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Contenu du cours 
Le cours est divisé en six chapitres. Nous analysonsles théories managériales de base issues desécoles (chapitre 1), les principes de base dumanagement (2) les métiers du manager(chapitre 3), et son comportement dans la prisedes décisions (chapitre 4). Le chapitre 5 porte surla planification stratégique dans les entreprises. Etle chapitre 6 contient les théories du leadership.
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Formule pédagogique 
Compte tenu de la taille du groupe, le cours seraprincipalement composé de présentationsmagistrales. Je vous encourage très fortement àparticiper en classe. Le cours est beaucoup plusintéressant et enrichissant lorsque plusieursétudiants participent. Je crois sincèrement qu’unebonne ambiance et le respect des autresétudiants sont essentiels à un bon environnementd’apprentissage. Je vous incite donc à participeret à poser des questions sans vous gêner.
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Formule pédagogique(suite)
Les questions des étudiants sont toujours utiles àplus d’un étudiant et m’aident beaucoup àévaluer les points que je devrais clarifier. Je vaisprendre soin de présenter plusieurs exemples etapplications pratiques afin de faciliter votreapprentissage. Il est important de souligner quemême si certains aspects abordés dans le coursne sont pas discutés dans l’auditoire, ceux-cidoivent être maîtrisés et peuvent faire l’objet dequestions aux examens.
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Les objectifs généraux du cours
 Amener les étudiants de licence 1 en management etmarketing à être capables de décrire les sources historiquesdes méthodes modernes de management, les managers etles organisations dans lesquelles ces derniers travaillent ;
 De présenter les apports et l’actualité des écolesmanagériales du management,
 D’identifier les modèles de référence dans la théoriemanagériale contemporaine ;
 D’expliquer l’intérêt de l’étude du management ;
 De décrire le travail des managers et leurs rôles dansl’organisation ;
 D’expliquer les approches de prise de décision.
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Les objectifs spécifiques du cours
 L’étudiant doit être capable de discuter en groupecomment fonctionnent le management et la prise dedécision dans une organisation (Une descente sur terraindans les entreprises locales est prévue, par groupe de 5étudiants);
 Il doit identifier les questions actuelles concernant laprise de décision et les caractéristiques et les objectifsde la planification ;
 Expliquer le processus de management stratégique ;
 Démontrer le caractère essentiel de la confiance dansle processus de leadership.
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PLAN DU COURS
 INTRODUCTION
 CHAP 1 : LES ECOLES MANAGERIALES

 ECOLE CLASSIQUE
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PLAN DU COURS (suite)
 CHAP 4 : LA PRISE DE DECISION
 4.1.      LE PROCESSUS DECISIONNEL
 4.2.    APPROCHE DE PRISE DE DECISION
 4.3.    TYPES ET CONTEXTES DE DECISION
 4.4.    MODES DE NEGOCIATION OU GESTION DE CONFLITS
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 CONCLUSION
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INTRODUCTION
 (LES GRANDES FONCTIONS MANAGERIALES : La planification –l’organisation – la direction – et le contrôle = PODC)
 Concepts clés : Management, manager, organisation(Institution, administration, entreprise…).
 A l’origine, le concept « Management » tire ses origines dufrançais « ménagement » qui signifie « l’art de conduire,diriger, manier ; l’action de bien régler ; la mesure que l’ondoit avoir dans les actions à l’égard des personnes et deschoses ». Ainsi, cette définition décrit deux principaux aspectsdu management des équipes commerciales, à savoir unaspect opérationnel (fixation d’objectifs, mise en œuvre demoyens…) et un aspect relationnel.
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INTRODUCTION (suite)
 Par équipe commerciale ou force de vente on entend, un ensemble des personnes qui ont pour mission principale de vendre ou de faire vendre les produits de l’entreprise au moyen de contacts directs avec les clients potentiels, les distributeurs ou les prescripteurs du produit.
 La gestion de l’équipe commerciale est au cœur despréoccupations majeures des entreprises.
 Le cours de l’introduction au management vise à préparerles futurs gestionnaires des organisations marchandes aupilotage de ces dernières. La théorie générale dumanagement contient les matières de base pouvantpermettre à tout apprenant de l’appliquer à n’importe quelposte qu’il pourrait occuper après sa formation enmanagement et marketing.
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CHAPITRE ILES ECOLES MANAGERIALES
I. ECOLE CLASSIQUE DU MANAGEMENT
 Les fondements du management moderne sont issus dutravail d’un groupe d’auteurs et des professionnels quis’attachent à formuler certains principes rationnelssusceptibles d’améliorer l’efficacité des entreprises. Leurscontributions ayant jeté les bases théoriques d’une nouvellediscipline baptisée management, nous parlerons à leur égardd’une école classique du management, laquelle se subdiviseen deux sous- catégories : le management scientifique d’unepart et la théorie administrative générale d’autre part.
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Ecole classique (suite)
 Les théoriciens du management scientifique(Taylor, Gilbreth, Gantt) envisagent la questiondu management sous l’angle del’augmentation de la productivité ouvrière,tandis que les tenants de la théorieadministrative (Fayol, Weber) s’intéressent àl’organisation globale de l’entreprise et auxmoyens de la rendre plus efficace.
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FREDERICK TAYLOR
Les quatre principes du management de Taylor :
 substituer à l’empirisme traditionnel la connaissancescientifique des divers aspects du travail de chaque individu ;
 sélectionner, former, éduquer et perfectionnerscientifiquement les ouvriers. (Auparavant, on les laissaitchoisir leur métier et ils se formaient seuls, du mieux qu’ilspouvaient.) ;
 établir une coopération franche avec les ouvriers, de manièreà s’assurer que l’ensemble du travail soit effectuéconformément aux principes scientifiques établis ;
 répartir le travail et les responsabilités de manière à peu prèségale entre la direction et les ouvriers. La direction sechargera de toutes les tâches pour lesquelles elle se montreraplus compétente que les ouvriers.
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HENRI FAYOL
Les quatorze principes du management de Fayol
 Division du travail : identique au principe édicté par AdamSmith, la spécialisation rend les ouvriers plus efficace etpermet d’améliorer leur rendement ;
 Autorité : les managers doivent pouvoir donner des ordres.L’autorité qu’ils incarnent leur confère ce droit, mais ils sonttenus d’assumer en même temps les responsabilités qui endécoulent ;
 Discipline : les employés doivent observer et respecter lesrègles qui régissent le fonctionnement de l’entreprise. Unebonne discipline s’obtient par la combinaison d’une directionefficace, d’une absence d’ambiguïté entre dirigeants etouvriers quant aux règles de l’entreprise et d’un usagejudicieux des pénalités liées à leur transgression ;
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Les quatorze principes du management de Fayol (suite 1)
 Unité de commandement : chaque employé ne doit recevoir sesordres que d’un seul chef ;
 Unité de direction : il ne doit y avoir qu’un seul chef et qu’un seulprogramme pour un ensemble d’opérations visant un même but ;
 Subordination des intérêts individuels à l’intérêt général : les intérêtsd’un employé ou d’un groupe d’employés donné ne doiventjamais prendre le pas sur l’intérêt général de l’entreprise ;
 Rémunération : les employés doivent recevoir un juste salaire encontrepartie de leurs services ;
 Centralisation : la notion de centralisation se rapporte au degréd’implication des subordonnés dans le processus décisionnel. Entrecentralisation (sur la direction) et décentralisation (vers lesemployés), tout est question de proportions. L’objectif consiste àtrouver, pour chaque situation, le niveau de centralisation optimal ;
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Les quatorze principes du management de Fayol (suite 2)
 Hiérarchie : la chaine de commandement qui s’étend del’autorité supérieure aux agents inférieurs porte le nom dehiérarchie et représente une voie de communicationprivilégiée. Dans le cas où elle entrainerait un retard tropimportant, on pourra toutefois envisager de la court-circuiter,sous réserve d’obtenir l’accord de l’ensemble des parties etd’informer régulièrement les supérieurs ;
 Ordre : chaque chose et chaque personne doivent toujoursse trouver à la bonne place au bon moment ;
 Equité : les managers doivent se montrer bons et justes enversleurs subordonnés ;
 Stabilité du personnel : une rotation élevée du personnel estcause d’inefficacité. Les dirigeants doivent assurer unegestion méthodique de la main- d’œuvre et disposer d’unnombre suffisant de remplaçants pour pallier d’éventuelsdéparts ;
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Fayol (suite et fin)
 Initiative : les employés incités à suggérer et à mettre enœuvre de nouvelles idées ont tendance à s’investirdavantage ;
 Union du personnel : la promotion du travail d’équipe favorisel’unité du personnel et l’harmonie relationnelle au sein del’entreprise.
 Fayol distingue le management des autres fonctionscourantes de la conduite des affaires, telle que lacomptabilité, la gestion financière, la production ou ladistribution. Il s’agit selon lui d’une activité commune àl’ensemble des entreprises humaines, depuis l’administrationd’un Etat jusqu’à la tenue de la maison.
TP: Vérifier sur terrain (en entreprise ou organisation),l’application de tous les principes de Fayol.
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MAX WEBER
Le modèle bureaucrate de Weber :
 Division du travail : le travail est décomposé en une série de tachesélémentaires, répétitives et précisément définies ;
 Hiérarchisation du pouvoir : les fonctions et les postes sont organiséshiérarchiquement et chaque subordonné se trouve soumis àl’autorité d’un supérieur ;
 Sélection formelle : tous les membres de la structureorganisationnelle sont sélectionnés en fonction des compétencestechniques révélées par leur formation, leur cursus scolaire ou lesrésultats d’une évaluation formelle ;
 Règles et normes formelles : afin de réglementer uniformémentl’activité des employés, les managers doivent s’appuyer autantque possible sur un ensemble de règles formelles ;
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Le modèle bureaucrate de Weber (suite)
 Impersonnalité : règlements et contrôles sontappliqués uniformément, de manière à éviter touteapplication personnelle et toute tentation desatisfaire les préférences personnelles desemployés ;
Evolution professionnelle : les managers sont desagents professionnels, plutôt que les propriétairesdes unités qu’ils dirigent. Ils reçoivent un salaire fixeet évoluent au sein de l’organisation.
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ECOLE DES RELATIONS HUMAINES
Les managers obtiennent ce qu’ils désirent encollaborant avec d’autres personnes. Forts dece constat, certains auteurs et chercheurs ontchoisi d’étudier le management sous l’anglede la relation humaine. L’essentiel de ce querelève aujourd’hui de la gestion du personnel,ainsi que la plupart des idées contemporainessur la motivation ou le leadership, résultent destravaux menés par ces théoriciens.
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ECOLE QUANTITATIVE
 L’approche quantitative du management, souvent désignée sous lenom de recherche opérationnelle(RO) ou de science dumanagement, s’est développée à partir des méthodesmathématiques et statistiques mises au point lors de la secondeguerre mondiale. Contrainte d’exploiter au mieux ses faibles moyensaériens face à une Allemagne suréquipée, l’armée britannique avaitainsi demandée à ses mathématiciens de concevoir un modèle derépartition optimale des ressources.
 Dans le même ordre d’idées, les sections anti-sous-marines américaines s’étaient fondées sur les techniques de la recherche opérationnelle pour augmenter les chances de survie des convois alliés pendant la traversée de l’atlantique nord et déterminer la puissance idéale des grenades sous-marines que les avions et les navires devaient larguer sur les submersibles allemands.
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ECOLE QUANTITATIVE (suite)
 L’approche quantitative du management suppose lerecours aux statistiques, aux modèles mathématiquesd’optimisation et de gestion de l’information et auxsimulations informatiques. La programmation linéaire peutainsi permettre aux managers d’améliorer la répartition deleurs ressources. L’échelonnement des travaux tire parailleurs grand profit d’une analyse sous l’angle du chemincritique, tandis que la détermination du niveau optimaldes stocks se trouve facilitée par l’adoption des modèleséconomiques de réapprovisionnement. En règle générale,l’approche quantitative contribue directement à la prisede décisions, en particulier dans le domaine de laplanification et du contrôle.
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INFLUENCE (IMPACT) DES EVENEMENTS   SOCIAUX SUR LES  CONCEPTIONS DU MANAGEMENT
L’APPROCHE CLASSIQUE
 Les théories de Taylor, des époux Gilbreth, de Fayol ou de Webervisaient toutes un même objectif : accroitre l’efficacité desentreprises. A la fin du 19e siècle et au début du 20e siècle, le mondedu travail se révélait en effet hautement inefficace, la plupart desactivités de gestion n’étaient ni planifiées ni organisées, lesresponsabilités professionnelles demeuraient vagues et ambiguës etles managers, quand ils existaient, n’avaient aucune idée précisede ce qu’ils étaient censé faire.
 Il devenait urgent de mettre un peu d’ordre dans ce chaos etd’améliorer enfin la productivité. Les techniques standardiséesintroduites par les classiques et en particulier par les adeptes dumanagement scientifique devaient fournir précisément le moyend’y parvenir. Au début du 20e siècle, le niveau de vie était faible, lessalaires modestes et les ouvriers ne possédaient que très rarementleur propre maison.
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INFLUENCE DES EVENEMENTS   SOCIAUX SUR LES  CONCEPTIONS DU MANAGEMENT (suite)
 L’industrie réclamait une main- d’œuvre abondante et il n’était pas rarede voir plusieurs centaines d’ouvriers effectuer les mêmes tacheséreintantes et répétitives tout au long de la journée. Taylor n’en considéraitdonc que plus légitime de passer six mois ou plus à mettre au point lamanière optimale de réaliser ces dernières. Répercutés sur le tarif del’acier, les gains de productivité ainsi obtenus permettraient d’élargir lemarché, de créer des nouveaux emplois et de mettre à la portée desouvriers certains produits tels que les fours ou les réfrigérateurs.
 Dans le même ordre d’idées, la standardisation et l’amélioration del’efficacité des techniques de briquetage, conséquences des découvertesde Gilbreth, entrainèrent une forte baisse des coûts de construction et, parsuite, une multiplication des chantiers : la chute des prix permettait auxindustriels d’ouvrir un plus grand nombre d’usines et aux particuliersd’accéder plus facilement à la propriété. En conclusion, l’application desprincipes du management scientifique contribua donc directement, dansbeaucoup de pays, à l’élévation du niveau de vie.
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INFLUENCE DES EVENEMENTS   SOCIAUX SUR LES  CONCEPTIONS DU MANAGEMENT (suite)
L’APPROCHE DES RELATIONS HUMAINES
 Deux phénomènes concomitants expliquent l’intérêt suscité, au début des années 1930, par la gestion des relations humaines. Le premier tient à la remise en cause des classiques et de leur vision exagérément mécaniste de l’ouvrier. Le second est lié au contexte né de la grande crise de 1929.
 Les classiques se représentaient l’entreprise et les employés comme desmachines. Les managers s’apparentaient à des ingénieurs ; ils assuraientl’approvisionnement régulier de ces machines et veillaient à ce qu’ellessoient correctement entretenues. Si l’employé se montrait incapable deproduire les quantités demandées, il s’agissait d’un simple problèmed’ingénierie : il fallait redéfinir le poste, ou graisser la machine en luiproposant une rémunération plus motivante.
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 Cette conception posait cependant problème, car elleentrainait l’aliénation du personnel. Les hommes n’étantpas de machines, ils ne toléraient pas forcément très bienla froide rigueur de l’entreprise parfaite imaginée par lesclassiques. La gestion des relations humaines offrit auxmanagers le moyen de réduire ce sentiment d’aliénationet d’améliorer le rendement des ouvriers.
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LES APPROCHES QUANTITATIVES
 La seconde guerre mondiale donna l’impulsion premièreaux approches quantitatives du management. Plusieursprogrammes de recherche publics avaient été mis enplace afin de développer des outils mathématiques etstatistiques susceptibles de faciliter la résolution desproblèmes militaires. Les techniques de rechercheopérationnelle qui en furent issues se révélèrentextraordinairement efficaces. Après la guerre, certainesentreprises décidèrent de les intégrer à leur processusdécisionnel. Constatant que les profits s’en trouvaientaugmentés, les managers des sociétés concurrentes sevirent à leur tour contraints de les adapter.
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APPROCHE PAR LE PROCESSUS
 En décembre 1961, Harold Koontz publie un article détaillantl’incroyable diversité des doctrines managériales : la perspectivefonctionnelle, les méthodes quantitatives, le mouvement desrelations humaines, etc. dont il ressort que le champ d’étude dumanagement s’apparente en définitive à une véritable jungle.Tout en admettant que chacune de ces approches a pu enrichird’une manière ou d’une autre la théorie générale dumanagement, Koontz s’emploie à démontrer que beaucoupd’entre elles représentent en fait de simples outils de gestion. Ilestime qu’une approche par le processus permettrait de dégagerune théorie globale et synthétique. L’approche par le processus,introduite en réalité par Fayol, se fonde sur les fonctionsmanagériales : « planifier, organiser, commander et contrôler ».
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L’APPROCHE SYSTEMIQUE
 Au milieu des années 60, l’idée consistant à analyser l’entrepriseselon une perspective systémique s’attire, pour une décennie, unetrès large audience. L’approche systémique définit le systèmecomme un ensemble d’éléments interdépendants agencés demanière à former un tout cohérent. Les sociétés sont donc dessystèmes, tout comme les ordinateurs, les automobiles, lesentreprises ou l’organisme de chaque être humain.
 Il existe deux grands types de systèmes : les systèmes ouverts et lessystèmes fermés :
 les systèmes fermés : n’interagissent jamais avec leur environnementet n’en subissent aucune influence.
 les systèmes ouverts : reconnaissent l’existence d’interactionsdynamiques entre le système et son environnement.
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Approche systémique (suite)
 L’entreprise (et l’équipe qui la dirige) ne se contente pasd’interagir avec son environnement : elle en est aussitotalement dépendante. En termes de management, ondit que l’entreprise dialogue avec ses partenaires. Ceterme de partenaires (ou parties prenantes) désigne toutgroupe potentiellement affecté par les décisions et lesorientations de l’entreprise. Il peut notamment s’agir despouvoirs publics, des syndicats, des entreprisesconcurrentes, des employés, des fournisseurs, des clients,des leaders d’opinion locaux ou de certaines associations.
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Approche systémique (suite 1)
 Le travail d’un manager consiste à coordonner toutes cescomposantes afin d’atteindre les objectifs fixés. La plupart desdirigeants comprennent bien que la survie de l’entreprisedépend entièrement du comportement des consommateurs.Ils ont conscience que le lancement prématuré d’un nouveauproduit, sans s’être d’abord assuré que celui-ci répond auxbesoins ou aux envies de clients potentiels, peut avoir lesconséquences désastreuses. Lorsqu’une telle erreur entraineune réduction des bénéfices, il arrive que l’entreprise vienne àmanquer de ressources pour payer les salaires ou les impôts,pour acheter de nouveaux équipements ou rembourser lesemprunts.
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Approche systémique (suite 2)
 L’approche systémique reconnait l’existence de cegenre de relations et souligne le fait que les managersdoivent prendre conscience de leur importance et descontraintes potentielles qui s’y rattachent. L’éthiquemanagériale répond du reste aux mêmes impératifs. Lescomportements douteux des cadres d’Enron, ArthurAndersen, de World Com ou autres sont ainsi susceptiblesd’entrainer la promulgation de lois et de normesnouvelles en matière de comptabilité et de gestion. Ilsamènent de surcroit le grand public à s’interroger encoredavantage sur la déontologie des entreprises.
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Approche systémique (suite 3)
 L’approche systémique reconnait par ailleurs queles entreprises ne fonctionnent jamais en vase clos.Leur survie requiert une interaction efficace avecleur environnement, lequel englobe notammentles conditions économiques, l’état du marché,l’activité politique, les progrès technologiques etl’évolution des mœurs. Le mépris prolongé de l’unou de l’autre de ces facteurs peut très vite serévéler préjudiciable.
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Approche systémique (suite et fin)
 D’un point de vue managérial, l’approche systémique est en fin decompte extrêmement pertinente. Les fonctions du managerimposent en effet à celui-ci de coordonner et de combiner tout unensemble d’activités professionnelles afin qu’un système composéd’éléments interdépendants (l’entreprise) puisse atteindre sesobjectifs. Et bien qu’elle n’en fournisse aucune descriptionspécifique, l’approche systémique propose en définitive,comparée à l’approche par le processus, une représentationbeaucoup plus claire de cette mission. Au surplus, le faitd’envisager le management comme un lien entre l’entreprise etson environnement conduit celle-ci à se montrer plus attentiveenvers ses partenaires clés : clients, fournisseurs, agencesgouvernementales, population locale.
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APPROCHE DE LA CONTINGENCE
 Comme la vie elle-même, le management fonctionne selondes principes qui n’ont rien d’évident. Les compagniesd’assurance (comme la SONAS) savent bien que tous les êtreshumains ne présentent pas les mêmes risques de tombergravement malade. Des facteurs tels que l’âge, la conditionphysique et la consommation d’alcool ou le tabacinfluencent la santé de chacun. De même, il est impossibled’affirmer que les élèves apprennent moins en suivant uncours par correspondance qu’en face d’un véritableenseignant. De nombreuses études démontrent en effet quecertains facteurs contingents (facteurs situationnels), commele contenu des cours ou les schémas d’apprentissage desindividus, déterminent l’efficacité de l’enseignement.

38



APPROCHE DE LA CONTINGENCE (suite)
 La théorie de la contingence (parfois qualifiée dans le mondeanglo-saxon d’approche situationnelle) est venue remplacercertains principes de management trop simplistes. Elle intègre enoutre l’essentiel des théories élaborées en ce domaine et s’inscritdans une démarche logique. Étant donné l’immense diversité desentreprises, en termes de taille, d’objectifs, de taches, etc. Il seraiten effet très étonnant que l’on puisse dégager des principesuniversellement applicables, susceptibles de s’adapter à toutes lessituations. En d’autres termes, les programmeurs de Vodacom nesauraient être managés comme les ingénieurs commerciaux decette même entreprise, et encore moins comme les vendeurs deJambo Mart. Pour autant, il ne suffit pas bien entendu d’affirmerque « tout dépend des cas ». Il faut aussi expliquer en quoi chaquecas se diffère du cas précédent. Les défenseurs de la théorie de lacontingence, parmi lesquels figurent la plupart des théoriciens etdes professionnels du management se sont employés à identifier lesdifférentes variables qui entrent en ligne de compte.
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APPROCHE DE LA CONTINGENCE (suite 1)
Quatre variables contingentes fondamentales
 Taille de l’entreprise : l’effectif d’une entreprise influence demanière considérable le travail des managers. Plus il estimportant, plus les problèmes de coordination s’intensifient. Dece fait, la structure organisationnelle d’une entreprise decinquante mille employés a toutes les chances de se révélerinefficace au sein d’une PME de cinquante personnes.
 Qualification des technologies : pour exercer son activité,l’entreprise exploite une technologie, un processus qui consisteà transformer des ressources en produit. Les technologiesusuelles et les technologies propriétaires, ou non standard,exigent des structures organisationnelles, des modes degestion et des systèmes de contrôle différents.
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APPROCHE DE LA CONTINGENCE (suite et fin)
 Incertitude environnementale : le degré d’incertitude lié auxévolutions politiques, technologiques, socioculturelle etéconomiques influence le processus managérial. Uneméthode qui fonctionne à la perfection dans unenvironnement stable et prévisible peut se révélertotalement inappropriée au sein d’un environnementchangeant et imprévisible.
 Particularités individuelles : les individus diffèrent entre autrepar leurs ambitions, leur autonomie, leur capacité à tolérerl’ambigüité et leurs attentes. Ces différences individuellesrevêtent une importance particulière quant aux choix dumanager en termes de techniques de motivation, de stylede leadership et de définition de postes.
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CHAPITRE II
LES PRINCIPES DE BASE DU MANAGEMENT

 Le principe ne fait pas l’action, mais si votre action est guidéepar des principes stables et précis, vous offrez à voscollaborateurs une cohérence et une solidité qui les confortentdans la réalisation de leur mission quotidienne et les rassurentmême en cas de désaccord ou de fortes perturbationsexternes ou internes.
 Ces principes entraînent des effets durables s’ils s’inscriventdans une démarche gagnant/gagnant.
Ils nécessitent deux préalables :
 1. Le pouvoir de décider.
 2. Le pouvoir d’agir.
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1er Préalable : Le pouvoir de décider. Lemanager, jusqu’à l’encadrement deterrain, récompense, pilote, informe etsanctionne ses collaborateurs directs.
2e Préalable : Le pouvoir d’agir. Lemanager décide de l’organisation deson équipe et de la gestion de sonpersonnel.
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10 PRINCIPES

 1 – Établir des relations privilégiées
 2 – Bâtir des relations motivantes
 3 – Enrichir les compétences
 4 – Rendre les collaborateurs autonomes
 5 – Définir un contrat clair
 6 – Faire vivre une éthique
 7 – Sanctionner les comportements hors-jeu
 8 – Être solidaire de ses collaborateurs
 9 – Respecter les niveaux hiérarchiques intermédiaires
 10 – Être solidaire de la hiérarchie
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1. Établir des relations privilégiées
 Le manager rencontre plus souvent ses collaborateursindividuellement
 Qu’il ne les réunit collectivement (plus d’entretiens individuels quede réunions collectives).
2. Bâtir des relations motivantes
 Le manager entretient des relations hiérarchiques positives,constructives et encourageantes basées sur les succès, les progrèset l’implication de ses collaborateurs.
3. Enrichir les compétences
 Le manager transmet son savoir-faire, développe les compétencesde ses collaborateurs et les accompagne dans la mise enapplication. Des collaborateurs qui maîtrisent mieux leur métier queleur responsable hiérarchique indiquent la qualité du managementmis en œuvre.
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4. Rendre les collaborateurs autonomes
 Le manager délègue des responsabilités et des pouvoirs dedécision pour que le collaborateur devienne de plus en plusacteur de sa mission et ne reste pas un simple exécutantdes exigences hiérarchiques.
5. Définir un contrat clair
 Le manager annonce précisément à chacun de sescollaborateurs ce qu’il attend de lui tant en ce quiconcerne les résultats (les objectifs), les compétences queles comportements.
6. Faire vivre une éthique
 Le manager définit et fait respecter des règles précises etvérifiables (ou affirme et porte les règles de l’entité).
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7. Sanctionner les comportements hors-jeu
 Lorsqu’un collaborateur ne respecte pas une règle, le managersanctionne le comportement et prévient son propre manager.
 Le management des hommes doit devenir un sujet d’échangepermanent entre les niveaux hiérarchiques comme les résultatséconomiques ou techniques ou la qualité.
8. Être solidaire de ses collaborateurs
 Le manager appuie la décision prise par son collaborateur (N-1) ;tout désaccord s’exprime hors de la présence de N-2.
9. Respecter les niveaux hiérarchiques intermédiaires
 À chaque fois que N-2 sollicite N, celui-ci le renvoie à N-1 et nerépond qu’en présence de N-1. Tout traitement d’un problème parN ne se fait qu’en présence de N-1.
10. Être solidaire de la hiérarchie
 Tout désaccord s’exprime auprès de celui qui est directementconcerné. Le manager est solidaire de la hiérarchie devant seshommes et solidaire de ses hommes devant la hiérarchie.
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CHAPITRE III.LES METIERS DU MANAGER
 Aujourd’hui, les managers sont partout. Ils peuvent être deshommes et des femmes entre 18 et 80 ans. Ils sont à latête de multinationales, de petites ou moyennes entreprises,de structures administratives et de services publics, d’hôpitaux,de musées, d’écoles, d’associations ou de coopératives. Parailleurs, le manager se rencontre à divers niveaux de lahiérarchie, tant dans les hautes sphères de la responsabilité etdu pouvoir qu’au milieu de la pyramide organisationnelle,voire directement en contact avec le personnel. Enfin,cette « profession » existe désormais dans tous les pays duglobe.
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LES MANAGERS ET LEUR TRAVAIL
 Les managers travaillent dans des organisations, c’est-à-dire des ensembles de personnes rassemblées dansun but précis, en vue d’atteindre des objectifs par unevision du travail et des fonctions, ainsi que par desmodalités de coordination définies : un lycée, un club,un hôpital, un lieu de culte, une épicerie de quartier,une équipe de football, une association humanitaireou une multinationale de l’agroalimentaire ou de lacosmétique sont autant d’organisations, quipartagent trois points communs.
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LES TROIS POINTS COMMUNS A TOUTE ORGANISATION
 Toute organisation sert des objectifs précis et se compose depersonnes réunies d’une certaine façon. L’objectif spécifique d’uneorganisation s’exprime en termes de but ou de configuration debuts. Mais rien n’est possible sans que des individus identifiésprennent des décisions pour fixer ce but et accomplissent une sériede taches afin transformer ce but en réalité. Enfin, les organisationsinstaurent une structure systématique pour déterminer lecomportement de leurs membres, l’orienter et lui fixer des limites.Pour cela, elles établissent des règles, demandent à certainsindividus d’en contrôler d’autres, forment des équipes de travail oudécrivent les postes afin que chacun sache ce qu’il a à faire. Leterme organisation désigne par conséquent une entité poursuivantun but précis, se composant de personnes ou de membres etpossédant une structure systématique.
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Structure systématique d’une organisation
 Toute structure comprend:
1. Des bureaux équipés (en matériels…UN POSTE = UN BUREAU);
2. Des archives classées (qui retracent l’histoire administrative de l’organisation);
3. Des horaires de travail (pour indiquer le fonctionnement quotidien de l’organisation);
4. De la permanence du personnel sur le lieu de travail;
5. De la tenue d’une comptabilité (qui retrace l’histoire financière de l’organisation);
6. De l’alternance des managers aux postes définis.
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EN QUOI LES MANAGERS SE DISTINGUENT-ILS DES AUTRES COLLABORATEURS DE L’ENTREPRISE ?
 Quiconque travaillant au sein d’une organisationn’occupe pas nécessairement un poste d’encadrement,encore moins de direction. Pour simplifier à l’extrême, ilexiste deux types de membres, remplissant des fonctionsdont les frontières ne sont toujours pas claires : lesemployés et les managers. Les employés (on parleraparfois d’exécutants, d’opérationnels ou decollaborateurs, selon le niveau d’autonomie requis) ont lacharge d’une tâche donnée mais n’ont que peu deresponsabilité (voir aucune) de supervision du travail desautres :
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 Par exemple, ils enregistrent par téléphoneune commande ou une inscription à uncours, assurent une relation commerciale ouréalisent une opération sur une chaine demontage. Les managers, en revanche,dirigent les activités des employés et desresponsables de niveau inférieur et serépartissent généralement en troiscatégories : les cadres dirigeants, les cadresintermédiaires et les agents de maîtrise.
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Les managers sont directement chargés decertaines tâches et assument parfois desresponsabilités pratiques. Par exemple, unresponsable régional des ventes, d’undistributeur de fournitures industrielles ou deproduits pharmaceutiques n’échappera pas autraitement direct des certains clients, même s’ilcontrôle par ailleurs les activités d’autresvendeurs sur chaque secteur géographique. Ladifférence essentielle entre les deux groupes estdonc que les managers ont des employés oudes collaborateurs qui leur rendent descomptes.
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LES TITRES DE MANAGERS DANS LEURS ORGANISATIONS 
 Bien que faciles à repérer, les managers possèdent des titres trèsdifférents.
 Les managers de première ligne correspondent généralement auxcontremaitres, superviseurs, chefs d’équipe ou coordinateurs. Leurmission consiste à gérer les activités quotidiennes des employés.
 Les managers intermédiaires occupent quant à eux des niveauxd’encadrement oscillant entre le terrain (supervision) et les hautessphères. Ils dirigent d’autres managers, voir des employés, et sechargent de traduire les objectifs de la direction en donnéesexploitables par les responsables et collaborateurs de niveauinférieur. Au sein des organisations, ce sont des chefs d’agence oude département, des chefs de projet, des responsables d’unité, deschefs de district ou de service.
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Les cadres dirigeants (parfois appelés TopManagers). Ils sont chargés de prendre desdécisions sur la stratégie et la direction del’organisation et d’instaurer des règless’appliquant à tous les membres. Les hautsdirigeants sont des vice-présidents, P.D.G,présidents honoraires, directeurs générauxou encore des directeurs opérationnels oudes directeurs d’unité, membres d’un comitéde direction.
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MANAGEMENT, QUID ?
 Si les organisations ont un point commun, les managersen ont aussi. En effet, le titre a beau varier, certainsaspects de la fonction occupée se retrouvent d’unepersonne à l’autre, entre l’infirmier-chef de l’unité decardiologie d’un hôpital à la tête d’une équipe despécialistes, et le président de la Poste. Avant d’aborderces points communs, il est nécessaire de se pencher sur ladéfinition du management, sur les fonctions essentiellesque recouvre ce concept, ainsi que sur les conclusionsrécentes d’études portant sur la validité universelle deson application.
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QU’EST-CE QUE « MANAGER » ?
 Comme l’écrit Bernard Galambaud, «Manager, c’esttransformer le travail des autres en performancedurable. » le mot management désigne ici le processuspar lequel des résultats sont obtenus de façon efficaceet efficiente, via et avec la coopération d’autrui ».Plusieurs termes de cette définition méritent discussion :processus, efficacité et efficience.
 Le terme de processus correspond aux activitésfondamentales d’un manager, activités que nousdétaillerons ultérieurement.
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EFFICIENCE OU EFFICACITE
 Les notions d’efficacité et d’efficience relèvent de ce quiest réalisé et de la manière d’y parvenir. L’efficiencerenvoie à la capacité de faire les choses bien et illustre larelation entre les ressources et le rendement : uneproduction accrue avec les mêmes facteurs suppose ungain en efficience, tout comme un même rendementavec moins de ressources. Les managers doivent enpermanence jongler avec des ressources rares (temps,argent, espace, personnel, équipement) et en avoir unusage rentable. Aussi, le management consiste-t-il àminimiser le cout des ressources.
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 Mais ce n’est pas tout, car il faut également mener à bien lesactivités, c’est-à-dire faire preuve d’efficacité, savoir quoifaire. Au sein d’une organisation, cela signifie essentiellementatteindre des objectifs.
 Bien que de sens distinct, les concepts d’efficience etd’efficacité sont interdépendants. Par exemple, il est plus aiséd’être efficace en faisant fi de l’efficience : c’est ainsi queHewlett-Packard a pu mettre au point des toners plusélaborés et résistants pour imprimantes laser en ne tenant pascompte des coûts de main-d’œuvre et matériels. De lamême façon, certains services publics ont à maintes reprisesessuyé le reproche d’être assez efficace mais absolumentpas rentable (donc efficients), en atteignant des objectifscertes, mais à des coûts exorbitants.
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 Conclusion : un management digne de ce nom doitpermettre de parvenir à ses fins (efficacité), mais d’unefaçon rentable assortie d’une utilisation optimale desmoyens (efficience). Cela dit, les organisationspeuvent-elles être efficientes mais inefficaces ? biensûr, en faisant par exemple correctement des chosesinappropriées ; cela a pu être le cas, tant en Europequ’en Amérique du nord, de plusieurs établissementsscolaires ou universitaires ayant considérablementréduit le coût de l’enseignement par étudiant enoptant pour l’apprentissage par ordinateur, lesprogrammes d’études à distance (e-Learning) ou uneactivité à temps partiel.
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 Dans certains cas, la qualité de l’enseignementdispensé du fait de ces choix de gestion a été miseen cause par les étudiants, les anciens élèves ainsique les organismes d’accréditation de diplômes. Ilva de soi que l’idée d’une efficience élevée estgénéralement associée à une bonne dosed’efficacité. Un mauvais management se reconnaità une combinaison inefficacité/incapacité, ou dumoins à une efficacité atteinte sans rentabilité et/ouavec un gaspillage de ressources et de moyens.
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LE TRAVAIL DES MANAGERS
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Document 1. LES VERITABLES ROLES DU MANAGER SELON MINTZBERG
Rôle Description Activités correspondantes

Rôles Interpersonnels
Symbole Représentation symbolique,obligation d’accomplir plusieurstâches routinières de nature juridiqueou sociale

Accueillir des visiteurs, signerdes documents officiels

Leader Charger de motiver et d’encouragerle personnel, responsable del’embauche, de la formation etautres tâches connexes

Se livrer à toutes les activitésimpliquant des employés

Agent de liaison Conserver le réseau naturel decontacts externes et d’informateuroffrant faveur et renseignements utiles
Répondre au courrier,effectuer des tâches externesau comité de direction ainsique des activités impliquantdes intervenants extérieurs
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Rôles du manager (suite)
Rôles informationnelsObservateur actif Recherche et reçoit une fouled’informations (le plus souventd’actualité) afin de mieux cernerl’organisation et son environnement,point névralgique des donnéesinternes comme externes

Lire les journaux et les rapports,entretenir des contactspersonnels

Diffuseur Transmet des informations reçuesd’autres employés à des membres del’organisation (certaines données sontfactuelles, d’autres supposentl’interprétation et l’intégration deplusieurs postes d’influence)

Organiser des réunionsd’informations, faire desannonces pour diffuserl’information

Porte-parole Transmet des informations à desintervenants externes sur les plans,règles, actions, résultats, etc., sertd’expert sur l’activité de l’organisation
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Rôles du manager (suite et fin)
Rôles décisionnelsEntrepreneur Recherche dans l’organisation et sonenvironnement des occasionsd’avancer et lance des « projetsd’amélioration » pour instaurer deschangements, contrôle, l’élaborationde certains projets

Organiser des séancesstratégiques et de discussionpour mettre au point denouveaux programmes

Régulateur Chargé des actions de correctionlorsque l’organisation doit faire face àdes problèmes majeurs
Organiser des séancesstratégiques et de discussionportant sur des problèmes etdes crisesRépartiteur desressources Chargé d’attribuer des ressources entout genre, en d’autres termes, deprendre ou d’approuver toutes lesdécisions importantes

Planifier, demander desautorisations, réaliser touteactivité relevant du budget etde la programmation dutravail des employésNégociateur Chargé de représenter l’organisationlors des négociations Participer à des négociationsavec les syndicats ou lesfournisseurs

66



COMMENT DEVELOPPER LES COMPETENCES POLITIQUES
 Développer votre capacité à fonctionner enréseau : un bon réseau peut-être un outil trèspuissant. Vous pouvez commencer à bâtir votreréseau en faisant connaissance avec des gensimportants dans votre sphère de travail, puis endéveloppant des relations avec des acteurs enposition de pouvoir. Des comportements commese porter volontaire pour un comité ou un groupede travail, voir offrir son aide dans le cadre d’unprojet, sont remarqués par les acteurs en positionde pouvoir.
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 Tentez toujours d’exercer des fonctions et desmissions à forte visibilité, qui permettent depercevoir que vous jouez en équipe et que vousmanifestez de l’intérêt à la réussite del’organisation. Tenez à jour la liste de toutes lespersonnes que vous rencontrez, même pour unbref moment. Puis, dès que vous avez besoind’un avis ou d’un conseil, n’hésitez pas à faireappel, soit pour vous soit pour un tiers, au réseauainsi bâti à tous les niveaux de l’organisation.
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 Accroitre votre influence interpersonnelle : les gensvous écouteront davantage à partir du moment où ilsse sentiront à l’aise en votre compagnie. Travaillezsans relâche vos techniques de communicationinterpersonnelle de façon à pourvoir interagiraisément et efficacement avec les autres. Travaillez àdévelopper des bonnes relations avec les gens danstous les secteurs et à tous les niveaux del’organisation. Soyez ouvert, amical, et montrez-voustoujours prêt à vous atteler à une tâche nouvelle.Votre niveau d’influence sera toujours affecté par lafaçon dont les autres vous apprécieront.

69



 Développer votre sensibilité sociale : certainespersonnes ont un sens inné de la relation avec lesautres. Elles perçoivent instantanément ce que lesautres pensent ou ressentent. Si vous ne disposezpas de ce talent, vous allez devoir développervotre sensibilité sociale avec astuce et efficacité.Prenez garde à dire les choses au bon moment,dans le bon timing ; prêtez une grande attentionaux expressions et aux attitudes non verbales devos interlocuteurs ; essayez toujours de déterminerleurs agendas « cachés », c’est-à-dire les projets« derrière les projets ».
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Etre sincère : la sincérité est une chosequi se perçoit. C’est une dimensionimportante pour que les autres aientenvie de s’associer avec vous. Soyezauthentique dans ce que vous ditesautant que dans ce que vous faites.Et sachez montrer un réel intérêt auxproblèmes des autres dans lessituations qu’ils rencontrent.
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LES COMPETENCES SPECIFIQUES
Les études ont également révélé six types decomportement pesant dans la balance pour unebonne moitié des performances d’un manager.
 Contrôle de l’environnement de l’organisation etdes ressources : il s’agit de la capacité, tant dansla tenue de réunions que dans la prise desdécisions immédiates, de prendre les devants etd’anticiper les changements environnementaux. Ilest également question de fonder les décisions surune connaissance précise et actualisée desobjectifs à atteindre.
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 Organisation et coordination : les managersrépartissent leur temps entre des tâches et assurentune coordination des relations interdépendantes.
 Gestion de l’information : l’idée est d’utiliser lescanaux d’information et de la communication pouridentifier des problèmes, comprendre l’évolution del’environnement et prendre les décisions appropriées.
 Recherche de croissance et de développement : lesmanagers visent leur développement personnel toutcomme celui des employés grâce à un apprentissagecontinu.
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Motivation du personnel et gestion desconflits : en faisant de la motivation unmoteur, les managers poussent lesemployés à faire le travail et à effacer lesdifférends pouvant miner leur implication.
Résolution de problèmes stratégiques : lesmanagers assument la responsabilité deleurs décisions et vérifient que leurssubalternes utilisent à bon escient leurscompétences de décideurs.
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POURQUOI  ETUDIER LE MANAGEMENT ?
En tant que matière d’enseignement ou thème de formation continue, le management offre une vision intéressante de nombreux aspects organisationnels du quotidien et mérite toute sa place dans un cursus.
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APPRENDRE A MIEUX GERER LES ORGANISATIONS
 Tout d’abord, nous sommes tous directement intéressés parl’amélioration du mode de gestion des organisations, sachantque nous avons chaque jour affaire à elles. Perdez-vouspatience s’il vous faut passer plusieurs heures à la communeou à la mairie pour renouveler votre carte d’identité ou votrepasseport ? Êtes-vous surpris lorsqu’une organisation degrande notoriété supposée en pleine expansion lance un plansocial ou fait faillite ? En voulez-vous aux employés de lacompagnie aérienne qui vous indiquent un prix différent àchaque appel ? En tant que contribuable, ne ressentez-vouspas un problème si vous apprenez que des entreprises ontsurfacturé des commandes du gouvernement pour deséquipements liés à la Défense nationale ?
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Autant d’exemples qui s’expliquent enpartie par un mauvais management,alors que nombre d’organisationsfaisant preuve d’une gestion sainerenvoient plutôt une image loyale,solide et durable. A l’opposé dutableau, piètre management rimeavec perte de clientèle et bénéficesamoindris, et donc survie compromise.
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 Le management mérite également d’êtreétudié pour une autre raison : la vieprofessionnelle constitue un monde où lescompétences managériales constituent uneressource clé, que l’on occupe ou non unposte à responsabilité. En effet, il n’est nulbesoin de vouloir devenir manager pourétudier le management. Car le fait mêmed’entrer dans le monde professionnel, que cesoit dans le secteur privé, public ou associatif,conduit chacun à s’intégrer tôt ou tard dansune organisation.
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A ce titre, il apparait essentiel, en toutescirconstances, d’apprendre à composerefficacement avec les autres acteurs, qu’ilssoient vos supérieurs, vos collaborateurs ouvos subordonnés. Quelle que soit votreposition, vous disposerez ainsi des cléssupplémentaires vous permettant dedécrypter le comportement des managerset donc de mieux comprendre les rouagesinternes de l’entreprise.
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RELATIONS ENTRE LE MANAGEMENT ET D’AUTRES DISCIPLINES
Voici quelques matières des sciences humaines et socialespouvant avoir un impact direct sur les pratiques demanagement.
 Anthropologie : se définit comme l’étude des sociétés,expliquant le fonctionnement des êtres humains et leursactivités. Une distinction peut être faite entre, d’une part,l’anthropologie sociale, qui cherche à établir les lois de la vieen société sous l’angle du fonctionnement des institutions etdes organisations et, d’autre part, l’anthropologie culturelle,qui accorde une importance particulière aux objets ainsiqu’aux phénomènes de constitution et de transmission de laculture.
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 Le travail des anthropologues en termes deculture et d’environnement a par exemplepermis à des managers de mieux cerner lesdifférences de valeurs, de principes,d’attitudes et de comportement entrehabitants de divers pays et travaillant dansdes organisations distinctes ; les concepts deces disciplines sont de mêmeparticulièrement utiles à la compréhensiondes cultures organisationnelles.
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 Economie : elle porte sur l’affectation et la répartition
de ressources rares. Elle aide à saisir l’évolution de la
conjoncture et le rôle de la concurrence et des
économies de marché dans un contexte global. Par
exemple, pourquoi la plupart des chaussures de sport
se fabriquent-elles en Asie ? Pourquoi le Mexique
compte-t-il désormais plus d’usines automobiles que
Détroit ? Les économistes apportent des réponses à
ces questions lorsqu’ils débattent de l’avantage
concurrentiel. De la même façon, comprendre le
libre-échange et le protectionnisme est essentiel à
tout manager se positionnant sur le marché mondial.
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Par ailleurs, la science économique adéveloppé, ces dernières années, denouvelles approches tout à fait pertinentesd’un point de vue organisationnel, enparticulier autour du rôle des croyancessociales, et surtout de la confiance dans larégulation des marchés et descomportements de coopération des acteursentre eux.
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 Philosophie : les cours de philosophie examinent la nature deschoses, notamment l’éthique et les valeurs. L’éthique établitles normes s’appliquant à la conduite humaine et portedirectement sur la raison d’être des organisations. Elles’interroge de même sur les comportements qui leur sont lesplus adaptés. L’éthique de la liberté pose par exemplecomme droits légaux la liberté, l’égalité, la justice et lapropriété privée ; l’éthique protestante encourage lesindividus à être économes, travailler dur et réussir ; enfin,l’éthique du marché défend que seuls le marché et laconcurrence, et non l’Etat, doivent intervenir commerégulateurs de l’économie.
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Ces systèmes éthiques ont dessiné en partie lesorganisations d’aujourd’hui en offrant une based’autorité, en associant des récompenses auxperformances et en justifiant l’existence desaffaires et d’une structure corporative. Mais laphilosophie, en tant que démarche et ensembled’outils d’interrogation sur le monde, constitueaussi pour le manager un champ de réflexionessentiel touchant aux finalités de son action, àsa raison d’être en tant que sujet, dans uneorganisation elle-même porteuse de significationpour celles et ceux qui y travaillent.
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 Sciences politiques : ce terme générique recouvreune discipline carrefour, ou plutôt la rencontre deplusieurs disciplines (sociologie, psychologie,anthropologie) autour d’un centre d’intérêtcommun, le politique, défini comme l’étude ducomportement des individus et des modes derégulation des groupes dans un environnementinstitutionnalisé de pouvoir.
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D’un point de vue organisationnel, l’apportde cette discipline apparait essentiel pour lacompréhension de concepts clés tels que lastructuration et la résolution des conflits,l’attribution de pouvoir et les jeux depouvoir, ou plus généralement lacompréhension des stratégiesorganisationnelles, tant d’un point de vueindividuel que collectif.
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 Psychologie : science cherchant à évaluer, expliqueret parfois modifier le comportement des êtres humains.Les psychologues s’attachent à comprendre la naturedes comportements et des interactions des individusentre eux et peuvent en cela éclairer les managers surla diversité humaine. Aujourd’hui, les dirigeants sontconfrontés à une clientèle des plus variées, mais aussià un personnel éclectique. Tout le travail d’approchedes psychologues (selon le genre et la culture) permetaux managers de mieux saisir les besoins de leursclients et de leurs employés, en constante mutation.
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 Les cours de psychologie servent bien évidemment àmieux assimiler les notions classiques de perception,de motivation, d’autorité, de confiance, de conflit,de communication, etc. mais ils servent aussi, surtoutdu fait des avancées récentes en psychologiecognitive, à mieux faire comprendre au managercomment ses collaborateurs traitent l’information etconstruisent à partir de celle-ci le monde dans lequelils agissent. Les interactions entre comportement,univers intérieur et environnement, sont au cœur dela problématique sociocognitive appliquée auxréalités du monde du travail et des organisations.
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 Sociologie : l’objet de cette discipline essentielle du
champ des sciences humaines est l’étude des
interactions sociales et culturelles entre acteurs individuels
et collectifs. Contrairement à la psychologie, dont l’objet
premier est l’individu, la sociologie oriente sa réflexion sur
les groupes humains et cherche en priorité à comprendre
les déterminants collectifs des attitudes et des
comportements des acteurs et des groupes. Il s’agit de
l’étude de personnes par rapport à leurs semblables et
certains concepts ou problématiques de la sociologie
apparaissent comme important pour les managers.
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 En quoi l’évolution de la société (globalisation,diversité culturelle accrue, nouvelle place desgenres, changement du mode de vie familiale)affecte-t-elle les pratiques organisationnelles ? Quelest l’impact des méthodes de scolarisation et destendances d’enseignement sur les compétencesdes futurs employés ? En quoi les changementsdémographiques modifient-ils le marché du travailet la clientèle ? A quoi ressemblera la société del’ère de l’information d’ici à dix ans ? Les réponses àce type de questions essentiellement sociologiquesdans leur esprit seront déterminantes pour opérerdes choix stratégiques.
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CHAPITRE IVLA PRISE DE DECISION
Les managers sont amenés à prendrebeaucoup de décisions aux conséquencesvariables et dont la qualité globale estdéterminante pour les résultats de leurorganisation.
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LE PROCESSUS DECISIONNEL
 D’une manière simpliste, la démarche décisionnelle peut être

résumée par le fait de choisir, d’arbitrer entre différentes
options. Pourtant, plus qu’un acte à mettre en œuvre face à
un problème à régler et/ou une opportunité à saisir, il s’agit
d’un véritable processus. Le processus de prise de décision
comprenant huit étapes successives, et allant de
l’identification du problème au choix d’une solution et à
l’évaluation de son efficacité, il s’applique à toutes sortes de
décisions individuelles et collectives.
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Les étapes du processus décisionnel
Le processus de la décision managériale procède par huit étapes:
 L’identification et la formulation du problème;
 La localisation du problème;
 Le diagnostic (causes);
 La mesure des conséquences du problème;
 La recherche des solutions possibles;
 L’analyse des solutions;
 La prise de décisions;
 L’exécution de la décision.
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QU’EST-CE QU’UN PROBLEME DE DECISION ?
Le processus décisionnel débute par l’identification d’un problème ou, plus précisément, d’une divergence entre un état des choses souhaité. 
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LES POINTS CLES DU PROCESSUS DECISIONNEL
 Une fois un problème identifié, le manager doiténumérer les critères de décision qui interviennentdans la résolution dudit problème.
 Pour l’achat d’un véhicule par exemple, le managerdoit évaluer les facteurs pesant dans la balance, telsque le prix, le modèle (deux ou quatre portes), la taille(compact ou intermédiaire), le fabricant (français,allemand, américain), l’équipement en option (boiteautomatique, airbags latéraux, intérieur cuir) et lafréquence des réparations.
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Tous ces critères reflètent les pointsconsidérés importants par la personnepour se décider. Formulés ou non, ilsrégissent les choix effectués et ce quin’est pas relevé est tout aussiimportant que le reste. En effet, si letype de carburant n’est pasmentionné, il sera sans incidence aumoment de choisir un véhicule. Defaçon générique, tout aspect nonidentifié comme facteur essentiel àcette étape est par la suite ignoré.
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COMMENT CHOISIR ?
Cette étape symbolise tout l’art dechoisir la meilleure option parmicelles relevées et évaluées.Sachant que tous les facteurspertinents ont été énumérés etclassés, il ne reste plus qu’à choisirl’option viable remportant le plusdes points.
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LA MISE EN ŒUVRE DE LA DECISION
Mais le choix a beau être fait à l’étapeantérieure, la décision peut encore échouer sansapplication correcte. La mise en œuvre supposela communication de la décision aux personnesconcernées et l’obtention de leur engagementen retour. Comme nous le verrons plus loin dansce chapitre, des groupes ou des comitéspeuvent aider le manager à obtenir cetengagement. En effet, les personnes chargéesde mener à bien la décision accepteront plusvolontiers les résultats si elles participentactivement au processus décisionnel.
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LES ERREURS DECISIONNELLES LES PLUS COURANTES
 Des décideurs font preuve d’un excès deconfiance quand ils croient en savoir plus que cen’est le cas en réalité ou qu’ils surévaluent leurjugement positif.
 La gratification immédiate s’applique auxdécideurs ayant tendance à rechercher unerécompense immédiate et à rogner sur lesdépenses. Pour eux, les choix décisionnels quiprésentent des bénéfices à court terme sont plusintéressants que ceux qui offrent un potentield’avenir.

100



 L’ancrage mental décrit ce qui se passequand les décideurs s’attachent dès ledépart aux informations initiales qu’ils ontreçues et ne parviennent pas à s’ajusterde manière adéquate quand ils reçoiventdes informations complémentaires par lasuite. Les premières impressions, les idées,les prix et les estimations pèsent demanière injustifiée sur les informations quiarrivent ensuite.
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On appelle la perception sélective le faitque les décideurs sélectionnent etinterprètent les événements en fonctionde la conception qu’ils ont. Celainfluence le type d’information qu’ils vontprendre en compte, les problèmes qu’ilsvont identifier et les solutions qu’ils vontmettre en place.
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Dans le biais de confirmationd’hypothèse, les décideurs vont chercherdes informations qui confortent leurs choixet tenter par ailleurs de discréditer ce quicontredit leurs jugements antérieurs. Cespersonnes acceptent telles quelles lesinformations qui vont dans le sens de leursidées préconçues et se montrent critiqueset sceptiques vis-à-vis des informationsallant à leur encontre.
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APPROCHES DE PRISE DE DECISION
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LE MODELE RATIONNEL
 La prise de décision, en particulier au sein d’une organisationest censée être rationnelle, en ce sens que les managerseffectuent des choix cohérents et maximisent leur utilité dansla limite des contraintes données. Cette section se penche surles hypothèses sous-jacentes de la rationalité.
 Au moment de prendre une décision, une rationalité absoluesuppose objectivité et logique. La personne détermine avecsoin le problème et obéit à un objectif clair et concis. De plus,chaque étape du processus décisionnel amène à retenirl’option collant le plus à cet objectif. Ces hypothèsess’appliquent à toutes sortes de décisions personnelles autantque managériales.
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 En entreprise, en revanche, il existe une hypothèsecomplémentaire : les décisions prises par lesmanagers sont dans l’intérêt de l’entreprise. Il fautcependant être conscient que ces hypothèses nesont pas très réalistes et que la plupart des décisionsen entreprise s’expliquent plus facilement avec leprochain modèle, la rationalité limitée.
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LA RATIONALITE LIMITEE
 Malgré une réalité du terrain souvent en conflit avecles hypothèses du modèle rationnel, les managers sontcensés agir de façon rationnelle. Face à cette attenteen matière de rationalité, ils mettent en place desprocessus d’identification de problèmes, de collected’informations, d’analyse d’alternatives et de choixafin de se montrer compétents et de légitimer ainsi lesdécisions prises. La rationalité limitée représente unmodèle plus réaliste de la prise de décision.
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 Selon ce modèle, les managers cherchent àprendre des décisions rationnelles tout en étantlimités par leur capacité à gérer l’information.Les managers s’arrêtent au premier choix qu’ilsjugent satisfaisant car ils ne peuvent pasanalyser toutes les informations disponibles surtoutes les alternatives possibles. Autrement dit, ilsretiennent des solutions « acceptables », mêmesi celles-ci ne sont pas optimales. Ils secomportent ainsi de façon rationnelle, maisdans les limites de leurs capacités de gestion del’information.
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LE ROLE DE L’INTUITION DANS UNE PRISE DE DICISION
 Très souvent, les managers font appel à l’intuition lorsqu’il s’agitde prendre des décisions.
 Qu’est-ce que la prise de décision intuitive ? Il s’agit d’unprocessus décisionnel qui se fonde sur les expériences, lessentiments et le jugement. Certains auteurs l’ont décritecomme une décision sur de « raisonnement inconscient ». Lesrecherches portant sur l’utilisation de l’intuition dans la prise dedécision managériale ont permis d’identifier cinq aspectsdifférents de l’intuition.
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 Les décisions intuitives sont-elles fréquentes ?Une enquête montre que près de la moitiédes dirigeants interrogés « font plus souventappel à leur intuition qu’aux processusd’analyse formelle lorsqu’ils prennent desdécisions concernant leur entreprise ».
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CHAPITRE V.PLANIFICATION STRATEGIQUE
 Stratégie de différenciation, sens du risque, planification del’action, création d’un avantage durable, voilà quelqueséléments qui se trouvent à l’origine du succès denombreuses entreprises. Afin de mieux faire comprendre lesclés de la réussite managériale et entrepreneuriale, leprésent chapitre expose les fondements de la planificationstratégique : en quoi son aspect peut être formel ouinformel, quelles sont les motivations des managers pour s’yprêter, quelle est la variété de plans possibles.
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La planification présente en effet uneportée stratégique et les organisations :
PME ou grands groupes
Disposent de diverses techniques pourdégager et maintenir dans le temps unavantage concurrentiel
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QU’EST-CE QUE LA PLANIFICATION ?
 La planification passe par la définition desobjectifs de l’organisation, l’élaboration d’unestratégie globale pour les atteindre et lacréation d’une hiérarchie complète de planspour intégrer et coordonner des activités. Elleconcerne donc tout autant les fins (ce qu’ilfaut faire) que les moyens (la façon deprocéder).
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 La planification peut également être envisagée dupoint de vue de sa plus ou moins grande formalisation.Tous les managers planifient, même s’ils s’en tiennentà tournure informelle de la chose, c’est-à-dire en nemettant que peu d’idées sur papier; seules quelquespersonnes connaissent les objectifs à atteindre,lesquels ne sont d’ailleurs que rarement verbalisés.

114



Cette approche de la planification estsurtout propre aux petites structures où lemanager/propriétaire possède unepersonnelle de l’horizon visé et du moyend’y parvenir. La planification y est doncgénérique, sans continuité. Évidemment,des organisations de petite taille peuventà l’inverse obéir à des plans stricts et degrandes structures suivre un modèle plusinformel.
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POURQUOI UNE PLANIFICATION FORMELLE ?
 Les principales raisons sont au nombre dequatre : avoir une orientation, réduirel’impact des changements, limiter les perteset les actions superflues et établir desnormes facilitant le contrôle
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 La planification permet en premier lieu de mettredes efforts en commun en indiquant à l’ensembledes membres de l’organisation la direction à suivre.C’est en connaissant en effet la cible et la façon del’atteindre qu’ils sont motivés à coordonner leursactivités, donc à coopérer et à travailler en équipe.A l’inverse, le manque de planification peut faireque des employés ou des unités travaillent auxdétriments d’autres et engendrer ainsi une perted’efficacité.
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En obligeant les managers à regarder droitdevant, à anticiper les changements et à enévaluer les conséquences pour formuler desréponses adéquates, la planification réduit lefacteur d’incertitude, sans le supprimer pourautant. Elle annonce également l’impactdes décisions prises en fonction deschangements qui se produisent, ce qui estparfaitement adapté aux environnementschaotiques.
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 Par ailleurs, planifier revient à éliminer les activitésredondantes et superflues grâce à unecoordination avant toute action. Une fois les finset les moyens identifiés, l’inutile devient flagrant.

 En dernier lieu, la planification fixe des objectifsou des normes pour permettre d’exercer uncontrôle. Si le but poursuivi n’est pas clair pour lesmembres de l’organisation, comment sauront-ilss’ils l’ont atteint ?
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Avec des objectifs détaillés, lesperformances peuvent être évaluéeset en cas d’écart, une correctiondevient possible. Mais aucuncontrôle ne sera réellement efficacesans planification préalable.
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APPLICATION (EXERCICE)D’AUTOEVALUATION
QUELS SONT LES OBJECTIFS QUE JE POURSUIS DANS MESÉTUDES ?
QUESTIONNAIRE
En vous servant de l’échelle indiquée ci-dessous, donnez àchacune des 12 phrases qui suivent la note qui exprime lemieux les raisons pour lesquelles vous étudiez.
1. Jamais
2. Rarement
3. Parfois
4. Souvent
5. Toujours
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QUESTIONNAIRE (suite)
 J’étudie parce que:
1. Je veux être félicité par mes professeurs et mes parents 1  2 3 4 5
2. Je veux me faire remarquer par mes amis 1 2 3 4 5
3. Je ne veux pas que les autres étudiants se moquent de moi 1 2 3 4 5
4. Je veux être apprécié par un professeur 1 2 3 4 5
5. Je veux que les gens perçoivent mon intelligence 1 2 3 4 5
6. J’aimerais avoir de meilleures notes que les autres 1 2 3 4 5
7. Je veux avoir de bonnes notes 1 2 3 4 5
8. Je veux être fier d’obtenir de bonnes notes 1 2 3 4 5
9. Je ne veux pas rater mes examens 1 2 3 4 5
10. Je veux faire des études supérieures 1 2 3 4 5
11. Je veux avoir un bon travail plus tard 1 2 3 4 5
12. Je vise un certain statut pour mon avenir 1 2 3 4 5
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CALCUL DE VOTRE RESULTAT
Comptez le nombre de questions quiont obtenu la note 4 ou 5. ce chiffredevrait se situer entre 0 et 12.
Si plusieurs questions ont obtenu la note4 ou 5, cela signifie que vous avezdéterminé des objectifs spécifiques quivont vous pousser à travailler et àobtenir de bons résultats.
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CHAPITRE VILE LEADERSHIP
 Pourquoi tout manager doit être aujourd’huiconsidéré comme un leader ?
 Il doit être considéré comme leader pour desraisons évidentes : au sein de toute organisation,et dans des contextes parfois critiques oudramatiques, les leaders demeurent ceux quiprovoquent les choses et fédèrent les énergiesautour d’eux en créant et en entretenantquotidiennement confiance et mobilisation.
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Quelle différence entre les leaders et ceux quine le sont pas ? Existe-t-il un style deleadership meilleur que les autres ? Qu’est-cequi fait l’efficacité d’un leader ? Ce sont là lespoints importants que nous développeronsdans ce chapitre.
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LES LEADERS ET LE  LEADERSHIP
 Nous allons d’abord clarifier la distinction entremanagers et leaders. Les managers sont nommés àun poste de responsabilité ; ils disposent d’unpouvoir légitime, lié à une position formelle dansune organisation, pouvoir qui leur donne le droit derécompenser ou de blâmer tel ou tel. Leur capacitéd’influence se fonde sur l’autorité formelle inhérenteà leur position. Exemple : Le recteur de l’université,le directeur commercial d’une entreprise…
 Les leaders peuvent aussi être nommés, mais ilsémergent par eux-mêmes d’un groupe. Ils peuvent,de ce fait, entraîner les autres hors du cadre définipar l’autorité formelle.
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 Techniquement, tous les deux devraient endosserle rôle de leader. Mais, tous les leaders nepossèdent pas nécessairement les aptitudesrequises pour exercer des fonctions demanagement, et tous ne devraient pas occuperce genre de poste.
 Le fait qu’un individu puisse influencer d’autrespersonnes ne signifie pas qu’il soit égalementcapable de planifier, d’organiser, de contrôler etde gérer.
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Par conséquent, dans le cadre de notrecours, nous appellerons sous le nom deLEADERS ceux qui, disposant de l’autoritéformelle d’un manager, se montrentcapables d’influencer autrui et demobiliser une collectivité (groupe, équipe,entreprise).
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APPORT DES THEORIES CLASSIQUES DU LEADERSHIP
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LA THEORIE DES TRAITS DE PERSONNALITE DU LEADER
 Cette théorie est fondée sur l’identification descaractéristiques personnelles de toutes naturescensées distinguer les leaders de non leaders.
Voici les sept traits différenciant les leaders :
 Le dynamisme : les leaders affichent un hautniveau d’implication. Ils témoignent d’un désird’accomplissement plus important que lamoyenne. Ils sont ambitieux, ont beaucoupd’énergie, travaillent sans relâche et font preuved’initiative.
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Le désir de diriger : les leaders exprimentun fort désir d’influencer et de dirigerautrui. Ils aiment endosser desresponsabilités.
L’honnêteté et intégrité : les leaderstissent des relations de confiance avecles suiveurs en se montrant honnêtes etdroits, et en accordant le plus possibleleurs actes avec leurs paroles.

131



 L’assurance : les suiveurs recherchent chezles leaders l’absence de doute. Cesderniers doivent donc se montrerparfaitement sûrs d’eux s’ils veulentconvaincre de la justesse de leurs objectifset de leurs décisions.
 L’intelligence : les leaders doivent êtresuffisamment intelligents pour collecter, synthétiseret interpréter de grandes quantités d’informations,et être capables de faire partager leur vision,d’aplanir les difficultés et de prendre les bonnesdécisions.
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Compétence professionnelle : les leadersefficaces ont une connaissance approfondiedes problèmes commerciaux, industriels ettechniques, ce qui leur permet de prendredes décisions pertinentes et d’encomprendre les implications.
 L’extraversion : les leaders sont énergétiqueset pleins de vitalité. Ils sont sociables, sûrsd’eux et restent rarement silencieux ou enretrait.
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LES THEORIES COMPORTEMENTALES DU LEADERSHIP
 Cette théorie est définie comme un ensembledes théories fondées sur l’identification desdéterminants comportementaux qui distinguentles leaders efficaces des leaders inefficaces.

On distingue trois types de leader :
 Le leader autocratique : ce leader centralisel’autorité, impose ses méthodes de travail, prenddes décisions unilatérales et limite la participationdes employés.
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 Le leader démocratique : celui-ci implique sesemployés dans le processus décisionnel,délègue son autorité, encourage laconcertation dans l’élaboration des méthodesde travail et la définition des objectifs, et prendsoin de motiver ses subordonnés ens’appuyant sur leurs réactions.
 Le leader non interventionniste : ce leaderlaisse ses employés libres de prendre lesdécisions qu’ils jugent pertinentes etd’accomplir leur travail comme ils l’entendent.
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APPORT DES THEORIES DE LA CONTINGENCE OU LEADERSHIP SITUATIONNEL

 Le modèle du leadership contingent de FredFIEDLER (a) est une théorie selon laquellel’efficacité d’un groupe dépend del’adéquation entre d’une part les procédésd’interaction du leader avec ses subordonnés,et d’autre part le degré d’influence et decontrôle que lui confère la situation. Cemodèle se situe dans la continuité de lathéorie des traits de personnalité du leader.
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 La théorie du leadership situationnel [PaulHERSEY et Kenneth BLANCHARD] (b) est unmodèle qui montre comment un leaderdoit ajuster son style de leadership afin des’adapter au niveau dematurité/autonomie de ses subordonnés.La maturité ou l’autonomie désigne dansce cas, la compétence et l’engagementd’un subordonné.
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 Le modèle de la participation du leader[Victor VROOM et Phillip YETTON] ( c ) estune théorie du leadership basé surl’application séquentielle d’une série derègles permettant de déterminer la formeet l’ampleur adéquates de l’implicationdécisionnelle du leader suivant le type desituation.
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 La théorie de l’objectif-trajectoire (ou ducheminement critique) est une théorieselon laquelle il revient au leader d’aiderses subordonnés à atteindre leurs objectifs,en leur donnant les instructions et en leuroffrant le soutien nécessaire. L’auteur decette théorie (Robert HOUSE) identifiequatre comportements du leader :
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Le leader directif : il fait savoir àses employés ce qu’il attendd’eux, organise la répartition dutravail et donne des directivesspécifiques en vue de sonaccomplissement.
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 Le leader bienveillant : adopte une attitudeamicale et se préoccupe des besoins desemployés.
 Le leader participatif : on retrouve chez celui-cile style démocratique participatif défini parLewin. Ce leader consulte ses employés et tientcompte de leurs suggestions avant de prendreune décision.
 Le leader d’accomplissement (achievement-oriented) : il fixe des objectifs ambitieux ets’attend à voir ses employés donner le meilleurd’eux-mêmes.
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NOUVELLES APPROCHES DU LEADERSHIP  
Trois nouvelles approches du leadership peuventêtre retenues :

 Les leaders transactionnels ou leaderstransformationnels : le leader transactionneloriente et stimule ses subordonnés en clarifiant lesrôles et les tâches qui leur sont assignés, afin de lespousser à atteindre les objectifs fixés. Tandis que leleader transformationnel incite ses subordonnés àtranscender leurs intérêts personnels pour le biende l’entreprise, et possède la capacité d’exercersur eux une influence durable et profonde.
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 Le leader charismatique ou visionnaire : lathéorie du leader charismatique est celleselon laquelle les subordonnés, face àcertains comportements, attribuent auleader des compétences extraordinairesou héroïques. Le leadership visionnaire estla capacité de concevoir et d’énoncerune vision réaliste, crédible et attractivedu futur correspondant à une évolutionpositive de la situation présente.
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Quelques caractéristiques des leaderscharismatiques :
a/ L’assurance : les leaders charismatiquesont une confiance absolue en leurjugement et en leurs compétences.
b/ La vision : ils ont un objectif idéal quipromet un avenir meilleur que le statu quo.Plus l’écart entre les deux est important,plus il y a de chance que les subordonnésattribuent à leur leader des qualités devisionnaire.
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 c/ La capacité à formuler leur vision : ils sontcapables de formuler leur vision en termes clairs,compréhensibles par tous. Cette présentationmontre qu’ils comprennent les besoins dessubordonnés ; elle constitue ainsi un facteurmotivant.
 d/ La conviction : les leaders charismatiquesdonnent l’impression de s’investir énormément etsemblent prêts à prendre de gros risques personnels,à dépenser beaucoup d’argent et à se sacrifierpour l’accomplissement de leur vision.
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e/ Le comportement non conformiste : ilsadoptent un comportement perçu commeoriginal, insolite et parfois contraire aux normesétablies. En cas de succès, ce comportementsuscite l’étonnement et l’admiration dessubordonnés.
 f/ Le vecteur de changement : les leaderscharismatiques apparaissent comme lesacteurs d’un changement radical plutôt quecomme les gestionnaires du statu quo.
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g/ La sensibilitéenvironnementale : ils sontcapables d’évaluer avecprécision les contraintesenvironnementales et lesressources nécessaires auchangement.
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 Le leadership d’équipe : le défi à relever dansce leadership consiste aux managers dedevenir des chefs d’équipe efficace. Ilsdoivent apprendre à partager l’information, àfaire confiance aux autres, à déléguer leurautorité et à intervenir seulement auxmoments opportuns. Les leaders efficaces sontparvenus à maîtriser l’art difficile de l’équilibre.

148



Ainsi, les chefs d’équipe sontappelés à : 1/ établir des rapportsavec les entités extérieures (ladirection générale, les autreséquipes de l’entreprise, les clients etles fournisseurs).
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 Le chef représente l’équipe auprès de cesentités, se fait préciser leurs attentes, capteles ressources nécessaires au fonctionnementde l’équipe, recueille des informations venuesde l’extérieur et partage ces informationsavec ses collaborateurs. 2/ résoudre desproblèmes : lorsque l’équipe rencontre desdifficultés et réclame son aide, le chef doitaussi assister aux réunions et contribuer àrétablir la situation. 3/ gérer des conflits.
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Lorsqu’un désaccord survient, il procède à sonanalyse. Quelle en est l’origine ? Qui concerne-t-il ? Quel problème soulève-t-il ? Quellessolutions peut-on envisager ?... 4/ faire officed’animateur. Il clarifie les objectifs et le rôle dechacun, transmet son savoir, offre son soutien,stimule ses collaborateurs et fait tout ce qui esten son pouvoir pour leur permettre d’améliorerleurs performances.
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CONCLUSION (Etre MANAGER aujourd’hui)
 Le management d’une équipe est plus exigeantaujourd’hui qu’autrefois.
 Bien connaître ses collaborateurs, savoir mettreen valeur leurs succès, considérer avec attentionleur travail de tous les jours, les aider à progresser,enrichir leurs compétences, animer les tempscollectifs, sanctionner l’inadmissible, sont autantd’actions qui font le quotidien d’un manager.
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Plus encore, le managerd’aujourd’hui se trouve dansl’obligation de réussir sur tous les plans: atteindre les objectifs fixés, servirparfaitement les clients (internes ouexternes), répondre aux exigences dequalité…
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 Être manager aujourd’hui ce n’est plus simplementtransmettre des ordres et veiller à leur application,être manager c’est apporter cette énergie quipermet à chacun de réussir.
 Votre mission est exaltante et délicate. Exaltanteparce qu’elle offre l’occasion de connaître le plaisirde relever des défis avec une équipe, de progresseravec elle, et qu’elle permet de redonner à l’Hommetoute sa place dans l’entreprise.
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 Délicate parce que toutes les femmes et tous leshommes diffèrent les uns des autres et qu’êtremanager exige de spécifier ses relations enfonction de chacun et de définir dans le mêmetemps des lignes directrices applicables à tous.
 Je souhaite que ce cours vous ait apporté despistes de réflexion et des réponses concrètespour que manager soit pour vous chaque jourun plaisir.
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TOUTE MA GRATITUDE A VOUSMES ETUDIANTES ET ETUDIANTS
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