurs.


MINTZBERG propose de restructurer les écoles de management qui sont organisées sur le modèle des grandes fonctions de l'entreprise de manière cloisonnée. Elles se retrouvent en décalage avec le monde de l'entreprise qui tend à casser les structures bureaucratiques.


De plus, l'auteur précise qu'une structure par département s'est développée dans les écoles où chacun à la responsabilité de l'enseignement d'une fonction en particulier. 


Lors de discussion, chaque département défend alors fermement son domaine d'intervention ce qui empêche toute évolution et inhibe l'activité créatrice de la recherche qui reste ainsi acquise à la vision fonctionnelle des grandes entreprises bureaucratiques. 


Pourtant, faute de se changer elles-mêmes depuis 1950, l'auteur souligne que les business School prétendent former des étudiants à être les futurs acteurs du changement dans toutes les organisations.


MINTZBERG souhaite que le rôle des écoles de management soit redéfini afin de savoir qui doit être formé, comment et si ces choix sont appropriés face aux évolutions de la société. L'objectif étant de former des vrais manager et non pas des gestionnaires. 

6. PRINCIPALES CONCLUSIONS


MINTZBERG a choisi à travers cet ouvrage d'aborder le sujet de la formation de nos élites dirigeantes au travers de l'analyse des pratiques pédagogiques des Business School de type MBA. 



Les MBA s'adressant à des étudiants sans expériences professionnelles qui sont destinés à prendre des postes de direction dans les organisations.  

      Pour MINTZBERG, l'objectif d'une business School est de former des dirigeants, des leaders capables de comprendre les enjeux d'une entreprise et de la conduire à la réussite économique mais aussi sociale. Cet objectif ne serait pas atteint.

      Après de multiples enquêtes qu'il nous présente dans la première partie de son ouvrage, MINTZBERG relève les points suivants:


Tout d'abord, il affirme que le management n'étant ni une science ni une profession, il ne peut être enseigné à des étudiants inexpérimentés. Or le recrutement des MBA ne se fait que sur des élèves sans expérience de management ce qui entraînerait des difficultés pour bien appréhender le rôle de manager.


En outre, Il souligne que la majorité des étudiants n'aurait pas une réelle envie de gérer une entreprise mais serait plus attiré par un poste prestigieux avec un salaire élevé. 


En effet, il signale que l'aura des MBA est telle que les titulaires de ce diplôme sont de plus en plus nombreux à devenir PDG de société. 


MINTZBERG explique cette situation d'abord par la complaisance des entreprises qui plus que la qualité de l'enseignement, se servent de la référence pratique du MBA pour justifier leurs choix de recrutements. 


Ensuite le réseau d'anciens, souvent des dirigeants, est tellement important qu'il est assez aisé d'être promu à la tête d'une entreprise.


Finalement l'auteur finit par arriver à l'idée que les MBA ont fini par se constituer en une caste et que cette élite de manager serait source de manque de cohésion dans l'entreprise.


L'autre point important que met en avant l'auteur concerne les méthodes d'enseignement qui seraient basées sur des études de cas trop théoriques et s'appuyant sur des principes vagues et qui finalement n'éclaireraient pas sur le rôle de dirigeant.


Aussi, le contenu des cours serait trop appuyé sur l'enseignement des grandes fonctions spécialisées de l'entreprise de manière cloisonné: comptabilité, finance, marketing, RH; ces fonctions seraient en outre enseignées à des étudiants qui resteraient passifs sans comprendre les liens entre celle ci.


Pour l'auteur, Il manquerait donc une composante transversale à l'enseignement de ces disciplines afin de les intégrer comme un tout utile au manager afin d'acquérir une vision globale de l'entreprise. 


Selon MINTZBERG, cela conduirait l'élève à penser que la prise de décision pourrait se faire à l'aide de boite à outils ou de concept générique adaptables en toute situation. 


Or l'auteur souligne que toute décision dépend d'une situation réelle et du contexte associé où le manager a besoin de sentir les choses, d'aller sur le terrain au contact des équipes ce qui ne s'acquière que par l'expérience.


Ainsi, pour MINTZBERG le management combine essentiellement l'art, la science analytique, le métier ou l'expérience. Le MBA privilégiant l'analyse conduirait au déséquilibre des pratiques managériales et à des stratégies d'échecs. 


Il remet aussi en cause la vocation d'universalité à tout diriger mise en avant par les business School qui pour lui est une menace pour la société.


Pour l'auteur, ce discours qui est tenu par les business School conduit les élèves à avoir une confiance en eux exacerbée, qui, associée à une absence de compétence conduit à une attitude arrogante où chacun veut démarrer au sommet sans passer par des postes opérationnels. 


Il ajoute que l'argumentaire des business School qui présente l'obtention d'un MBA comme étant une solution aux problèmes de carrière des individus, serait préjudiciable à la qualité du processus éducatif des business School qui auraient tendance à se vendre comme un produit commercial.


MINTZBERG souligne que cette dégradation de la qualité de l'enseignement est aussi la conséquence du classement des business School établit par les médias qui encouragerait une standardisation des programmes au détriment de l'innovation. Les écoles seraient aussi conduites à des pratiques mensongères pour s'attirer les faveurs des entreprises et des médias.


Finalement, l'auteur constate que les conséquences du mode de sélection et d'apprentissage des étudiants conduit à former des managers qui se comporteraient en entreprise comme des mercenaires: turnover important, intérêt pour la progression de 
salaire, parachutage à des postes de direction, impatience, agressivité, égoïsme,  problèmes relationnels avec leur entourage. 


MINTZBERG indique qu'ils auraient tendance à exploiter l'expérience des autres dans un souci de court terme sans explorer de solutions innovantes utiles pour le long terme et l'avenir de l'entreprise. 


Ceci conduirait à une dégradation globale des organisations et de l'économie générale. Il en conclue que les MBA ne seraient pas des entrepreneurs mais surtout des professionnels soucieux d'ordre et de sécurité ainsi que de dignité, qui fuiraient le risque de la création d'entreprise. 


Il précise que la réussite des MBA aux commandes des entreprises n'est pas non plus avérée faute bien évidemment d'être mesurée.


De là, l'auteur explique qu'une dégradation de l'institution sociale qu'est l'entreprise se développe du fait des carrières à deux vitesses. 


La plus rapide étant celle basée sur les diplômes (le MBA), la plus lente sur l'expérience. Cette situation conduit à l'érosion des valeurs humaines conduisant à une immoralité sociale révélée par la préférence donnée à une moralité économique. 


Il fait d'ailleurs remarquer que ce sont les MBA qui aurait contribué à ce que seul compte la valeur pour l'actionnaire, conduisant à un dogme antisocial et antidémocratique où seul compte l'existence de l'entreprise et non pas celle de l'individu,


Malgré tout, MINTZBERG montre que des voix s'élèvent face à l'aura injustifiée des MBA. En effet, certaines sociétés de conseil se détourneraient des MBA pour aller vers des formations variées (science, art, droit...) tout en observant un taux de réussite et des évaluations supérieures.


Face à ce constat, MINTZBERG affirme que les méthodes pédagogiques des écoles de management doivent changer et aller vers la prise en compte de l'expérience professionnelle des individus. 


En effet, pour l'auteur seule une expérience de management permet de s'approprier les concepts théoriques du cours. Il considère que seuls les individus ayant déjà une expérience de management peuvent  être formés.  


Pour MINTZBERG, la formation trop analytique, au travers notamment de la prédominance donnée aux études de cas en MBA, conduit les managers à être coupés du terrain et à se considérer comme devant tout décider pour les autres en appliquant des méthodes génériques qui sous prétexte d'universalité conduisent à des stratégies d'échecs. 

      En réponse, MINTZBERG va mettre en place son propre programme de formation au travers de l'IMPM qui associera des cours théoriques faisant le lien avec les expériences vécues. 


L'objectif sera de former des managers qui déterminent leur action par la réflexion et la sagesse afin de conduire les autres à agir par eux-mêmes. 


Il veut développer les capacités de leadership par la pratique, se positionnant ainsi à l'opposé de ce qui se fait en MBA.   


Pour cela, il va axer son programme sur cinq états d'esprit qui représente l'attitude du manager: la réflexion, l'analyse, l'ouverture sur le monde, la collaboration, l'action.


L'échange d'expériences entre l'entreprise et les participants s'organisera sous la forme de discussion, de réflexions sur l'avenir, d'échange de manager, d'apprentissage par l'action, de projets d'entreprise, d'études de terrain, de partage de compétences.


L'ouverture sur les autres se fera par la planification des modules de cours dans différents pays afin d'apprendre des autres pour prendre plus de recul sur le rôle de manager.


Au final, MINTZBERG exhorte les business School à changer leurs méthodes pédagogiques afin de former des futurs managers plus ouverts aux autres et qui ont conscience de l'importance de leurs actions et des conséquences sociales et économiques qu'elles peuvent avoir si elles servent leur réussite personnelle au lieu de contribuer au développement de l'entreprise et donc de la société. 


MINTZBERG souhaite des managers plus humains qui savent canaliser l'énergie des collaborateurs, les conduisant vers la réussite collective de l'institution sociale qu'est l'entreprise    

7. DISCUSSIONS,  CRITIQUES


Au travers de cet ouvrage, MINTZBERG démystifie le prestige associé aux business School de type MBA. 


En effet, il nous décrit leur méthode pédagogique et leur méthode de recrutement qui sont finalement classiques. Il nous montre l'erreur d'appréciation que font les écoles en sélectionnant les élèves via le test GMAT qui est plus apte à mesurer l'intelligence que le potentiel de leadership d'un candidat. 


MINTZBERG précise aussi que seul un profil avec expérience peut se former au management, il n'aborde pas cependant les méthodes de détection du leadership chez les non-expérimentés. A ce titre, une comparaison des potentialités entre expérimenté et non-expérimenté aurait été intéressante afin de détecter ce qui relève des qualités naturelles et ce qui ne s'acquière que par la pratique.   


Ensuite, on se rend compte au fil de la lecture que cette approche scientifique de la sélection se propage à la pédagogie qui au travers d'études de cas prétend recréer le processus de décision d'un manager en entreprise dans une salle de cours. 


Il nous fait comprendre que ces études de cas qui semblent anodines vont marquer une empreinte sur l'étudiant qui aura tendance à reproduire des modes de prise de décision «générique» coupés du terrain à l'image de ce qu'on lui a enseigné en cours. 


Malheureusement on se rend compte aussi des conséquences sociales de stratégie d'échec décidée dans la précipitation: réorganisation hâtive, fusion désastreuse, licenciement.


Malgré les critiques qu'ils portent à l'attention des MBA, son approche reste constructive puisqu'il donne les solutions pour améliorer l'apprentissage au travers de la création de son propre programme de formation au management.


Finalement MINTZBERG nous explique que la formation du manager doit se faire par l'association des concepts théoriques et des expériences vécues. 


Il précise aussi que l'élève doit transmettre ses connaissances nouvelles dans l'entreprise et promouvoir le changement. MINTZBERG nous décrit un monde idéal. Dans la réalité, des jeux de pouvoir existent et nous aurions aimé que la situation du nouveau diplômé soit analysée plus en profondeur au moment de son retour dans l'entreprise. 


MINTZBERG nous décrit aussi des collaborateurs issus de MBA d'un naturel arrogant, arriviste et égoïste. Cette caractéristique n'est pas propre aux seuls élèves des MBA mais à bon nombre de collaborateurs. 


La différence de taille se situe sur les conséquences sociales que peuvent avoir les décisions prises par un dirigeant dans un tel état d’esprit.  

8. ACTUALITE DE LA QUESTION


Les entreprises constituent notre quotidien et nous sommes confrontés tous les jours à leurs décisions:  création, développement,  communication, transformation, disparitions. 


L'analyse de la formation des dirigeants réalisée par MINTZBERG permet peut être de mieux comprendre certaines de leurs décisions. 

Par exemple, la tendance actuelle des entreprises est de privilégier clairement la rentabilité pour l'actionnaire. Nous sommes pourtant dans une situation de crise internationale qui fait dire aux politiques que le capitalisme est à reconcevoir.


Aussi, l'attitude des banquiers qui, pour optimiser leur résultat ont alimenté la spéculation immobilière et tenté ensuite de «dissimuler» leurs créances par titrisation, a conduit finalement le système bancaire à la faillite paralysant l'économie mondiale.   


Est-ce le fait de comportement égoïste, arrogant, âpre au gain, comme le souligne MINTZBERG? Comportement qui serait essentiellement du à une formation inadaptée. 


Comme le souligne aussi MINTZBERG, les premières victimes sont tous les anonymes qui ne sont pas décideurs et qui subissent une tragédie sociale: licenciement, baisse de salaire, délocalisation, gel du crédit. 

9. BIBLIOGRAPHIE COMPLEMENTAIRE EVENTUELLE

· Le pouvoir dans les organisations

Henry MINTZBERG

· L'entreprise multiculturelle

       Yvon PESQUEUX

· Structure et dynamique des Organisations

       Henry MINTZBERG
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