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CHRONIQUE GOUVERNANCE  Août 2010    En collaboration avec l’équipe d’experts en gouvernance de Roméo Malenfant, Ph.D., le Centre québécois de services aux associations  présente une série de chroniques portant sur les différents aspects de la gestion et de la gouvernance touchant les organismes sans but lucratif.  Les opinions émises dans ces chroniques sont celles des auteurs ; leurs participations dans le cadre de ces chroniques rejoignent les valeurs  d’Échange, Partage et Entraide du Centre et nous les en remercions. 



 



LE LEADERSHIP DU DIRECTEUR GÉNÉRAL    Roméo Malenfant, Ph.D.    Nous avons vu dans des chroniques précédentes (voir chronique de janvier et février 2010) que le directeur général  se doit de gérer l’apparence dans tout ce qu’il fait. Mais il doit également exercer un leadership majeur… tout en  donnant l’impression que c’est son Conseil d’administration qui assume le principal rôle.    Mintzberg  affirme,  dans  Le  pouvoir  dans  les  organisations,  que  l’un  des  rôles  essentiels  d’un  Conseil  d’administration est l’engagement et l’évaluation du rendement du directeur général. Et il ajoute que si un Conseil  d’administration accomplissait très bien cette fonction et que d’autre part, il s’assurait également que le directeur  général n’oublie jamais que son avenir est entre les mains de ce Conseil d’administration, même si ce Conseil ne  jouait aucun autre rôle, celui‐ci ferait un bon travail.    À la différence d’un directeur général de compagnie, le directeur général d’association se distingue aussi par le lien  de subordination qu’il a avec son Conseil d’administration. Il n’est pas actionnaire, il est employé. Mais surtout, il  est employé non pas d’un patron, mais d’un groupe de patrons. Il ne doit pas essayer de plaire à une personne,  mais bien à un groupe plus ou moins important de personnes toutes différentes les unes des autres qui ont des  motivations  variées.  Il  doit  contenter  et  satisfaire  le  président  du  Conseil,  les  administrateurs,  et  également  les  membres  de  comités  et  le  membership.  Il  doit  agir,  lui,  de  même  que  sa  permanence  qui  le  représente  constamment, comme si chaque membre était le seul qui existait pour l’association.    Le  directeur  général  doit  donc  « travailler »  la  perception  des  administrateurs  du  Conseil  d’administration  pour  toujours, du moins avec eux, s’assurer d’une majorité « psychologique ». Mais quel genre de directeur général peut  s’assurer un mandat à long terme?    D’abord, il faut comprendre qu’à l’entrée en fonction, c’est habituellement une histoire d’amour entre le nouveau  directeur  général  et  ses  administrateurs.  C’est  une  nouvelle  personne  de  qui  l’on  attend  beaucoup  puisque  l’on  espère qu’elle apportera son expertise de gestionnaire pour réaliser les rêves de…    Mais par la suite, c’est un duel inconscient. Cette personne que l’on a choisie en pensant qu’elle était la meilleure,  on veut maintenant la mettre à l’épreuve, tester ses limites, lui donner une certaine marge de manœuvre, mais  dans un encadrement serré. C’est un affrontement qui est d’autant plus difficile qu’il se passe souvent en douceur. 



 



Centre québécois de services aux associations    Août 2010  Chronique Gouvernance    Page | 2        De cet affrontement découle l’une des trois conséquences suivantes :    - la défaite du directeur général  - la défaite du Conseil d’administration  - l’équilibre des forces.    Comme  vous  le  devinez  sans  peine,  si  l’équilibre  des  forces  est  atteint,  deux  partenaires  vivront  une  véritable  alliance  qui  leur  permettra  de  partager  les  objectifs  de  l’organisme.  Dans  les  deux  premiers  cas,  il  faut  recourir  habituellement  et  immédiatement  à  un  chasseur  de  têtes…  SAUF…  si  les  apparences  sont  sauves,  comme  nous  l’avons vu auparavant.    En d’autres mots, si le directeur général croit avoir gagné, nous sommes à l’hypothèse deux; on pourrait penser que  le Conseil d’administration exigerait une démission immédiate.    Mais si le Conseil d’administration croit que le directeur général a gagné un peu et qu’il a lui‐même aussi remporté  une  victoire,  le  problème  est  inexistant.  En  d’autres  mots,  si  le  Conseil  croit  à  l’équilibre  des  forces,  alors  le  directeur  général  est  resté,  comme  nous  l’avons  démontré  dans  une  chronique  précédente,  dans  le  51 %  de  confiance.    Car le leadership d’un directeur général est extrêmement fragile. Il doit être habillé de modestie.    Pour se protéger de cette fragilité, au moins 51 % du Conseil doit toujours être persuadé que le directeur général  actuel  est  la  personne  qu’il  faut  à  ce  poste,  en  ce  moment.  Pour  cela,  le  directeur  général  doit  avoir  réalisé  un  mandat  essentiel :  avoir  persuadé  chaque  individu  qui  forme  la  majorité  du  Conseil,  de  sa  compétence  comme  gestionnaire,  comme  organisateur,  comme  communicateur,  comme  motivateur  et  surtout  comme  collaborateur  fidèle et discret. Ce tour de force se réussit par l’implication individuelle de chacun des administrateurs auprès du  directeur  général,  par  l’adhésion  collective  de  tous  les  administrateurs  dans  les  actions  et  les  activités  de  l’association,  mais  aussi  par  la  sympathie  mutuelle,  bref  par  un  contact  étroit  du  directeur  général  avec  les  administrateurs.    Qu’on  se  rappelle  ce  vieux  dicton :  « il  ne  faut  pas  seulement  que  justice  soit  rendue,  il  faut  aussi  qu’il  y  ait  apparence de justice ». Disons ainsi « qu’il ne faut pas seulement que compétence soit exercée, encore faut‐il qu’il  y ait aussi apparence de compétence ». Et cette apparence est créée par la perception de chacun.    L’environnement  actuel  permet  au  directeur  général  de  relever  le  plus  grand  défi  de  sa  carrière :  d’une  part,  le  Conseil  d’administration  veut  jouer,  et  joue,  un  rôle  de  plus  en  plus  actif  exigé  par  la  société  et  le  membership;  d’autre  part,  le  directeur  général  se  confirme  davantage  comme  pivot  de  l’association  s’il  collabore  à  l’accroissement et à l’extension de l’action du Conseil.    Cependant,  il  devient  plus  essentiel  encore  que  ce  soit  lui  qui  concilie  les  différentes  idéologies  pour  devenir  le  confident privilégié des grandeurs et vicissitudes du bénévole. Il peut ainsi espérer une longévité légitime. Le prix à  payer  cependant :  une  certaine  renonciation  à  l’image  de  grand  dirigeant.  Les  grands  dirigeants,  ce  sont  officiellement les bénévoles. À lui de garder le secret.    En conclusion, le directeur général qui sait gérer les perceptions aura un avantage marqué sur celui qui ne le sait  pas.  La  formation  générale,  l’expérience  et  le  savoir‐faire  incluront  cette  dimension.  La  confiance  qu’il  saura  développer envers ses capacités sera de plus en plus tributaire de sa capacité à gérer cette apparence parce que là  réside la différence entre un directeur général qui reste… et un directeur général qui part. Ainsi, un bon directeur      



   



Centre québécois de services aux associations    Août 2010  Chronique Gouvernance    Page | 3        général n’oublie  jamais  qu’il  est  au  mieux à  51 %  de  la confiance  psychologique  de  son  Conseil  d’administration,  peu importe son leadership. Et qu’un seul vote peut le faire tomber dans le 49 %, c’est‐à‐dire, du côté minoritaire.  ________________________      Pour  en  savoir  plus  sur  le  leadership  du  directeur  général,  nous  vous  invitons  à  communiquer  avec  nous  ou  à  consulter les guides pratiques suivants publiés par Roméo Malenfant, Ph.D., aux éditions D.P.R.M. :    • Guide no 2 : Comprendre son conseil d’administration, 56 p.  • Guide no 3 : Le directeur général en action, 56 p.    Pour  commander  ces  guides,  visitez  la  Boutique  en  ligne  du  Centre  québécois  de  services  aux  associations  à  l’adresse suivante : http://www.associationsquebec.qc.ca/boutique    Pour relire les chroniques mentionnées dans le présent texte, visitez le site du Centre québécois de services aux  associations dans la section « Notre réseau » à la page « Chronique Gouvernance » en cliquant ici.                                                               Le Centre québécois de services aux associations, une initiative du Regroupement des organismes nationaux de loisir et de sport du Québec, a  pour mandat d’appuyer la progression du développement professionnel des gestionnaires des OSBL du Québec, tout en contribuant à l’efficacité  de ces organismes. Les stratégies d’intervention du Centre privilégient la collaboration avec d’autres organismes du milieu associatif québécois.  Le Centre désire favoriser les rapports entre les individus et souhaite faire vivre l’esprit d’entraide par l’échange et le partage des expériences et  des compétences. Pour de plus amples informations : www.associationsquebec.qc.ca.   
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