Effectuer la transition - Passer d’'un
poste d’exécutant a un poste de
gestionnaire
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‘est incroyable », s’exclame
( ( Carl en se laissant tomber sur
une chaise devant le bureau de

Sarita, qui lui jette un regard interrogateur.
« Il est pratiquement impossible d’obtenir
ce dont j’ai besoin du service de la comp-
tabilité », répond-il a la question muette de
sa collegue. « Le probléme existe depuis
toujours, mais je croyais que l'arrivée de
Juanita comme gestionnaire ’année
derniére arrangerait quelque peu les choses.
Au contraire, tout va de mal en pis! Juanita
était une technicienne principale de pre-
miére classe avec qui il érait agréable de
traiter; je croyais quelle aurait mis de l'or-
dre dans ce service! » « Je comprends », se
plaint Sarita. « Méme ses employés sont
mécontents. Ils la trouvent pire que I'an-
cien gestionnaire! »

Vous avez sans doute été témoin d’une
scéne semblable au moins une fois au sein
de votre organisme. Des personnes possé-
dant d’excellentes connaissances d’'un pro-
duit, de solides forces techniques ou des
capacités d’analyse exceptionnelles sont
promues & un poste de gestion, mais en
dépit de leur brillant parcours profession-
nel et des grandes attentes 2 leur endroit,
elles se révelent de lamentables gestion-
naires. Malheureusement, ces personnes
nont pas compris que leur passage d’un
role d’exécutant & un role de gestionnaire
entrainait un changement profond de leurs
activités professionnelles. Personne ne leur
a dit que les compétences qui leur ont fait
connaitre la réussite dans le passé ne sont
pas celles qui s’avéreront utiles dans
l'avenir.

Lentrée dans le domaine de la gestion
est une étape trés enrichissante a franchir
au cours de votre carri¢re. Habituellement,
la transition s'accompagne d’une promo-
tion; les avantages financiers sont donc évi-
dents. Il y a toutefois de nombreux avan-
tages qualitatifs, par exemple la capacité
d’apporter des changements positifs & l'or-

ganisme, la possibilité d’aider les autres 4 se
perfectionner et le respect que suscite sou-
vent un tel réle. Toutefois, si vous ne
reconnaissez pas que vous changez fonda-
mentalement de fonctions, vous étes voué a
I'échec. Nallez pas tomber dans le piege
qui consiste A croire que les compétences et
les comportements qui ont donné de bons
résultats dans le passé assureront votre suc-
cés dans l'avenir. Quand vous passez d’un
poste d’exécutant A un poste de gestion-
naire, vous devez tenir compte de sept fac-
teurs liés aux changements professionnels
qui favoriseront votre réussite.

Premiérement, reconnaissez que vous
devez désormais gérer le temps d’autres
personnes. Dans le passé, vous étiez
responsable de votre temps. Méme a cette
époque, de nombreux aspects de votre
journée de travail subissaient I'influence de
facteurs indépendants de votre volonté.
Dans votre role de gestionnaire, cette inci-
dence est accrue. Plusieurs facteurs influent
sur la capacité de chacun de vos employés
de gérer leur temps, et vous étes respon-
sable de 'ensemble du service. Cela peut
sembler écrasant et vous donner I'impres-
sion de ne pas étre maitre de la situation.
Soyez-en conscient et prenez volontaire-
ment des mesures pour comprendre systé-
matiquement les diverses responsabilités de
votre service et en établir Uordre de prio-
rité.

Deuxi¢mement, il faut comprendre que
vous retirez de la satisfaction de facon
intangible, par procuration. Dans le passé,
vous pouviez réaliser un projet du début &
la fin et vous tiriez de la satisfaction en
voyant le fruit de vos efforts. Peut-étre
méme que 'on reconnaissait publiquement
ou en privé les efforts que vous aviez faits.
A présent, vous devez tirer votre satisfac-
tion en regardant d’autres personnes (les
membres de votre équipe) réaliser des pro-
jets de A & Z. Et plutdt que de recevoir des
félicitations, vous devez en offrir aux
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autres. En tant que gestionnaire, votre sa-
tisfaction doit désormais provenir du senti-
ment d’accomplissement que vous éprou-
vez en voyant un employé évoluer et se
perfectionner ou du fait de traverser une
crise organisationnelle sans subir trop de
pertes. Parfois, vous devrez simplement
vous contenter de la satisfaction que pro-
cure le devoir accompli sans trop d’ani-
croches.

Troisiemement, vos principales
ressources ne sont plus vos connaissances
techniques, ni votre équipement spécialisé
ni méme vos impressionnantes capacités
d’analyse. Vos principales ressources sont
les personnes qui forment votre équipe! Et
malheureusement, ces personnes ne
méneront pas toujours leurs activités
comme vous le souhaitez. Pourtant, le ren-
dement de chacun des membres de votre
équipe influera sur votre évaluation. Ce
paradoxe peut étre tres frustrant, mais cest
13 la réalité du gestionnaire. Pensez que
vous étes pour ainsi dire marié i votre
équipe. Cela peut vous sembler saugrenu,
mais poussez la réflexion plus loin. Dans
un mariage, du moins A court terme, vous
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ne pouvez simplement quitter votre parte-
naire; vous devez investir du temps et de
I'énergie pour résoudre les problémes. En
fin de compte, vous choisirez peut-étre le
divorce, mais le processus prend quand
méme un certain temps. La situation avec
les membres de votre équipe est semblable.
Vous pouvez ne pas aimer ce que font cer-
tains employés ou leur fagon de travailler,
mais vous ne pouvez vous éloigner d’eux.
Vous devez investir du temps et de Ié-
nergie pour résoudre les problemes. Plus
tard, vous pourrez peut-étre retirer un
membre du groupe, mais le processus pour
ce faire n’est habituellement ni facile ni
rapide, ce qui m'amene 2 la quatriéme ca-
ractéristique des changements profession-
nels.

Etant donné que vos principales
ressources sont vos employés, vos pro-
blémes de gestionnaire sont continus et &
long terme. Il n’y a pas souvent de solu-
tions rapides ou faciles aux probléemes
humains. Le moindre changement positif
peut demander des semaines voire des mois
d’efforts. Vous aurez parfois 'impression de
faire du surplace. Les gestionnaires
chevronnés vous diront que le perfection-
nement de vos employés est un processus
éprouvant et sans fin. Toutefois, ils vous
diront également que l'exercice peut étre
extrémement satisfaisant.

Le cinqui¢me aspect dont il faut tenir
compte concerne ce que certains auteurs
appellent le principe des tensions de la ges-
tion. En tant que gestionnaire, vous serez
appelé & jouer des rdles qui vous mettent
mal a laise ou pour lesquels vous n’avez
pas les compétences requises. Par exemple,
vous pourriez étre obligé d’avoir avec un
employé une discussion au sujet de ses
retards au travail ou, pire encore, de son
hygiéne corporelle. Pour le gestionnaire
d’expérience, la tAche est difficile; pour le

nouveau gestionnaire, elle se situe bien au-
deld de sa zone de confort. De plus, il est
fort probable que vous n'avez jamais suivi
de formation sur la fagon de mener ce
genre de discussion. Vous serez pourtant
obligé de mener ce genre d’activités.
Parallélement, vous serez ramené aux
procédures que vous maitrisez. Par exem-
ple, la personne qui occupe votre ancien
poste pourrait vous demander de laider
avec certains aspects de vos anciennes
responsabilités. Parce que vous voulez aider
et que ces tAches n'ont pas de secret pour
vous, vous serez ramené dans votre ancien
role. Ces tensions causent du stress et, en
tant que gestionnaire, vous devez en étre
conscient. Vous ne pouvez éviter ces situa-
tions, mais si vous reconnaissez qu’elles
existent, vous pourrez prendre les mesures
nécessaires pour les corriger. Vous pouvez
essayer de trouver un mentor qui vous
apprendra comment mener une discussion
difficile avec un employé, et vous pouvez
délibérément encourager le titulaire de
votre ancien poste & devenir autonome.

Sixi¢mement, acceptez le fait que,
comme gestionnaire, vous servirez de tam-
pon. A moins d’avoir été promu au poste
de président ou de directeur général de
votre organisme, vous aurez des comptes 2
rendre 3 un supérieur. Votre gestionnaire
comptera sur vous, tout comme vos
employés. Beaucoup de nouveaux gestion-
naires ont I'impression d’étre pris entre
deux feux. Clest le fait du monde dans
lequel vous évoluez & présent; vous devez le
reconnaitre et vous adapter. Ne résistez pas,
vous n'en récolteriez que des frustrations.
Efforcez-vous plutdt activement de
développer vos aptitudes 2 écouter et 2
communiquer. Considérez-vous comme
une voie de communication qui favorise la
diffusion de l'information aux employés et
a la direction.

Enfin, vous devez comprendre que la
perception de 'emploi change énormé-
ment. En tant que gestionnaire, vous devez
jouer un nouveau role assorti d’attentes et
de perceptions différentes. Vous étes
vraisemblablement mieux rémunéré que les
membres de votre équipe et vous jouissez
d’avantages différents (et probablement
meilleurs). Beaucoup de ces avantages
seront percus comme des priviléges et ces
perceptions comportent des conséquences
inattendues. Vous aurez accés a de linfor-
mation et & des ressources auxquelles vos
employés n'ont pas droit, ce qui leur donne
un sentiment de vulnérabilité. Comprenez
qua titre de gestionnaire, votre statut et
celui de vos employés sont différents.
Acceptez-le et efforcez-vous de garder les
lignes de communication ouvertes.

La prochaine fois que vous verrez une
mouche buter encore et encore contre une
fenétre fermée, observez-la un moment.
Déterminée, la mouche essaiera tant bien
que mal de traverser la fenétre parce quelle
voit ol elle veut aller. Aprés tout, Cest le
paradis juste de l'autre coté. Linsecte croit
qu’en redoublant d’efforts, il y arrivera.
Malheureusement, les efforts obstinés et
une ferme volonté ne suffisent pas.
Finalement, la mouche y laissera sa vie.
Ironiquement, il y a probablement dans la
pitce une porte ou une autre fenétre qui est
ouverte sur la liberté, mais la mouche ne
connait pas mieux. Elle est convaincue que
Iapproche adoptée dans le passé fonction-
nera toujours. Si vous étes un nouveau ges-
tionnaire, ne faites pas comme la mouche.
Ne présumez pas que les compétences qui
ont été un gage de succeés dans le passé
vous garantiront la réussite dans I'avenir.
Celle-ci dépendra de votre capacité d’ap-
prendre de nouvelles compétences. Laissez-
moi savoir comment se déroule votre par-
cours. H
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