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weprises sjpcle feront face hun raz-de-marée de changements. Comme
,,L:‘ﬁ::'mns mf:fﬂﬂﬁ.ﬁ. ce déferlement €51 dé_jh amorcé. De nouvelles formes
J'entreprises, dans le domaine des affaires électroniques pat ﬂﬂmplz. transforment
je mode de fonctionnement des organisations. La mondialisation ne cesse d'accélérer
1a cadence de gestion des entreprises et 1a complexité de La_tache. 1In virage vers la
technologie la plus récente, I'accélération des communications et les nouvelles ex.
des consommateurs peuvent provoquer I'apparition ou la disparition quasi
immédiate de marchés entiers.
Enparcnumﬂl'amuﬁté pendant une semaine, on apprend qu'un brasseur se pro-
d"ouvrir une chaine de bistrots qui mettra & 'honneur les jeux d'ordinateur, que
des télédiffuseurs font I'acquisition de clubs de football et qu'une librairie Internet
prévoit se lancer dans la vente de jouets. Chacun de ces projets suppose une volte-
face darmlefcncﬁunnmntde!'enutpﬁstet du secteur d'activité ainsi que dansle
mndeuenmmm-ﬂnmmismamﬂm tous paru inconcevables i quicongue
d'efitre nows, a I'ucﬂpﬁmduplmﬁslﬂnnaim. il y a & peine quelques années®,

Les travailleurs de I'économie du savoir ont des attentes et des exigences diffé-
rentes de celles de leurs urs. La technologie de 1'information modifie notre
facon de travailler et, par conséquent, la structure méme des organisations. Les ges-
tionnaires qui 8 efforcent de rester au fait de I'évolution des méthodes die travail font
face & des impératifs nouveaux et complexes. Afin de vous aider & maintenir [
cadence des changements phénoménaux qui se produisent autour de vous, HUs
nous intéresserons de plus prés, dans le présent GUVTAgE, 4 la gestion contemporaine
et aux méthodes qu'utiliseront les gestionnaires pour diriger les employés et les orga-
nisations avec un maximum d'efficacité au cours de la prochaine décennie.

Le gestionnaire (que I'on appelle également dirigeant ou cadre]) est la personng
qui planifie, organise, dirige et contrdle le personnel et le travail d'une organisation
de sorte que cefte derniére atteigne ses objectifs. La direction désigne I'ensemble |
des gestionnaires d'une organisation, tandis que la gestlon renvoie, elle, aux acti- j
vités des gestionnaires. Les gestionnaires peuvent EXercer une remnardquable influenc
sur I'organisation. Pensons & Dofasco qui s'est taillé une place de chef de file inter-
national en matiére de « développement durable » selon le nouvel indice Dow Jonés
Sustainability Group Index’. Ce classement nécessite le suivi, dans 33 pays o
64 groupes sectoriels, de la performance des 300 entreprises qui dominent heur sec <
\eur d'activité en matiére de développement durable, Les critéres de succes des
entreprises sont utilisation d'une technologie innovatrice, la gouvernance dlent-
treprise, la qualité des relations avec les actionnaires, la suprématie sectorielle etle i
bien-tre collectif. En 2002, et pour la troisiétme année consécutive, Dofasco et
demeurée en téte de la catégorie des aciéries au chapitre du développement !
et ce, & 'échelle mondiale. Sous la gouverne de John T. Mayberry, chef de la dires-
tion, et des autres membres de son équipe de cadres, Dofasco a mis le cap surles |
nouvelles technologies et sur I'excellence dans |'intégration des possibilités de crols-
sance économique, écologique et sociale i ses stratégies d'entreprise.

Partout dans le monde, les exemples de l'influence exercée par les gestiot |
naires folsonnent. [BM s'est efforcée de surmonter les difficultés qui l'ont assailit
m‘:lﬂﬂhﬂl;'l:pmﬁedﬁméﬂmﬂwdéhutdﬁa aninies 90: effritement d&

o hausse de ses coits et dégringolade de ses titres dont le cours |
ﬂlilpi%s\‘_!dmwmlmihﬁuihptdne.]]elmhlﬂm.leprésidemdumﬂ?
d'administration, Louis Gerstner, a modernisé la gamme des produits de la sociét,
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considérablement réduit ses colits, transformé 1a culture de 'entreprise et fait en sorte
que le cours de I'action d'1BM quadruple®. Il n"a fallu que 13 ans au priézident du
consell de Dell Computer, Michael Dell, pour créer une société de 12 milliards de dol-
lars, grice & la mise sur pied de I'une des entreprises de vente directe les plus per-
fectionnées au monde, 2 I'élimination des marges des revendeurs et des stocks volu-
mineux, et au maintien extrémement ferme des cofits, pendant que des dotzaines
de ses concurrents allafent 3 la débicle®, Steve Jobs, de retour chez Apple Computer
onze ans aprés en avoir £é évincé, n'a mis qu'un an 4 relancer 'entreprise.

L'influence des gestionnaires ne se fait pas sentir uniquement dans les entreprises
de grande envergure. En fait, elle se manifeste sous différentes formes dans diffé-
rents types d'organisations. Lefficience de la gestion est le pivot de toute organisa-
tiom, peu importe que I'on ait affaire & des entreprises commerciales ou & des orga-
nismes sans but lucratif comme les organismes gouvernementaux, les universités
ou les ceuvres de bienfaisance. Mais toutes les sociétés ne sont pas de briques et mor-
tier. Lis gestionnaires d'aujourd hui sont souvent a la téte d'organisations virtuelles
dans lesquelles les employés communiguent de leur domicile, avec le bureau, le
laberatoire ou l'usine, au moyen de leur ordinateur personnel. A l'Institut Canadien
des Comptables Agréés (ICCA), la technologie de l'information (TI) joue un role
important dans 'expertise comptable®, En fait, au cours des deux derniéres années,
le Comité consultatif sur les technologies de l'information (CCTT) de ['ICCA a pré-
paré un document intitulé A Readmap for Auditing e-Business, dans lequel il pré-
sente les questions lides aux TI qui doivent, & 50m avis, &ire prises en compte par le
Consell des normes de certification, Il a également rétalisé une brochure intitulée
20 Questions que les administratenrs devraient poser sur les T1. Le CCT1 a également
entrepris un projet de rapport de recherche sur les dimensions électroniques ayant
une influence majeure sur les entreprises et commandité, conjointement avec
I'Information Systems Audit and Control de Chicago, un projet sur la vérification et
le contrile des cybermarchés’.

En ce moment, les gestionnaires de milliers de petites entreprises - jeunes entreprises
Internet, nettoyeurs ou restaurants - dirigent lewrs entreprises avec efficacits en offrant
un service courtois, rapide et d'excellente qualité, Qe se passerait-il, cepemdant, 5il'on
privait ces entreprises de leurs pestionnaires compétents pour les remplacer par des
gestionnaires sans formation ou inexpérimentés?Vous connaissez sans doute la réponse
pour avoir vous-méme subi les inconvénients de lacunes dans la formation ou la
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préparation personneél de certaines entreprises, de retards dans la liviaison de

mm.:;:dgrﬁgrmﬁmuégariﬁ. En fait, environ 90 % des nouvelles entre.

lancées cette année disparaitront d'ici cing ans, ce qui, selon Dun & ﬁ_mdm

firme spécialisée en analyse et publication d'information sur les entreprises, gey.

plique généralement par «la pitre qualité de la gestion =.

1l est parfois impressionnant de constater les résultats d'une saine gestion. Une

;on dont la performance est défaillante, voire chaotique, comme celle des

magasins Eaton (qui ont déposé leur bilan), peut étre mmugsurs.?ﬁmj,m

3 Fintervention de gestionnaires expérimenteés et D!:lmpélﬂ'lls. Au contraire, observe

ce gui se produit dans une entreprise prospére, bien gérée pendant des années par

mpnpﬁéﬂﬁt+mpupﬂeri£dt quartier, par exemple -, qui passe aux mains d'un

nouveau gestionnaire moins & la hauteur. Les rayons sont soudainement e
désordre, des produits manguent et les factures restent impayes.

i I'on & Bata Shoes, & Air Canada, au restaurant du eoin,
irmlﬂﬁ mmm mmnettqmtm quartier, soni ioutes des organisations. Une
organisation est un groupe de personnes a qui sont attribués des riles officiels et qui
doivent travailler ensembile en vue de réaliser une mission €tablie. Les organisations,
de par leur nature, ne peuvent s’ autogérer. Elles ont besoin de gestionnaires compé-
tents, capables d'en fixer les objectifs, de faire en sorte que ces objectifs soient atteints
et de prévoir les objectifs futurs, tout en demeurant conscients de l'importance pri-
mordiale des gens qui prennent part & ceé Processus.

LE PROCESSUS DE GESTION

Les auteurs en gestion atiribuent depuis toujours quatre fonctions de base au ges-
tionnaire: la planification, I'organisation, la direction et le contrile, des fonctions

dont la conjugaison constitue le processus de gestion. Voyons en détail chacune de
ces fonctions.

La planification. La planification consiste 4 fixer des objectifs et a décider de lignes
de conduite, i établir des rigles et des procédés, & dresser des plans (aussi bien pour
T'organisation que pour ceux et celles qui y travaillent) et a prévoir (c'est-i-dire & pré-
dire ou anticiper ce que 'avenir réserve a I'organisation).

L'organisation. Lorganisation consiste & définir les tiches qui doivent &tre accom-
plies, & embaucher les gens qui s'acquitteront de ces tiches, a créer des services, 4
déléguer ou confier des responsabilités 4 des subordonnés, 3 établir une hiérarchie
{en d"autres termes, des lignes d'autorité et de communication), et a coordonner ke
travail des subordonnés.

La direction. La direction désigne I'exercice d'une influence dans le but d'assurer
l'exécution de taches, de soutenir le moral des troupes, de modeler la culture de l'en-
treprise et de gérer les conflits et la communication.

Le contrile. Le contrle consiste & fixer des standards (quotas de vente ou stan-
dards de qualité, par exemple) et & comparer les résultats réels aux standards établs
pour prendre les mesures comectives qui 8'imposent.

VOUS AUSSI ETES UN GESTIONNAIRE

tionnaires ne sont pas non plus toujours des gens d'affaires. En fait, il est probable
que vous ayez déja eu (ou que vous ayez bientdt) 'occasion de gérer d'autres per-
g que vous ayez décidé ave quelques amis de passer |'été prochain
al'étranger, en France. Aucun de vous ne connait bien la France ou ne sait comment
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faire le voyage. On vous a donc attribué le rile de « guide accompagnatewr » en vous
demandant de prendre la direction du projet. Par quoi commencerez-vous?

Vous pourriez aborder votre travail sous I'angle de la planification, de I'organisa-
tion, de la direction et du contrdle, De quelle nature sont les plans dont vous aurez
besoin? 1 vous faudra, entre autres, prévoir les dates de départ et de retour de votre
groupe, décider des liewx que vous visiterez, arnéter votre choix sur un transportesr
aérien et déterminer comment vous vous déplacerez durant votre voyage en France
&t quels seront les endroits ol vous séjournencz.

L'élaboration de tous ces plans représente une somme de travail appréciable, si bien
gue vous voudrez probablement de 1'aide. En d'autres termes, il vous faudra partager
le travail et créer une organisation. Par exemple, vous pourriez déléguer 4 Renée la
tiche de vérifier les indicateurs et les prix des trransporteurs aériens, confier a Noémie
la responsabilité de trouver des auberges ou des hitels, et & Richard celle d'identifier
les sites & ne pas manguer dans les diverses villes que vous visiterez. Toutefois, vous
narriverez & rien s chacun travaille seul de son cité. Vous devrez guider et informer
chaque membre de votre équipe. Par exemple, Renée ne peut prendre de décision
guant aux indicateurs des transporteurs aérlens & moins de savoir dans quelle ville le
voyage doit commencer. Vous devrez done prévolr des «réunions hebdomadaires de
I'équipe de direction» ou assurer vous-méme la coordination de tout le travail.

De plus, votre rile de chef d'équipe risque d'étre exigeant. 1l vous faudra veiller 3
e que vos amis £ entendent, travaillent ensemble aver efficacité et conservent leur
motivation. Vous devrez également vous assurer de bien contréler 'ensemble du
projet. Il faudra, au minimum, vérifier et revérifier tous vos billets d'avion, vos réser-
vations d’hifitel et vos itinéraires, de maniére & éviter toute erreur. Cet exemple illustre
clairement que |a « gestion s fait partie de notre quotidien - méme si nous n'en avons
s tOUjours Conscience.

LES TYPES DE GESTIONNAIRES

On trouve dans la majorité des organisations plusieurs types de gestionnaires. Dans
votre collége ou votre université, par exemple, il y a un recteur, des vice-recteurs, des
doyens, des vice-doyens et des titulaires de chaire, ainsi que divers administratewrs,
comme le directeur des ressources humaines. Dans votre milieu de travail (si vous
#tes sur le marché du travail), il se peut que vous ayez des superviseurs, des contrd-
leurs financiers, des directeurs des ventes, des directeurs d'usine et un président
entouré de vice-présidents, Ce sont tous des gestionnaires parce qu'ils exercent les
fonctions de planification, d'organisation, de direction et de controle des employés
et des activités de |'organisation qu'exige 1'atteinte des objectifs établis.

Tl existe différentes facons de classer les gestionnaires. Lon peut, par exemple, les
distinguer en fonction de leur éhelon organisationnel, de leur poste et de leur ritre
[voir le tableau 1.1, p. 8).

Les gestionnaires de la haute direction sont habituellement appelés dirigeants ou
cadres supérieurs. Ces dirigeants porient, par exemple, les titres de président, de chef
de la direction, de vice-président et de chef des services financiers. Les titres évoluent
également et peuvent s'accommoder aux besoins spécifiques de I'entreprise; ainsi
trouve-t-on aujourd hui chez Noranda une vice-présidente i 'excellence de I'entre-
prise et chez Ernst & Young, un chef de la connalssance (Chief Knowledge Officer).

Rﬂmmméchﬂmdedimmﬁunmﬁemzmuhemuupluﬂeméchemde
cadres intermédiaires qui regroupent des postes auxquels est généralement associé
‘netirredmdimneu:mude-mefdemﬂﬂer.nmulugmrdﬁmmﬂmmmmm,
les cadres subalternes relevent de cadres intermédiaires qui, a leur tour, relévent de
cadres supérieurs comme des vice-présidents. Parmi les cadres subalternes figurent
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ECHELON ORGANISATIONNEL POSTE
T CairEs SUPATIeUrs Présadent
Haute direction Lo Dl Vica-président, productson
MMBWM Vice-président, vertes
i TESSOUNCES METISines
Chef des services financiers
i } ] i POCECTIon
Cadres intermédiaires Directeurs ou chefs de senice Terc %
s contremaities suSsi apPERs D!TMﬂﬁfﬁsmrmhm
Lm Directayr des finances
cadres de terrain Cheds de saction, CONTEMEITES Chef de la production
mmuwmd'mﬁm £ SUDETVSEUrS ﬂﬂf_—wmremﬂ test vartes
mmmm | mﬂ.l'ull'EﬂELlr
des ressounces RUMmanes

Ched - tenue des livres

| hmmhmﬁmwmdﬁmmhum&ﬂdﬁm

h\ﬁ&mﬂwmamﬁmmﬂhkdﬁmmhmum
cadire de terrain Les cadres de terrain se situent & I'échelon de direction inférieur. Ils sont souvent
Gestennane un SChE0n dﬁgﬁml’appelhﬂmde-dm&desecﬁam.de-mnuemaitm-oude«wpq—
g dvection Wi, 500 | yigeurss ef fegroupent, entre autres, les chefs de la production qui supervisent les

=.'wm”f unﬂwﬁmmm&mwdmﬁ des entreprises comme Bombardier ou

mmmaﬁﬂmmmﬁmhgﬁﬁumﬂrﬁmbﬂumﬂp&dﬂm
mmmihmmﬂmmmeémmpmaelmrjmméemgm—apmh
mmmﬂpﬁﬁn‘pﬂridﬁmﬁeﬂmmidﬁrﬁmﬁmm
comités®. En fait, 'expérience prouve que méme les membres de la haute direction
{dont on pourrait s'attendre & ce qu'ils solent quelque peu distants des aulres
membres de I'organisation dans leurs bureaux de direction, au sommet de la pyra
mide) passent environ les trois quarts de leur temps a traiter directement avec
d'autres personnes’,

Les gestionnaires des différents échelons ont cependant des emplois du temps dif-
mmmmmmammummpﬂup&
nification et & I'établissement des objectifs. Les cadres intermédiaires, & leur tout
mmnﬂwﬁ.ﬁ[mmhﬁda-dmﬂulﬁwumdmsundﬁhid:dm_
anss) en projets précis (comme ceux « 4’ embaucher deux nouveaux vendeurs et de
nmmmﬂéﬂ;mmm:]dmthmﬂﬂﬁmmmmpﬂm;
W.Imuﬂrmdetumhmmmﬂmtmﬁmml’nﬁmmﬁmﬂhm-
vision des employés qui travaillent 2 la réalisation de ces projets.

L'EVOLUTION DU ROLE DU GESTIONNAIRE

hﬁﬁm:m-dlmmmmwmmgﬂﬁm i
hinﬂmm-d@shmmnd’mmmapdumhhwdemnﬂmﬁmqﬁ

ﬂugnnmuhmmmﬂﬁqmmmmmmmﬂ :
& ce qu'on leur obéisse - appartiennent désormais au passé. D'une part, les cadres
supérieurs et les cadres intermédiaires sont de plus en plus souvent des femmes.
D'autre part, de nos jours, 'on ne s'amend plus & ce que les gestionnaires aietl -

— il | Iroguction 8 1a gestion




réponse a tout; ils £'en remettent plutdt aux employés pour traiter le flot d'informa-
tion qui leur parvient chagque jour, Trés souvent, les gestionnaires actuels ne cherchent
pas & «commander» ct i « contrdler », mais & jouer le rile de chef d'équipe et de faci-
litateur, et & traiter de questions awssi complexes que la diversité culturelle de la main-
d'eeuvre, les exigences accrues en matiére d'éthique, et la technologle comme source
d'innovation,

De plus en plus, les chefs de la direction pourvus du « bagage approprié » sont ceux
qui possédent des compétences en gestion générale et des qualités de leaders, et non '
des spécialistes de leur secteur d'activité, Les cadres supérieurs de cette catégorie |
sont embauchés non pas parce qu'ils connaissent I'entreprise, mais parce qu'ils pos-
sixdent des compétences qui en font des leaders efficaces. [ls ne craignent pas le
remue-ménage et poursuivent souvent leur route une fois accompli ce qu'ils jugent
nécessaire’’,

L'ASPECT HUMAIN DE LA GESTION

La gestion a toujours é1¢ une activité nettement axée sur I'aspect comportemental
ou hurnain de I'entreprise, puisque les gestionnaires sont en interaction constante
avec leur entourage dans leur travail. A maints égards, les gestionnaires ont joué le
rble de «courtierss des organisations, en veillant & ce que leurs employés soient
appuyés, évaluds et rétribués pour la qualité de leur travail. Dans le contexte actuel
de 'évolution aceélérée de la haute technologie, I'aspect humain de la gestion revét
mime peut-étre une importance plus grande encore.

Il v a plusicurs années, le cabinet d'expertise comptable et de conseil
PricewaterhouseCoopers a interviewdé 400 chefs de la direction de societés comptant
au nombre des 2000 entreprises les plus importantes du point de vue de la taille |
globale!!, Les résultats de cefte enguite sont résumés au tableau 1.2 (p. 10). Chose

changement

quelau’un & leur poursue dans kur reLrovisEur »

compte tenu de Pévplution extrémement
rapich 02 leurs marchiis, kes chefs de direction

Les dirigeants
d'entreprises virtuelles

i quigl ressambie ka vie des dirigeants d'entrepnses
virtisalles, 3 Ja téte de ces nouvelles cyierentra-
DrISES e voRuET Sakon leurs propres dies, % rapi-
ik g5t |8 1M qui traduil |e misw eur expe-

tia cyberentreprises dofvent aussi guider COMIM-
ment les efiors de ke entreprise et de leurs
pmployds. Cis Bnireprises somt perpétuedament
inonoées dinformetion concumentielle et de nou-
yellas idaes, de some qu'il est relatvement facie
pour les ampikayes de s’y pardre, C'est au chaf oi
fa direction au'il incambe de canaliser I'énengie di
5e% froupes.

Une ude nécenta™ montre que les chets de @
direction Fentreprisas virtuelles sont seuvent pius
JeUnes 4 plus riches que leurs homakogues trad-
fgrneks, De plus, its s accommodent migux 3 1'am-
iguibss et & |3 Fapiciité et 5ont trés habiles aved les
nouvelles technoingies d'information et de cam-
pracatian IS S0t SUss! ermement préoccups
par Fobsarvation des tendances du marché et i
s des egissements de leurs concurrents.
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Dins plisieiirs
pntreprises, [e5 Equeipes
wmﬂbﬂlmm’ml

qi.rld'.:mﬂmmlu
competitind

| prévisible, une majorité de ces chefs de la direction consacraient beaucoup de lemps

{ | permnnelade5 activités comme I'élaboration de la stratégie de 'entreprise, I'explo-
1 | | mﬁmdﬁpﬂﬁ&ihﬂiiﬁs de ﬁmlnnetd’acqujsimn ot le contrile des pésultats financiers
|I' del'entreprise. Chose gtonnante, cependant, environ la moitié d'entre eux passaient,
|'- | | enfait, autant ou davantage de lEmps i ¢'efforcer de modeler et d'influgncer l'aspect
| | humain ou comportemental de leurs entreprises qu'ils €n passalent i coniriler les

i | | résultats financiers.
h | Plus récemment, une étude réalisée par The Globe and Mail en 1999 aupres e
| cadres supérieurs de tout le Canada a révélé que le principal souel qui tendit

!' | |. éveillés les cadres supérieurs la nuit avait trait a l'aspect humain de |'entreprise’,
'|. | Aux premiers rangs de ces préoccupations figuraient |a dotation en personnel le
| recrutement, e recyclage et la fagon de stimuler et de soutenit le moral des
| | employés. Lun des participants a falt remarquer: «Les gens sont la clé de mon

succhs, et les plus talentueux sont de plus en plus difficiles & recruter.» Cetie

| | | ghservation est particuliérement pertinente dans certains secteurs comme celui

TABLEAU 1.2

_ nﬂﬁﬁﬁ ETATS-UNIS
AcTANTE | DELADIRECTION CANADA ASIE
immmmmdmmﬂtd&umm 46 % &7 % 45 %
Exploration des possibilités de fusion et d'acquisition i 5% _57%____55&__’
mdﬂlﬂuﬂmd'mmummm | 18 L ——————hg
_ tes employés i 7% 15% 45%
" contle de Fimformation fivnciére de lentreprise 5% TR S
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Les sociétés point-com:
des exigences accrues en
matiére de rémunération

Les sociEtés poini-com et 'éwolution rapide du
sectaur de la technologle cortraignent les
amploveurs & revelr leurs régimes da rémuneére-
tion, = 'on en croit 1 conseillers en rEsTILNEra:
Horl des cadres de Mercer Human Resouncs
Consulting'™.

D AOMIFEUSES enireprises se volent farcées
d'arnéliorer lEurs régimes de rémunération et
d'augmenter la fréquencs des paiements qu'elles
affpetuant aUx s de leurs régimas dinditaton.
Ains, certaing employeurs évauent |e rendament
des employés et versant 0gs primes & intervalies
oliss rappeochés que intervalle traditionnel dun an
o offrenl des primes & ermibauche. Dans s entre-
priges da hadle technoioge, les options d'achal
d'actions sont incentoumabies et les employes exk
gent l'acquisition plus rapide des diglts s que
das options assoeties de conditions plus gvanta-
EISes.

Cas pressions vont de pair avec s progrés
rapides e la wechnologie, |'expansion Intarretio-

rale des marchés et e passage de |'Boonomi
industriah & 'Economie de infarmation. La ques-
fion n'est pas noivelle, mais lemergence des
m'téspdmmenamnammrﬁfmmpm-
rw&.DeI'auis-deHnt-artMrnenmlnermram
NETation, #CE QU N{AS SVORS VU jusqu’a mainte-
nart nest gue le coup d'emvoi 085 socités
point-com. Ces gens-H progressent & la vitesss oe
I3 lumidne. =

Lee spciékes point-com recrutent lers cadres
dans des sociétés établies et nhesitent pas
rémunérar ke 1dent. Elles farit mirciter ux cands-
:hmpmnﬂslawspecﬁwwmlmmmm
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de la haute technologie ol I'vexode des cerveauxs vers les Frats-Unis ou ailleurs
et Un enjeu stratégique pour les entreprises a la recherche des meilleurs talents

dans leut domaine,

A QUELLES AUTRES ACTIVITES LE GESTIONNAIRE

SE LIVRE-TAL?

Le rile du gestionnaire présente de nombreuses facettes, 1l y a plus de 20 ans, Henry
Minuherg,aujuurd'huipmfassaurhl’unraarsltéh{cﬂiﬂeﬂ'undes plus éminenis spé-
clalistes de la gestion sur la sckne internationale, a réalisé une étude sur les activités
awequelles se livrent concritement Jes gestionnaires™. Il a constaté que, dans l'en-
chainement des tiches qui leur incombent, les gestionnaires ont de nombreux ritles

i jouer, dont ceux qui suivent:

w Le rile de persorne publique. Chaque gestionnaine consacre Une partie de son
temps & accomplir des devoirs officiels. Par exemple, le premier ministre du
Canada peut accueillir des délégations internationales, un sUperviseur peut
assister au mariage d'un adjoint administratif, ou un directeur des ventes peut
inviter a déjeuner un client important.

w  Le rifle de leader. Tout cadre doit également jouer le role de leader aupris de
ses employés, en les motivant et en Jes encourageant.
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sty : alement beaucoup de ¢
d at de linison. Le En.suunnﬂ]l’B passe Ef s P de temps
“ f&:gl‘:!hﬁ contacts avec des personnes & Pexaérieur de s0n Propre sérvice,
jouant essentiellement e rale d'agent de liaison ENIre SO service et les gens

de intérieur et de |'extérieur de l'organisation. Le supeTviseur de la chaine de
iod levé & une question di directeur des ventes ay
sujet du cheminement dune nouvelle commande, ou le l'iﬁ&-p]‘é'ﬁi.l:lent des
VETIES, Mnmnmrleﬁwprésjmmdﬁﬁnancﬁ pONE 8 ASSUTET GU'UN oD
dient dispose du crédit pécessaire pour passer une commande.

b Lerdlede ppm-pnmle.l.egesujnnnajre est souvent le porte-parole de son orga-
nisation. Le superviseur pourrait avoir & renseigner le directeur d'usine sur e
flux de travail dans un atelier, ou le président, prOnNONCEr Un discours dans le
put de faire valoit ses ATEUMENts aupres des représentantﬁdtl‘adminismﬁm
municipale pour obtenit Pautorisation de construire une nouvelle nsine sur

W terrain vacant.

w Lerile de négociareur. Le gestionnaire CONSACTE ¢également beaucoup de temps
mnégncl.aﬁmLedIﬂgam drune entreprise de transport adrien niégocle un
AOLVEaU COTTAT avec le syndicat des pilotes, ou le chef d'atelier négocie [
riglement d'un grief avec |e représentant syndical.

Dewx experts de la gestion, Christopher Bartlett et Sumatra Ghoshal, ont récem-
ment mis en relief I'importance des gestionnaires dans la création d'une entreprise
réceptive et axée sur le changement™, Selon Bartlett et Ghoshal, les gestionnaires
pfficaces ne peuvert aujourd hui se cONSacrer strictement aux aspects mécanigues
de la gestion, comme la conception de diagrammes organisationnels ou la prépa-
ration de plans. lls doivent plutdt entretenir trols processus visant & faire en sorie
gue les employés centrent Jeurs efforts sur la création du changement : le processis
entrepreneurial, e processus de développement des compétences et le processus de
renouvellement,

¥ Le processus entrepreneyrial. Lesprit d'entreprise, selon Bartlett et Ghoshal,
désigne «cette attitude d ouVertre Vers I'extérieur et de recherche des
honnes eccasions qui motive les employés i assumer les opérations de leur
sphizre d'activité comme <ils en étajent propriétaires™s, Dans leur étude
portant sur 20 sociétés du Japon, des Etats-Unis et de 1'Europe, ils ont
constaté que les gestionnaires efficaces consacraient une grande partie
de leur temps et de leur énergie & faire en sorte que les employés se col-
sidbrent comme des entrepreneurs. Pour ¥ parvenir, les gestionnaires
tenalent a accorder aux employés 'autorité, I'appui et les rétributions indis-
pensables aux personnes qui font preuve de 'autodiscipline et de I anato-
nomie nécessaires pour assumer les opérations d'une sphere d activité
comme si elle leur appartenait.

W Le processus de développement des compétences. Bartlett et Ghoshal ont éga:
lement constaté que sdans un univers de technologies convergentes, les
grandes sotiétds ne peuvent se contenter de parvenir a la méme souplesse el
ala méme réceptivité que leurs concurrents de taille plus modeste. Elles dok
vent aussi exploiter les avantages que leur confere leur taille, avantages gui
résident non seulement dans les économies d'échelle, mais égalemnent dans
la profondeur et la largeur de la gamme des talents et des connaissances de
leurs employés®. »

Les gestionnaires efficaces mettent done beaucoup d'efforts  créer un envl:
ronnement qui permette véritablement aux employés de prendre les rents
qui Ies encourage & assumer davantage de responsabilités, qui leur off®
programmes d'études et de formation nécessaires pour batir leur confiance
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e ey, el qui lear permette de cormmettre des errewrs sans craindre de sanc-
tion, tout en leur assurant I'encadrement indispensable pour apprendre de
leewirs erreurs. Une partie de ce processus de développement des compétences
vise & «créer un environnement propre i stimuler la collaboration®s,

¥ Le provessus de rerosvellement, Les gestionnaires efficaces se concentrent
également sur la mise en valeur de ce que Bartlet et Ghoshal appellent le
processus de renouvellement - un PrOCESEUS « COTELL POUT TEImelire én ques-
tion les stratégies des entreprises et les hypotheses sur lesquelles reposent
ces stratégies®s, En d'autres termes, les gestionnaires, comme leurs
employés, doivent s'assurer de bannir toute complaisance. Les employés
doivent acquérir I'habitude de se demander pourquoi les choses se font
de la maniire dont elles se font et £'il ne serait pas préférable de les faire
autrement.

Malgré l'importance de la gestion du processus de renouvellement, de nombrews
cadres supérieurs du Canada piétinent. Une étude réalisée par Andersen Consulting,
en juin 1999, a révélé gque 70 % des cadres interrogés considéraient que le commerce
électronique ou |'Internet ne justifiaient pas un effort steatéglque, Bt pourtant, 84 %
d’entre eux estimaient que, dans un délai de cing ans, I'économie seralt largement
tributaire du Web™., [l semble que de nombreuses organisations canadiennes alent
intéréd & revoir leur plan stratégique.

VOUS VOULEZ DEVENIR GESTIONNAIRE ?

5i vous songez i devenir gestionnaire, une profusion d'études se trouve i votre dis-
position pour vous aider & savodr si cette carriene est faite pour vous.

Personnalité et intéréts. Lexpert en orentation de carrlére John Holland
affirme que la personnalité (notamment les valeurs, les motivations et les besoins)
joue un rile déterminant dans le choix d'une carriére. Il précise que six« orientations
personnelles » de base définissent le profil des carriéres vers lesquelles les gens sont
attirds®*, Les résultats de son test de préférences professionnelles (Vocational
Preference Test - VPT) donnent a penser que la personnalité de presque tous les ges-
tionnaires qui réussissent appartient & 'une ou l"autre des deux catégories suivantes
(ou en posséde certaines des caractéristiques).

¥ [prientation sociale. Les personnes qui s intéressent i la dimension soclale du
travail sont attirées par les carriéres qui les appellent a travailler avee d'autmes
personnes dans un esprit de collaboration ou dans le rile de facilitateurs. En
général, ce sont des personnes qui ont de la facilité & érablir des contacts aver
toutes sortes de gens. Elles sont douées pour alder leurs semblables lorsqu'ils
sont soucieux ou qu'ils éprouvent des difficultés, Elles ont la faculié de hien
expliquer les choses et alment les activités i caractére soclal comme aider les
gens A résoudre leurs problémes personnels, enscigner et faire de nouvelles
rencontres.

w Lesprit dentreprise. Les personnes qui possédent un esprit d'entreprise ont
tendance & préférer jouer un réle de supervision ou de persuasion auprés des
gens, en vue d'atteindre un objectif visé, Elles aiment plus particulizrement
les interventions verbales destinées & influencer les autres. Elles se démar-
quent souvent par leur talent oratoire, leur réputation d'habiles négociateurs
aver des interlocuteurs corinces, leur efficacite dans I'organisation du travail
pour autrui, ainsi que par leur ambition et leur assurance. Elles alment exercer
leur influence, vendre, diriger un groupe et superviser L travail d'avtres
PETSONNES,
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Compétences. Les compétences contribuent ggalement & déterminer [habilet
a gérer. Selon le professeur Edgar Schein, la planification de carriire constitue un
mmlwﬂdemwﬁﬁmnnapmndimmmam. affirme-t-1l, miew
. on arrive a cerner son point Emmtudmd. ¢ est-a-dire la valeur ou l'in-
térét auguel on ne saurait FENONCED £'ll nous fallait faire un choix™.

nombyre d‘?nmmml@nnduqﬂsmﬁmﬂmt posséder des compétences dans
trols domaines: 1) la compétence analytique (la capacité de diagnostiquer. d'analyset

‘ Introduction & o gestion
i e




ot de résoudre les problémes en situation d'incertitude et d'information partielle) ;

2) la compétence en relations interpersonnelles (la capacité d'influencer, de super-
viser, de diriger, de manceuvrer et de controler les gens, @ tous les échelons); et3) la |
compétence émotive (la capacité d'étre stimulé par les tensions émotives et inter- |
personnelles plutdt que d'en étre excédé ou affaibli, et 1a capacité d'assumer des
niveais élevés de responsabilité sans en étre paralyse).

Réalisations. Les recherches révilent aussi qu'il est possible d'en apprendre |
davantage sur son avenir professionnel en examinant de prés ses réalisations pas- |
sées. Les psychologues du travail chez AT & T ont mendé deux éudes de longue
haleine sur les gestionnaires afin de déterminer en quoi les réalisations de ces der-
niers, avant quils accédent awx fonctions de gestionnaires, étaient reliées i leur
siiccks professionnel™, |

Les employés ayant fréquenté le collége ou I'université affichaient un potentiel
beaucoup plus élevé, dans les fonctions de cadre moyen et de cadre supérieur, que
s autres. Huit ans plus tard, 'écart entre ces deux groupes s'était méme accentué, |
En termes plus précis, les gestionnaires qui avaient fréquenté I'université avaient (en
moyenne) gravi les échelons hiérarchiques beaucoup plus rapidement et beaucoup
plus haut que les autres, Les résultats scolaires étalent aussi importants. Les ges-
tionnaires qui avaient obtenu de mellleurs résultats au collége ou A luniversité étaient |
davantage susceptibles d'étre promus rapidement et atteignaient bel et bien de plus
hauts échelons higrarchiques que ceux dont les résultats avaient été plus faibles.

Les éudes ont également démontré que la concentration choisie par les étudiants |
au collége influengait aussi leur réussite ultérieure dans la carriére de gestionnaire.
Ceux qui avaient opté pour les sciences humaines et les sciences sociales au départ
avaient obtenu une cote plus élevée & titre de gestionnaires potentiels et avalent, par
Ja suite, gravi plus rapidement les échelons hiérarchiques™, Les érudiants qui avaient
opté pour les sciences administratives arrivaient au second rang et ceux qui avaient
choisi les mathématiques, les sciences et la technique se classaient troisiémes. Plus
particuli¥rement, les aptitudes qui semblaient favoriser la réussite dans la carriere
de gestionnaire englobaient les capacités décisionnelles, les capacités intellectuelles, _
les aptitudes en communication derite, la créativité dans la résolution de problames [
de gestion et la motivation & progresser. L&s diplémés des sciences humaines, des
sciences sociales et des sciences administratives étaient mieux notés que les
diplomés d'autres concentrations en matiére de leadership, de souplesse, d'aptitudes
3 la communication orale et d'habiletés dans les relations interpersonnelles. |

Ces constatations portent & conclure que, quelle que soit votre concentration, il
est essentiel de vous perfectionner dans la prise de déelsion, dans la communication
orale et écrite et dans les relations interpersonnelles. |

M A GESTION A LERE DE LA ' |
COMNCURRER ET DU LRF

oAl iy

Les gestionnaires s'entendent pour dire qué plusieurs secteurs d'affaires évoluent 4
une cadence accélérée. C'est ce que constatent les banques canadiennes, en parti- |
culier.

André Bérard, ancien président du conseil et chef de la direction de la Bangue
Nationale [www.bne.ca), a déclaré: «Les bangues de partout i travers le monde, mais
surtout en Occident, font face & cing enjeux majeurs qui Wont jamais ¢ aussi |
importants dans toute leur histaire, en plus de se produire (ous en méme temps:
un modile industriel fondé sur une plus grande concurtence, un mouvement de
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