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Les outils de Jean-Marie Toulouse, directeur de HEC Montréal

Un télescope, un galon et un miroir

Beauceron de naissance, Jean-Marie Toulouse a fait de
I'entrepreneuriat I'un de ses deux domaines de recherche et
d’enseignement avant de devenir directeur de HEC
Montréal. Ce docteur en psychologie sociale et fellow de
I'University of California a Los Angeles (UCLA) a
aujourd’hui des idées bien arrétées sur la gestion de son
établissement. Les théories et les modéles du chercheur ont
fait place aux préoccupations plus terre a terre du
gestionnaire. Mais en bon professeur, il sait traduire ses
réflexions de praticien en langage imagé.
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Avant d’inviter une personne a
siéger a un conseil d’administra-
tion, Jean-Marie Toulouse lui fe-
rait trois cadeaux.

Le premier serait un télescope.
A quoi sert un télescope ? A voir
loin, a apercevoir les sommets,
beaux mais difficiles a escalader,
a regarder les étoiles. « Plus on
monte dans I’organisation, plus il
faut s’exercer a regarder dans un
télescope, plus on a besoin de
prendre le recul qui donne une
perspective a long terme », préci-
se Jean-Marie Toulouse.
Contrairement aux gestionnaires
pris dans l'urgence de Il'action
quotidienne, ceux qui savent
prendre du recul peuvent voir
dans quelle direction les tendan-
ces se dessinent et quelles mesu-
res stratégiques l’entreprise doit
prendre pour les devancer, a
moyen et long terme. Pour ce, ils
doivent étre capables de voir
loin. Le deuxiéme objet qu’il of-

frirait a I’'apprenti-administrateur
est un galon a mesurer. Une des
principales responsabilités de
I’administrateur est d’évaluer les
résultats de I’entreprise et la per-
formance de ses gestionnaires,
pour le plus grand bien des ac-
tionnaires. « Si on décide de
prendre un ruban en pouces pour
mesurer une table, on saura
qu’elle fait 37 sur 18, un point
c’est tout. C’est la méme chose
avec une entreprise », compare-t-
il.

L’évaluation que fera un admi-
nistrateur ne peut se faire qu’a
partir de mesures objectives,
choisies avec soin et dont on doit
s’assurer de I’exactitude, car I’an-
cien chercheur Toulouse sait per-
tinemment que I'on peut faire di-
re beaucoup de choses aux
chiffres. L’administrateur
consciencieux insistera donc pour
choisir des instruments de mesu-
re adaptés a ce qu’il doit évaluer,
et il restera critique face aux con-
clusions que les gestionnaires lui
présentent dans leurs rapports
d’activités.
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Jean-Marie Toulouse croit que les gestionnaires devraient voir plus loin, afin
de devancer les tendances qui se dessinent.

Son troisieme cadeau est le plus
surprenant. Il s’agit d’un miroir
qui permettra a I'administrateur
de se voir, avec ses qualités et ses
défauts, et de redresser ce qui
cloche chez lui, une fois pour tou-
tes.

« L’administrateur doit se recon-
naitre dans I'image que lui ren-
voie le miroir, et non y voir un
banquier qui ne I'aurait pas com-
pris ou un associé fautif. » En
d’autres mots, I'administrateur

devra apprendre de son expérien-
ce, en se regardant tel qu’il est,
honnétement, sans blamer qui
que soit pour ses erreurs afin
d’éviter de les répéter.

Inspirer d’'abord

Aux expressions « motiver » et
« mobiliser », Jean-Marie Tou-
louse préfére «inspirer »,
lorsqu’il décrit le réle du gestion-
naire. Dans des secteurs comme
I’enseignement universitaire ou
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I'industrie des services, ou les
gens sont plus scolarisés et plus
spécialisés, le haut gestionnaire
doit susciter Il’adhésion par
I’inspiration, en communiquant
de fagcon ouverte sa vision des
choses. Il est impossible d’impo-
ser quoi que ce soit a des profes-
seurs ou a des professionnels, ni
dans des objectifs, ni dans les
moyens a utiliser pour les attein-
dre.

Mais s’il leur laisse la liberté de
se démarquer, tout en indiquant
le sillon a suivre, et s’il prend sur
lui le «risque de I'inspiration »,
selon le mot de Jean-Marie Tou-
louse, le gestionnaire obtiendra
des résultats surprenants.

« L’inspiration sera peut-étre
différente de ce que le gestion-
naire aura imaginé, mais elle sera
dans le sillon gu’il aura tracé en
regardant plus loin que le bout
de son nez. »

En deuxiéme lieu, les gestion-
naires au sommet ont le devoir de
formuler, d’imaginer et d’énoncer
la stratégie de I’entreprise. Mais
une stratégie se réalise dans les
gestes quotidiens, dans un travail
régulier, patient et persévérant.
C’est dans le quotidien que les
choses arrivent et négliger cet as-
pect releve de I'incompétence et
de I’irresponsabilité.

Méme si beaucoup de taches
peuvent étre confiées a des colla-
borateurs, il demeure que certai-
nes doivent étre faites par les ges-
tionnaires au sommet, si humbles
et routiniéres soient-elles. « Si on
ne le fait pas, qui va le faire ? Il
reste toujours des téches quoti-
diennes qu’on ne peut pas impar-
tir. Il ne faut pas les négliger
pour autant. » Gérer aujourd’hui,
pour Jean-Marie Toulouse, c’est
également tenir compte de la
mondialisation, qui ne s’oppose
aucunement a I’idée de village lo-
cal, & condition de rejoindre des
enjeux universels et fondamen-
taux dans son action. Il cite
I’exemple des Romains de I’Anti-
quité qui avaient étendu leur em-
pire jusqu’aux confins du monde
connu, mais qui n’avaient eux-
mémes rien perdu de leur identi-
té, tout en sachant respecter les
cultures locales.

« En Tunisie, I’empire romain a
été trés important, on en voit les
vestiges, mais on constate égale-
ment qu’il n’a pas fait disparaitre
la culture locale. » Jean-Marie
Toulouse pousse méme un peu
plus loin en affirmant que c’est
peut-étre ¢a, la vie de I’entreprise
d’aujourd’hui : vivre la tension
entre le village local, ou on met
au point des produits et des ser-
vices originaux, et le village glo-
bal, ou on les met en marché. Mé-
me HEC Montréal, qui accueille
des étudiants de partout au mon-
de comme I’Amérique du Sud,
I’Europe ou la Chine, offre des
programmes de formation a sa-
veur nord-américaine, mais dont
le contenu universel attire des
clienteles de tous les horizons.

Le gestionnaire doit lui aussi se
préoccuper de I'avenir. 1l le fera
toutefois en gardant un oeil sur le
présent. Sa premiére habileté sera
d’intégrer innovation et continui-
té : choisir ce qui mérite d’étre
gardé et délester I’entreprise des
poids inutiles, en fonction de la
vision qu’il s’est forgée pour elle,
en regardant au loin, et ou il es-
pére entrainer ceux qu’il dirige.

Enfin, le gestionnaire doit se
préoccuper, dans I’exécution de
ses actions journaliéres, d’inté-
grer les différences qui se mani-
festent dans les fonctions, les ex-
pertises, les expériences et les
mentalités culturelles.

Son défi est d’étre capable d’in-
teragir de fagon transversale, au
quotidien, dans une perspective a
moyen et long terme, en laissant
toute la liberté et la latitude que
son projet inspire.

Tout un défi, que Jean-Marie
Toulouse reléve au jour le jour,
armé de son télescope, de son ga-
lon a mesurer et de son miroir,
trois objets imaginaires qui ne le
quittent jamais.
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