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Contenu du cours

Le cours est divisé en six chapitres. Nous analysons
les théories managériales de base issues des
écoles (chapitre 1), les principes de base du
management (2) les métiers du manager
(chapitre 3), et son comportement dans la prise
des décisions (chapitre 4). Le chapitre 5 porte sur
la planification stratégique dans les entreprises. Et
le chapitre 6 contient les théories du leadership.
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Formule pedagogique

Compte tenu de la taillle du groupe, le cours sera
principalement composé de présentations
magistrales. Je vous encourage tres fortement &
participer en classe. Le cours est beaucoup plus
intéressant et enrichissant lorsque  plusieurs
etudiants participent. Je crois sincerement qu'une
bonne ambiance et le respect des autres
étudiants sont essenfiels a un bon environnement
d'apprentissage. Je vous incite donc a participer
et a poser des questions sans vous géner.
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Formule pédagogique(suite)

Les questions des étudiants sont foujours utiles G
plus d'un éfudiant et m'aident beaucoup a
évaluer les points que je devrais clarifier. Je vais
orendre soin de préesenter plusieurs exemples et
applications pratiques afin de faciliter voftre
apprentissage. Il est important de souligner que
Mméme si certains aspects abordés dans le cours
ne sonft pas discutés dans |'auditoire, ceux-Ci
doivent étre maitrisés et peuvent faire I'objet de
guestions aux examens.
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Les objectifs genéraux du

>

COUIS

Amener les étudiants de licence 1 en management et
marketing a étre capables de décrire les sources historiques
des méthodes modernes de management, les managers et
les organisations dans lesquelles ces derniers travaillent ;

De présenter les apports et [|'actualité des écoles
managériales du management,

D'identifier les modeles de réference dans la théorie
manageriale contemporaine ;

D’expliquer I'intérét de I'étude du management ;

De décrire le travail des managers et leurs rdles dans
I’organisation ;

D'expliquer les approches de prise de décision.
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Les objectifs spécifigues du cours

» L'étudiant doit éfre capable de discuter en groupe
comment fonctionnent le management et la prise de
décision dans une organisation (Une descente sur terrain
dans les entreprises locales est prévue, par groupe de 5
étudiants);

» Il doit identfifier les questions actuelles concernant la
prise de décision et les caractéristiques et les objectifs
de la planification ;

» Expliquer le processus de management stratégique ;

» Démontrer le caractere essentiel de la confiance dans
le processus de leadership.
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INTRODUCTION

>

>

>

(LES GRANDES FONCTIONS MANAGERIALES : La planification -
I'organisation — la direction — et le contréle = PODC)

Concepts clés : Management, manager, organisation
(Institution, administration, entreprise...).

A l'origine, le concept « Management » tire ses origines du
francais « ménagement » qui signifie « I'art de conduire,
diriger, manier ; I'action de bien régler ; la mesure que I'on
doit avoir dans les actions a I'egard des personnes et des
choses ». Ainsi, cette définition décrit deux principaux aspects
du management des équipes commerciales, a savoir un
aspect opérationnel (fixation d’'objectifs, mise en ceuvre de
moyens...) et un aspect relationnel.
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INTRODUCTION (suvite)

» 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 |I'entreprise au
moyen de contacts directs avec les clients potentiels, les
distributeurs ou les prescripteurs du produit.

La gestion de |'équipe commerciale est au coeur des
préoccupations majeures des entreprises.

Le cours de l'infroduction au management vise a preparer

les futurs gestionnaires des organisations marchandes au
pilofage de ces dernieres. La théorie générale du
management contfient les matieres de base pouvant
permettre a tout apprenant de I'appliquer a n'importe quel
poste qu'il pourrait occuper apres sa formatfion en
management et marketing.
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CHAPITRE |
LES ECOLES MANAGERIALES
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|. ECOLE CLASSIQUE DU MANAGEMENT

» Les fondements du management moderne sont issus du
travail d'un groupe d'auteurs et des professionnels qui
s'attachent & formuler certains principes rationnels
susceptibles d'améliorer |'efficacité des enfreprises. Leurs
confributions ayant jete les bases théoriques d'une nouvelle
discipline baptiseée management, nous parlerons a leur égard
d'une école classique du management, laquelle se subdivise
en deux sous- categories : le management scientifique d'une
part et la théeorie administrative genéerale d’'autre part.
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Ecole classique (suite)
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» Les théoriciens du management scientifigue
(Taylor, Gilbreth, Gantt) envisagent la question
du management SOUS I'angle ce
I'laugmentation de la productivité ouvriere,
tandis que les ftenants de la théorie
administrative (Fayol, Weber) s'intéressent a
I'organisation globale de [|'entreprise et aux
moyens de |la rendre plus efficace.
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FREDERICK TAYLOR

Les quatre principes du management de Taylor .

» substituer a I'empirisme traditionnel |la connaissance
scientifique des divers aspects du travail de chaqgue individu ;

» sélectionner, former, eduquer et perfectionner
scientfifiguement les ouvriers. (Auparavant, on les laissait
choisir leur métier et ils se formaient seuls, du mieux qu'ils
pouvaient.) ;

» établir une coopération franche avec les ouvriers, de maniere
a s'assurer qgque l'ensemble du ftravail soit effectué
conformement aux principes scientifiques etablis ;

810C/0L/60
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» répartir le travail et les responsabilités de maniere a peu pres
égale entre la direction et les ouvriers. La direction se
chargera de toutes les tGches pour lesquelles elle se montrera
plus compétente que les ouvriers.




HENRI FAYOL

| I — C

» Division du fravail : idenfigue au principe édicté par Adam

Smith, la spécialisation rend les ouvriers plus efficace et
permet d'améliorer leur rendement ;

Autorité . les managers doivent pouvoir donner des ordres.
L'autorité qu'ils incarnent leur confere ce droit, mais ils sont
tenus d'assumer en méme temps les responsabilités qui en
découlent ;

Discipline : les employés doivent observer et respecter les
regles qui régissent le foncfionnement de I'entreprise. Une
bonne discipline s'obtient par la combinaison d’'une direction
efficace, d'une absence d’'ambiguite entre dirigeants et
ouvriers quant aux regles de l'entfreprise et d'un usage
judicieux des péenalités liees a leur tfransgression ;

~N
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Les quatorze principes du
management de Fayol (suite 1)

>

>

Unité de commandement : chagque employé ne doit recevoir ses
ordres que d’un seul chef ;

Unité de direction : il ne doit y avoir qu'un seul chef et qu’'un seul
programme pour un ensemble d'opérations visant un méme but ;

Subordination des intéréts individuels a l'interét général : les intéréts
d'un  employé ou d'un groupe d' employes donné ne doivent
jamais prendre le pas sur I'intérét genéral de I'entreprise ;

Rémunération : les employés doivent recevoir un juste salaire en
contrepartie de leurs services ;

Centralisation : la notion de cenfralisation se rapporte au degré
d'implication des subordonnes dans le processus decisionnel. Entre
cenfralisation (sur la direction) et décentralisation (vers les
employés), fout est question de proportions. L'objectif consiste &
trouver, pour chaque situation, le niveau de centralisation optimal ;

oo
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Les quatorze principes du management de Fayol (suite 2)

» Hierarchie : la chaine de commandement qui s'etend de

I"autorité superieure aux agents inferieurs porfe le nom de
hierarchie et représente une voie de communication
privilegiee. Dans le cas ou elle entrainerait un retard trop
important, on pourra toutefois enwsoger de la court-circuiter,
sous reserve d'obtenir I'accord de I'ensemble des parties et

d'informer régulierement les supérieurs ;

» Ordre : chague chose ef chaque personne doivent toujours

se frouver a la bonne place au bon moment ;

» Equite : les managers doivent se montrer bons et justes envers

leurs subordonnes

» Stabilité du personnel : une rotation elevée du personnel est
cause d'inefficacité. Les dlrlgeon’rs doivent assurer une
gestion méthodique de la main- d'ceuvre et d|sposer d’'un
gombrTe suffisant de remplacants pour pallier d'éventuels

eparts ;

~O
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Fayol (suite et fin)

)
O

» Inifiafive : les employés incités a suggéerer et a mettre en
ceuvre de nouvelles idéees ont tendance a s'investir
davantage ;

8102/01/60
SSUDUD 1D

» Union du personnel : la promotion du travail d’équipe favorise
'unité du personnel et I'harmonie relationnelle au sein de
I’entreprise.

2JSILICUODT ‘YONIZNW

» Fayol distingue le management des autres fonctions
courantes de I|a conduite  des affaires, telle que Ila
comptabilité, la gestion financiere, la production ou la
distribution. Il s'agit selon lui d'une activité commune ¢
I'ensemble des entreprises humaines, depuis I'administration
d'un Etat jusqu’'a la tenue de la maison.

TP: Vérifier sur terrain (en entreprise ou organisation),
I'application de tous les principes de Fayol.




MAX WEBER 21

Le modele bureaucrate de Weber :

0L/60
12

= (’)
Division du travail : le fravail est décomposé en une série de 1’§Jﬁthes

>
elémentaires, répétitives et precisement définies ; é

» Hiérarchisation du pouvoir : les fonctions et les postes sont orgcimses
hiérarchiguement et chaque subordonné se trouve soundis G
I’autorité d'un supérieur ; |

» Sélection formelle : tous les membres de la structure
organisationnelle sont sélectionnés en fonction des compétences
techniques révelées par leur formation, leur cursus scolaire ou les
resultats d'une évaluation formelle ;

» Regles et normes formelles . afin de réglementer uniformément

I'activité des employés, les managers doivent s'appuyer autant
que possible sur un ensemble de regles formelles ;




Le modele bureaucrate de 22
Weber (suite) <
> Impersonnoh’re . reglements et contrdles Ei;ison’r

appliqués uniformément, de maniére a éviter toute
oppmchon personnelle et toute tentation: de
satisfaire  les  préférences personnelles - des
employés ;

» Evolution professionnelle : les managers sont des
agents professionnels, plutdt que les propriétaires
des unités qu'ils dirigent. lls recoivent un salaire fixe
et évoluent au sein de I'organisation.




ECOLE DES RELATIONS HUMAINES 23

Les managers obtiennent ce qu’ils désirent en
collaborant avec d'autres personnes. For’r@%de
ce constat, certains auteurs et chercheurs ont
choisi d'étudier le management sous I'angle
de la relation humaine. L'essentiel de ce que
releve aujourd’'hui de la gestion du personnel,
ainsi que la plupart des idéees contemporaines
sur la motivation ou le leadership, résultent des
fravaux menés par ces théoriciens.




ECOLE QUANTITATIVE 24

» L'approche quanfitative du management, souvent désignée sous le
nom de recherche opératfionnelle(RO) ou de science du
management, s'est développée & partir des méthodes
mathématiques et statistigues mises au point lors de la se:iconde
guerre mondiale. Contrainte d'exploiter au mieux ses faibles rjs:\oyens
aériens face a une Allemagne surequipee, I'armée britanniquée avait
ainsi demandée & ses mathématiciens de concevoir un modéle de
repartition optimale des ressources.

» Dans le méme ordre d'idées, les sections anfi-sous-marines
ameéricaines s'étaient fondées sur les techniques de la recherche
opérationnelle pour augmenter les chances de survie des convois
alliés pendant la fraversee de I'atlanfique nord et determiner la
puissance idéale des grenades sous-marines que les avions et les

navires devaient larguer sur les submersibles allemands.




ECOLE QUANTITATIVE (suite) 25

» L'approche quantitative du management suppose le

recours aux s’ro’rls’rlques aux modéeles mo’rhemﬁtques
d'optimisation et de gestion de l'information e”T? AUX
simulations informatiques. La programmation linéaire jpeu’r
ainsi permettre aux managers d’ameéliorer la repartition de
leurs ressources. L'échelonnement des fravaux ’r|re= olelf
ailleurs grand profit d'une analyse sous |’ angle du chemin
critique, tandis que la déetermination du niveau optimal
des stocks se trouve facilitée par I'adoption des modeles
économiques de reéapprovisionnement. En regle générale,
I'approche quantitative conftribue directement a la prise
de deécisions, en parficulier dans le domaine de lo
planification et du contrdle.



INFLUENCE (IMPACT) DES EVENEMENTS SOCIAUX SUR 26
LES CONCEPTIONS DU MANAGEMENT

— L'APPROCHECtASSIQUE ——  — — — — — # # # #

» Les théories de Taylor, des epoux Gilbreth, de Fayol ou de Weber
visaient foutes un méme objectif : accroitre |'efficacite& des
entreprises. A la fin du 19¢€ siecle et au début du 20¢ siecle, le rr%’onde
du fravail se révelait en effet hautement inefficace, la plupoﬁr des
acftivités de gestion n'étaient ni planifiees ni orgcmlsees les
responsabilites professionnelles demeuraient vagues et ambigués et
les managers, quand ils existaient, n'avaient aucune idee précise
de ce gu'lls étaient cense faire.

» || devenait urgeni de"melreRtRtoey d'ordre dans ce chaos et
d’'améliorer enfin |la productivite. Les fechniques standardisees
introduites par les classiques et en particulier par les adeptes du
monogemen’r scientifique devaient fournir précisement le moyen
d'y parvenir. Au debut du 20¢ siecle, le niveau de vie était faible, les
salaires modestes et les ouvriers ne possedaient que tres rarement
leur propre maison.

/01/60
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INFLUENCE DES EVENEMENTS SOCIAUX SUR LES 27
CONCEPTIONS DU MANAGEMENT (suite)

L/60
2 [

» L'industrie réclamait une main- d'ceuvre abondante ef il n'était S@s rare

de voir plusieurs centaines d'ouvriers effeciuer les memes = faches
éreintantes et repetitives tout au long de la journée. Taylor n'en conﬁderalf
donc_que plus legitime de passer six mois ou plus a mettre au point la
maniere optimale de réaliser ces demieres. Répercutés sur le tarif de
I'acier, les gains de productivité ainsi obtenus permettraient d’ eI@:rglr le
marche, de créer des nouveaux emplois et de mettre a la por’r@e des
ouvriers certains produits tels que les fours ou les réfrigérateurs. 2

Dans le méme ordre d'idees, la standardisation et I'amélioration de
'efficacite des techniques de briquetage, consequences des decouvertes
de Gilbreth, entrainerent une forte baisse des couts de construction et, par
suite, une mul’rlpllcohon des chanftiers . la chute des prix permettait aux
industriels d'ouvrir un plus grand nombre d'usines et aux parficuliers
d'accéder plus facilement a la propriete. En conclusion, I'application des
principes du monogemen’r scienfifique confribua donc directement, dans
beaucoup de pays, al'élévation du niveau de vie.



INFLUENCE DES EVENEMENTS SOCIAUX SUR LES 28
CONCEPTIONS DU MANAGEMENT (suite)
L’APPROCHE DES RELATIONS HUMAINES %g
» Deux phenomenes concomitants expliquent I'intérét susciteé, au de%é’r
des années 1930, par la gestion des relations humaines. Le premier tient d
la remise en cause des classiques et de leur vision exogeremen’r -
meécaniste de I'ouvrier. Le second est lieé au contexte né de la grondge
crise de 192%. &

» Les classiques se representaient I'entreprise et les employes comme des
machines. Les managers s'apparentaient a des ingénieurs ; ils assuraient
I'approvisionnement regulier de ces machines et veillaient a ce qu’elles
soient correctement entretenues. Si I'employé se montrait incapable de
produire les quantités demandees, il s'agissait d'un simple probleme
d'ingénierie : il fallait redéfinir le poste, ou graisser la machine en |ui
proposant une remunération plus motivante.




29
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» Cefte concepftion posait cependant probleme, cdr elle
enfrainait |'alienation du personnel. Les hommes n’etant
pas de machines, ils ne toléraient pas forcément tfres bien
la froide rigueur de |'entreprise parfaite imaginee pijr les
classiqgues. La gestion des relations humaines offrit aux
managers le moyen de réduire ce sentiment d’'aliénation
et d’'améliorer le rendement des ouvriers.




LES APPROCHES QUANTITATIVES 30

AQux approches quantitatives du management. PILzs%eurs
programmes de recherche publics avaient €té mis en
place afin de développer des outils mo’rhemo’nqués ef
statistiques susceptibles de faciliter la résolution < des
problemes militaires. Les fechniques de reche%che
opérafionnelle qui en furent issues se réevélerent
extraordinairement efficaces. Apres la guerre, certaines
entreprises déciderent de les intégrer a leur processus
décisionnel. Constatant que les profits s'en trouvaient
augmentés, les managers des sociétés concurrentes se
virent a leur tour contraints de les adapter.



APPROCHE PAR LE PROCESSUS 3]
L&MMMMW@M

I'incroyable diversité des doctrines managériales : la persr@@c’nve
fonctionnelle, les méthodes quantitatives, le mouvemeﬁa‘ des
relations humaines, etc. dont il ressort que le champ d’ e’ru%ﬂe du
management s'apparente en definitive a une véritable jungle.
Tout en admettant que chacune de ces approches a pu eiﬂrlchlr
d'une maniere ou d'une aulre la théorie generole du
management, Koontz s'emploie a démontrer que beaucoup
d’'entre elles représentent en fait de simples outils de gestion. |l
estime qu’'une approche par le processus permettrait de dégager
une théorie globale et synthétique. L'approche par le processus,
infroduite en réalité par Fayol, se fonde sur les fonctions
manageériales : « planifier, organiser, commander et controler ».




L'APPROCHE SYSTEMIQUE 32

>

Au milieu des annees 60, l'idée consistant a analyser Ientfeorlse

>

>

selon une perspective systémique s'attire, pour une decenm@ une
tres large audience. L'approche systémique definit le s{fﬁeme
comme un ensemble d’'élements interdépendants ogenc:@gs de
maniere a former un tout cohérent. Les sociétés sont don@ des
systemes, tout comme les ordinateurs, les Gu’romoblleg les
entreprises ou |I'organisme de chaque étre humain. g

Il existe deux grands types de systemes : les systemes ouverts et les
systemes fermeés :

les systemes fermés : n'interagissent jamais avec leur environnement
et n'en subissent aucune influence.

les systemes ouverts : reconnaissent |'existence d’inferactions
dynamiques entre le systeme et son environnement.




Approche systemique (suite) 33

d’'interagir avec son environnement : elle en es’r%finussi
totalement dependante. En termes de monagemeng, on
dit que I'enfreprise dialogue avec ses partenaires; Ce
terme de partenaires (ou parties prenantes) désigne: tout
groupe potentiellement affecté par les décisions et les
orientations de l'entreprise. Il peut notamment s'agir des
pouvoirs publics, des syndicats, des entreprises
concurrentes, des employés, des fournisseurs, des clients,
des leaders d'opinion locaux ou de certaines associations.




Approche systémiqgue (suite 1) 34

composanfes afin d aﬁelndre les objechfs fixes. Lc: plup@g’r des
dirigeants comprennent bien que la survie de Ien’rrépnse
dépend entiérement du comportement des consommateurs.
s ont conscience que le lancement prematuré d'un no@;veau
produit, sans s'étre d'abord assuré que celui-ci répond aux
besoins ou aux envies de clients potentiels, peut avoir les
conseéqguences deésastreuses. Lorsqu'une telle erreur entraine
une réduction des benéfices, il arrive que I'entfreprise vienne G
manqguer de ressources pour payer les salaires ou les iImpaofs,
pour acheter de nouveaux équipements ou rembourser les
emprunts.



Approche systémiqgue (suite 2) 35
» L'approche systémique reconnait ['existence de_ ce

genre de relations et souligne le fait que les monéi@ers
doivent prendre conscience de leur importance et:-des
contfraintes potentielles qui s'y raftfachent. L’éThEKque
managériale répond du reste aux mémes impératifs? Les
comportements douteux des cadres d’Enron, Atthur
Andersen, de World Com ou autres sont ainsi susceptibles
d'entrainer la promulgation de lois et de normes
nouvelles en matiere de comptabilité et de gestion. lis
amenent de surcroit le grand public a s'interroger encore
davantage sur la déontologie des entreprises.
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Approche systémiqgue (suite 3)

» L'approche systemigue reconnait par ailleurs: ¢

es entreprises ne fonctionnent jamais en vase @Ios
_eur survie requiert une interaction efficace avec
eur environnement, lequel englobe notamment
es conditions économiques, I'état du marché,
'activité politique, les progres technologiques et
'évolution des meoeurs. Le mépris prolongé de I'un
ou de l'autre de ces facteurs peut fres vite se
revéler préjudiciable.

8103 1/60
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Approche systémique (suite et fin) 37

50
5

» D’un point de vue managenal I'approche sysrem:que est en

¢/
Dl

J

compte extrémement pertinente. Les fonctions du mcﬂ?mger
imposent en effet a celui-ci de coordonner et de combiner TOEJT un
ensemble d’'activités professionnelles afin qu'un systeme com%ose
d'éléments interdépendants (l'entreprise) puisse atteindre ses
objectifs. Ef bien qu’elle n'en fournisse aucune description
specifigue, I'approche systemique propose en définitive,
comparée a l'approche par le processus, une representation
beaucoup plus claire de cefte mission. Au surplus, le fait
d’'envisager le management comme un lien entre I'entreprise et
son environnement conduit celle-ci a se monftrer plus attentive
envers ses partenaires clés : clients, fournisseurs, agences
gouvernementales, population locale.

mde



APPROCHE DE LA CONTINGENCE 38

eme, i€ monaogemer 6“6“=
des principes qui n'ont rien d'évident. Les compdgnies
d’'assurance (comme la SONAS) savent bien que tous les étres
humains ne présentent pas les mémes risques de tomber
gravement malade. Des facteurs fels que I'age, la condition
physique et la consommation d'alcool ou le tgbac
influencent la santé de chacun. De méme, il est impossible
d'affirmer que les éleves apprennent moins en suivant un
cours par correspondance qgu'en face d'un véritable
enseignant. De nombreuses études demontrent en effet que
certains facteurs contingents (facteurs situationnels), comme
le contenu des cours ou les schémas d’'apprentissage des
individus, déterminent |'efficacité de I'enseignement.



APPROCHE DE LA CONTINGENCE (suite) 39

» La théorie de la contingence (parfois qualifiee dans le monde
~anglo-saxon d'approche situationnelle) est venue remplacer

certains principes de management trop simplistes. Elle integre en
outre I'essentiel des theéories elaborees en ce domaine et sihscrit
dans une démarche logique. Etant donné I'immense diversité des
enfreprises, ENNICIIIESESENINNENSROBIECTIlS, de Tfaches, etc. || serait
en effet tres étonnant que I'on puisse degoger des pringipes
universellement applicables, suscepftibles de s’adapter a foutes les
situations. En d’autres termes, les programmeurs de Vodacom ne
sauraient étre manageés comme les ingénieurs commerciaux de
cette méme enitreprise, et encore moins comme les vendeurs de
Jambo Martf. Pour autant, il ne suffit pas bien entendu d’affirmer
gue « tout depend des cas ». Il faut aussi expliquer en quoi chaque
cas se differe du cas précédent. Les defenseurs de |la théorie de la
confingence, parmi lesquels figurent la plupart des théoriciens et
des professionnels du management se sont employes a identifier les
différentes variables qui enfrent en ligne de compte.



APPROCHE DE LA CONTINGENCE (suite 1) 40

Quatre variables contingentes fondamentales 20

\O

» Taille de l'entreprise : |'effectif d'une entreprise mfluen@e de

maniere considérable le travail des managers. Plus~ Ji| est
important, plus les problemes de coordination s m’rensn‘ler?r De
ce faif, la sftructure organisationnelle d'une en’rrepns% de
cinguante mille employes a toutes les chances de se révéler
inefficace au sein d'une PME de cinquante personnes. :

» Qualification des technologies : pour exercer son activité,
I’entreprise exploite une technologie, un processus qui consiste
a fransformer des ressources en produit. Les technologies
usuelles et les technologies proprietaires, ou non standard,
exigent des structures organisationnelles, des modes de
gestion et des systemes de contrdle différents.



APPROCHE DE LA CONTINGENCE (suite ef fin) 4]

» Incertitude environnementale : le degré d’incertitude lie aux

évolutions politiques, ftechnologigues, somocuwurelﬁe et
économiqgues influence le processus managérial.: LUne
méthode qui fonctfionne & la perfection dans: un
environnement stable et prevmble peut se révéler
totalement inappropriee au sein d'un enwronnemen’r
changeant et imprévisible. -

» Particularitées individuelles : les individus different entre autre

par leurs ambitions, leur autonomie, leur capacité a tolérer
I'ambiguité et leurs attentes. Ces différences individuelles
revétent une importance particuliere quant aux choix du
manager en termes de techniques de motivation, de style
de leadership et de définition de postes.



CHAPITRE Ii
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» Le principe ne fait pas I'action, mais si votre action est %}ldée
par des principes stables et précis, vous offrez VOS
collaborateurs une cohérence et une solidité qui les confortent
dans la realisation de leur mission quotidienne et les rassurent

méme en cas de désaccord ou de fortes perturbations
externes ou internes.

» Ces principes entrainent des effets durables s'ils s'inscrivent
dans une démarche gagnant/gagnant.

s nécessitent deux prealables :
» 1. Le pouvoir de décider.
» 2. Le pouvoir d'agir.

E=YLS)



»1er Préalable : Le pouvoir de décidet3Le

manager, jusqu'a l'encadrement ..de

et

(B/Ol/
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terrain, recompense, pilote, informe
sanctionne ses collaborateurs directs.

»2e Prealable : Le pouvoir d'agir. Le
manager décide de |'organisation de
son equipe et de la gestion de son
personnel.

ILUOUO

s|s



10 PRINCIPES
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» 1 - Etablir des relations privilégiées
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» 2 - Batir 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 - Efre solidaire de ses collaborateurs

» 9 — Respecter les niveaux hiérarchiques intermédiaires
» 10 - Etre solidaire de la hiérarchie



. Etablir des relations privilégiées 45
Le manager rencontre plus souvent ses collaborateurs

individuellement

Qu'il ne les réeunit collectivement (plus d’entretiens individu
de réunions collectives).

. Batir des relations motivantes

Le manager enfrefient des relations hiérarchiques posf?hves
constructives et encourageantes basees sur les succes, les pr@gres
et I'implication de ses collaborateurs.

. Enrichir les compétences

Le manager transmet son savoir-faire, developpe les compétences
de ses collaborateurs et les accompagne dans la mise en
application. Des collaborateurs qui maitrisent mieux leur métier que
leur responsable hiérarchique indiquent la qualité du management
Mmis en Ceuvre.

s10c540
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4. Rendre les collaborateurs autonomes

46
» Le manager delegue des responsabilités et des pouvoirs de

décision pour que le collaborateur devienne de plus en, plus

acteur de sa mission et ne reste pas un simple exe@g’ron’r
des exigences hiérarchiques.

5. Définir un contrat clair

» Le mandgerCiNNENSSINNESISeMment a chacun des ses
collaborateurs ce qu'il aftend de Iui tant en ce: qui

concerne les résultats (les objectifs), les compétences que
les comportements.

é. Faire vivre une éthique

» Le manager définit et fait respecter des regles précises et
vérifiables (ou affirme et porte les regles de |I'entité).

8l
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7. Sanctionner les comportements hors-jeu 47
» Lorsqu’'un collaborateur ne respecte pas une regle, le manager

sanctionne le comportement et previent son propre galelglelelc o

» Le management des hommes doit devenir un sujet d’ eehonge
permanent entre les niveaux hlerorch|ques comme les ré&sultats
economiques ou technigues ou la qualité.

8. Etre solidaire de ses collaborateurs

» Le manager eppwe la décision prise par son collaborateur
tout désaccord s’exprime hors de la présence de N-2.

9. Respecter les niveaux hiérarchiques intermédiaires

> A cheque fois que N-2 sollicite N, celui-ci le renvoie a N-1 et ne
repond gu’'en presence de N-1. Tout traitement d'un probleme par
N ne se fait qu'en présence de N-1.

10. Etre solidaire de la hiérarchie

N-T) ;

SlSIQLCD] YONIZNW

» Tout désaccord s'exprime aupres de celui qui est directement
concerné. Le manager est solidaire de la hiérarchie devant ses
hommes et solidaire de ses hommes devant la hiérarchie.




CHAPITRE IIl.
LES METIERS DU MANAGER
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» Aujourd’hui, les managers sont partout. lls peuvent e’rre des
hommes et des femmes entre 18 et 80 ans. Ils somNo [o
téte de mulfinationales, de pefites ou moyennes en’rreps‘inses
de structures administratives et de services publics, d’ hopﬁaux
de musées, d'écoles, d'associations ou de coopero’rlves; Par
ailleurs, le manager se rencontre a divers niveaux de la
hiérarchie, tant dans les hautes spheres de la responsabilité et
du pouvoirr qu'au milieu de la pyramide organisationnelle,
voire directement en contact avec le personnel. Enfin,
cette « profession » existe désormais dans tous les pays du

globe.




LES MANAGERS ET LEUR TRAVAIL 49
»L&&memge@mﬂ@m@%

a-dire des ensembles de personnes rassembleesedans
un but précis, en vue d'atteindre des objectifs pofune
vision du fravail et des fonctions, ainsi que pclrodes
modalités de coordination définies : un lycée, un club,
un hoépital, un lieu de culte, une épicerie de quartier,
une equipe de football, une association humanitaire
ou une mulfinationale de I'agroalimentaire ou de la
cosmétfigue sont autant d’organisations, qui
partagent trois points communs.




LES TROIS POINTS COMMUNS A 50
TOUTE ORGANISATION
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» Toute organisation sert des objectifs prems el se comp@ﬁ de

personnes reumes d'une certaine fagon. L'objectif spécifique d’'une
organisation s'exprime en termes de but ou de conﬂguro’n@n de
buts. Mais rien n'est possible sans que des individus identifiés
prennent des decisions pour fixer ce but et accomplissent une serie
de taches afin transformer ce but en reéalité. Enfin, les organisations
insfaurent une structure systématigue pour déterminer e
comportement de leurs membres, |'orienfer et |ui fixer des limites.
Pour cela, elles établissent des regles, demandent a certains
individus d’en conftroler d'autres, forment des eques de fravail ou
décrivent les postes afin que chacun sache ce qu'il a a faire. Le
ferme organisation designe par consequent une entité poursuivant
un but precis, se composant de personnes ou de membres et
possédant une structure systématigue.




O

Structure systematigue d'une
organisation

810C/0L/60
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» Toute structure comprend:
1. Des bureaux equipes (en matériels...UN POSTE = UN BUREAU); ©

2. Des archives classées (qui retfracent I'histoire administrative des
I’organisation);

aJsiLu

3. Des horaires de travail (pour indiguer le fonctionnement quoftidien
de I'organisation);

4. De la permanence du personnel sur le lieu de travail;

5. De la tenue d'une comptabilité (qui retrace I'histoire financiere de
I’organisation);

6. De I'alternance des managers aux postes définis.



EN QUOI LES MANAGERS SE DISTINGUENT-ILS DES 52
AUTRES COLLABORATEURS DE L’ENTREPRISE ?
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» Quiconque travaillant au sein d'une organisafion
n'‘occupe pas nécessairement un poste d'encadrement,
encore moins de direction. Pour simplifier a I'extréme, |l
existe deux types de membres, remplissant des fonégﬂons
dont les frontieres ne sont foujours pas claires = les
employés et les managers. Les employés (on parlera
parfois d'exécutants, d'opérationnels Oou de
collaborateurs, selon le niveau d'autonomie requis) ont la
charge d'une tGdche donnée mais n'ont que peu de
responsabilité (voir aucune) de supervision du travail des

autres :



» Par exemple, ils enregistrent par ’réléph’@ne
une commande ou une inscription a_un

cours, assurent une relation commercml@ OU
réalisent une opération sur une chaine: de
montage. Les managers, en revonéhe
dirigent les activités des employés et des
responsables de niveau inféerieur et se
repartissent généralement en trois
catégories : les cadres dirigeants, les cadres
intermédiaires et les agents de maitrise.




»Les managers sont directement chargés, de
certaines taches et assument parfois ~“des
responsabilites  prafiques. Par exemple, . _un

responsable  régional  des  ventes, dlun
distributeur de fournitures indusirielles ou-:de
poroduits pharmaceutiques n'échappera posmou
fraitement direct des certains clients, méme:s'll
contrdle par ailleurs les activités d'autres
vendeurs sur chaque secteur géeographique.’ La
difference essentielle entre les deux groupes est
donc que les managers ont des employés ou
des collaborateurs qui leur rendent des
comptes.




LES TITRES DE MANAGERS DANS 55
LEURS ORGANISATIONS
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» Bien que faciles a repérer, les managers possedent des ’r|¥r s tres

differents.

» Les managers de premiere ligne corresponden’r generolemeﬂ’r AUX
confremaitres, superviseurs, chefs d'equipe ou coordinateurs. Leur
mission consiste a gérer les activités quotidiennes des employeg

» Les managers intermediaires occupent quant a eux des niveaux
d'encadrement oscillant entre le terrain (supervision) et les hautes
spheres. lls dirigent d'autres managers, voir des employés, et se
chargent de traduire les objectifs de la direction en données
exploitables par les responsables et collaborateurs de niveau
inférieur. Au sein des organisations, ce sont des chefs d’ agence ou
de département, des chefs de projet, des responsables d’'unite, des
chefs de district ou de service.



»Les cadres dirigeants (parfois appeléss$op
Managers). lls sont chargés de prendre_des
décisions sur la stratégie et la direction de
' organisCllCHESNERRSicurer des regles
s'appliquant a fous les membres. Les hauts
dirigeants sont des vice-présidents, P.D.G,
porésidents honoraires, directeurs genéeraux
ou encore des directeurs opérationnels ou
des directeurs d'unité, membres d'un comite
de direction.




MANAGEMENT, QUID ? 57

» Si les organisations ont un point commun, les managers

en ont aussi. En effet, le fitre a beau varier, ce@’éoms
aspects de la fonction occupée se retrouvent dg_me
personne a l'autre, entre l'infirmier-chef de Ium’re de
cardiologie d'un hoépital a la téte d'une equuoea de
spécialistes, et le président de la Poste. Avant d’ aborder
ces points communs, il est nécessaire de se pencher sur lo
définition du management, sur les fonctions essentielles
gue recouvre ce concept, ainsi que sur les conclusions
recentes d'études portant sur la validité universelle de

son application.



QU'EST-CE QUE « MANAGER » ? 58

transformer le fravaill des aufres en perform@mce
durable. » le mot management designe ici le proce;sus
par lequel des réesultats sont obtenus de facon efﬂcbce
et efficiente, via et avec la coopération d’autrdi ».
Plusieurs termes de cette définition méritent discussion :
processus, efficacité et efficience.

Guoy

» Lle terme de processus correspond aux activités
fondamentales d'un manager, activites que nous
détaillerons ultérieurement.



EFFICIENCE OU EFFICACITE 59

» Les notions d'efficacité et d'efficience relevent de ce qui——
est réaliseé et de la maniere d'y parvenir. L'efficience
renvoie A la capacité de faire les choses bien et illustre la
relation entre les ressources et le rendement : *une
production accrue avec les mémes facteurs suppose un
gain en efficience, tout comme un méme rendement
avec moins de ressources. Les managers doivent en
permanence jongler avec des ressources rares (tfemps,
argent, espace, personnel, eéguipement) et en _avoir un

usage rentable. Aussl, le management consiste-t-il O
minimiser le cout des ressources.




» Mais ce n'est pas tout, car il faut également mener a biéh les
acftivités, c'est-a-dire faire preuve d'efficacité, savoir quoi
faire. Au sein d'une organisation, cela signifie essen’nellesmen’r

atteindre des objectifs.

» Bien que de sens distinct, les concepts defﬂmenc& et
d’efficacité sont inferdéependants. Par exemple, il est plus: fplse
d’'étre efficace en faisant fi de |'efficience : c'est ainsi bue
Hewlett-Packard a pu mettre au point des toners golus
élaborés et résistants pour |mpr|mon’res laser en ne tenant‘pas
compte des couUts de main-d'ceuvre et matériels. De la
méme facon, certains services publics ont a maintes reprises
essuyeé le reproche d'éfre assez efficace mais absolument
pas rentable (donc efficients), en atfteignant des objectifs
certes, mais a des couts exorbitants.

OZ/O
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» Conclusion : un management digne de ce nom doit
permetire de parvenir a ses fins (efficacité), mais d'une
facon rentable assortie d'une utilisation optimale des
moyens (efficience). Cela dif, les organisations
peuvent-elles étre efficientes mais inefficaces ¢ bien
sur, en faisant par exemple correctement des choses
inappropriees ; cela a pu étre le cas, tant en Europe
qu'en Amérigue du nord, de plusieurs établissements
scolaires ou universitaires ayant considérablement
reduit le coUt de l'enseignement par étudiant en
optant pour |'apprentissage par ordinateur, les
programmes d’'etudes a distance (e-Learning) ou une
activité a temps partiel.

810C/0L/60
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» Dans certains cas, la qualité de ['enseignement
dispensé du fait de ces choix de gestion a été mise
en cause par les etudiants, les anciens éleves ainsi
que les organismes d'accreditation de dipldmes. |l
va de soi que l'idée d'une efficience é€levéee est
généralement associee a une bonne dose
d'efficacité. Un mauvais management se reconnait

d une combinaison inefficacité/incapacitée, ou du

moins a une efficacité atteinte sans rentabilité et/ou

avec un gaspillage de ressources et de moyens.

810C/0L/60
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LE TRAVAIL DES MANAGERS
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Document 1. LES VERITABLES ROLES
DU MANAGER SELON MINTZBERG

Roles Interpersonnels

DC/0L/60
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Symbole Représentation symbolique, Accuelllir des visiteurs, signer
obligation d'accomplir  plusieurs des documents officiels

tGches routinieres de nature juridique
ou sociale

Leader Charger de motiver et d'encourager Se livrer a toutes les activités
le personnel, responsable  de impliquant des employés
I'embauche, de Ila formation et
autres tdches connexes

Agent de liaison Conserver le réseau naturel de Répondre au courrier,
contacts externes et d’informateur effectuer des tGches externes
offrant faveur et renseignements utiles au comité de direction ainsi

que des activités impliquant
des intervenants extérieurs




ROles du manager (suite)

Observateur actif

Porte-parole

Recherche et recoit une foule
d'informations (le plus souvent
d'actualité) afin de mieux cerner
I'organisation et son environnement,
point névralgigue des données
internes comme externes

Transmet des informations recues
d’'autres employés a des membres de
I'organisation (certaines données sont
factuelles, d’'autres supposent
I'interprétation et [l'intégration de
plusieurs postes d’'influence)

Transmet des informations a des
intervenants externes sur les plans,
regles, actions, résultats, etc., sert
d’expert sur I'activité de I'organisation

Lire les journaux et les rapports,

entretenir des

personnels

Organiser des

d'informations,
annonces
I'information

faire
pour

contacts

reunions

des
diffuser




Enirepreneur

Régulateur

Répartiteur
ressources

Recherche dans |I'organisation et son
environnement des OCCasions
d'avancer et lance des « projets
d’'amélioration » pour instaurer des
changements, contréle, I'élaboration
de certains projets

Chargé des actions de correction
lorsque I'organisation doit faire face &
des problemes majeurs

Chargé d'atfribuer des ressources en
tout genre, en d'autres termes, de
prendre ou d’'approuver toutes les
décisions importantes

Chargé de représenter |'organisation
lors des négociations

Organiser des séances
stratégiques et de discussion
pour mettre au point de
NouUvVeaux programmes

Organiser des seances
stfratégiques et de discussion
portant sur des problemes et
des crises

Planifier, demander des
autorisations, réaliser toute
activité relevant du budget et
de la programmation du
travail des employés

Participer d des négociations
avec les syndicats ou les
fournisseurs
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COMMENT DEVELOPPER LES
COMPETENCES POLITIQUES
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» Developper votre capaciteé a fonctionner en
reseau . un bon reseau peut-éfre un outil tres
puissant. Vous pouvez commencer a bdafir voire
réeseau en faisant connaissance avec des gens
importants dans votre sphere de travail, puis en
développant des relafions avec des acteurs en
position de pouvoir. Des comportements comme
se porter volontaire pour un comité ou un groupe
de fravail, voir offrir son aide dans le cadre d'un
projet, sont remarqués par les acteurs en position
de pouvaorr.



» Tentez toujours d’'exercer des fonctions et des
missions a forte visibilité, qui permettent de

PErcevoir que vous jouez en equipe et que vous
manifestez de l'intéerét a la réussite de
I'organisation. Tenez a jour la liste de toutes les
personnes que vous rencontrez, méme pour un
bref moment. Puis, des que vous avez besoin
d'un avis ou d'un conseil, n"hésitez pas a faire
appel, soit pour vous soit pour un fiers, au réseau
ainsi bati a tous les niveaux de I'organisation.

68
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» Accroifre vofre influence interpersonnelle : les gens
vous eécouteront davantage a partir du moment ou ils
se sentiront a I'aise en votre compagnie. Travaillez

sans reldche vos technigues de communication
interpersonnelle de facon a pourvoir interagir
aisement et efficacement avec les autres. Travaillez &
développer des bonnes relations avec les gens dans
tous les secteurs et a tous les niveaux de
I’organisation. Soyez ouvert, amical, et montrez-vous
toujours prét a vous atteler a une tGche nouvelle.
Votre niveau d’'influence sera toujours affecté par lo
facon dont les autres vous apprecieront.

O~
~O
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» Developper vofre sensibilité sociale : certaines
personnes ont un sens inné de la relation avec les
autres. Elles percoivent instantanément ce que les
autres pensent ou ressentent. Si vous ne disposez
pas de ce talent, vous allez devoir développer
voire sensibilité sociale avec astuce et efficacité.
Prenez garde & dire les choses au bon moment,
dans le bon timing ; prétez une grande attention
aux expressions et aux affitudes non verbales de
vos interlocuteurs ; essayez toujours de determiner
leurs agendas « cacheées », c'est-a-dire les projets
« derriere les projets ».

810C/0L/60
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»Efre sincere : la sincérité est une chose
. + Cla i .
Importante pour que les autres aient
envie de s'associer avec vous. Soyez
authenfigue dans ce que vous dites
autant gque dans ce gque vous faites.
Et sachez monftrer un réel intérét aux
oroblemes des autres dans les

situations qu’ils rencontrent.
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LES COMPETENCES SPECIFIQUES
o e . |

comportement pesant dans la balance pour une
bonne moitié des performances d'un manager.

~N
N
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» Conirole de I'environnement de |I'organisation et
des ressources : il s'agit de la capacité, tant dans
la tenue de reunions que dans la prise des
décisions immediates, de prendre les devants et
d’anticiper les changements environnementaux. |l
est également question de fonder les décisions sur
une connaissance précise et actualisee des
objectifs a atteindre.
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» Organisation et coordination : les managers
repartissent leur temps entre des tGches et assurent
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» Gestion de l'information : l'idée est d'utiliser les
canaux d'information et de la communication pour
identifier des problemes, comprendre |'évolution de
I'environnement et prendre les decisions appropriees.

» Recherche de croissance et de développement : les
managers visent leur developpement personnel tout
comme celui des employes gradce a un apprentissage
continu.



» Mofivation du personnel et gestion des
conflits : en faisant de la moftivation un

moteur, les managers poussent les
employes a faire le travail et a effacer les
différends pouvant miner leur implication.

» Résolution de problemes strategiques : les
managers assument la responsabilité de
leurs décisions et vérifient que leurs
subalternes utilisent & bon escient leurs
compétences de décideurs.

N
N
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POURQUOI ETUDIER LE E
MANAGEMENT ?

~0
S

En tant que matiere d’ ensagnemen’r OEJ
theme de formation continue, le
management offre une vision m’reressoé\’re
de nombreux aspects organisationnels du
quotidien et mérite toute sa place dans
Un CUrsus.




APPRENDRE A MIEUX GERER LES
ORGANISATIONS

» Tout d’'abord, nous sommes tous directement intéressés par

I'’amélioration du mode de gestion des organisations, sachant
que nous avons chaqgue jour affaire a elles. Perdez-vous
patience s'il vous faut passer plusieurs heures a la commune
ou a la mairie pour renouveler votre carte d’'identite ou votre
passeport ¢ Etes-vous surpris lorsqu’une organisation de
grande notoriété supposée en pleine expansion lance un plan
social ou fait failite 2 En voulez-vous aux employés de la
compagnie aérienne qui vous indiquent un prix différent G
chaque appel ¢ En tant que contribuable, ne ressentez-vous
pas un probleme si vous apprenez que des entreprises ont
surfacturé des commandes du gouvernement pour des
equipements lies a la Défense nationale ¢

~N
O~

810C/0L/60

8JSILIOUODT ‘YONIZNW SBHBUD 1D




» Autant d’'exemples qui s'expliguent en
partie par un mMauvais management,

alors que nombre d'organisations
faisant preuve d'une gestion saine
renvoient plutdt une Image loyale,
solide et durable. A |'opposé du
tableau, pietre management rime
avec perte de clientele et benéfices
amoindris, et donc survie compromise.

~N
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»Le management mérite également d’éfre
etudie pour une aqutre raison : la vie

professionnéelle constitué un monde ou les
compétences manageériales constituent une
ressource clé, que l'on occupe ou non un
poste a responsabilite. En effet, il n'est nul
besoin de vouloir devenir manager pour
étudier le management. Car le fait méme
d’entrer dans le monde professionnel, que ce
soit dans le secteur prive, public ou associatif,
conduit chacun a s'intégrer tot ou tard dans
une organisation.

N
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» A ce fitre, Il apparait essentiel, en toutes
circonstances, d'apprendre a composer

efficacement avec les autres acteurs, qu'ils
soient vos supérieurs, vos collaborateurs ou
vos subordonnés. Quelle gque soit voftre
posifion, vous disposerez ainsi des clés
supplémentaires vous permettant de
décrypter le comportement des managers
et donc de mieux comprendre les rouages
Infernes de 'entreprise.

/9
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RELATIONS ENTRE LE MANAGEMENT
ET D'AUTRES DISCIPLINES
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Voici quelgques matieres des sciences humaines et sociales
pouvant avoir un Impact direct sur les pratigues de
management.

» Anthropologie : se définit comme |'étude des sociétés,
expliguant le fonctionnement des étres humains et leurs
activités. Une distinction peut étre faite entre, d'une part,
I'anthropologie sociale, qui cherche a établir les lois de la vie
en société sous I'angle du fonctionnement des institutions et
des organisations et, d'autre part, I'anthropologie culturelle,
qui accorde une importance particuliere aux objets ainsi
qu'aux phénomenes de constitution et de fransmission de la
culture.



(@0

» Le travail des anthropologues en termes de
~culture et d'environnement a par exemple
permis a des managers de mieux cerner les
differences de valeurs, de principes,
d'affitudes et de comportement enire
habitants de divers pays et fravaillant dans
des organisations distinctes ; les concepts de
ces disciplines sonft de méeme

oarficulierement utiles a la compréhension
des cultures organisationnelles.
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» Economie : elle porte sur I'affectation et la répartition 82
de ressources rares. Elle aide a saisir I'évolution de la

- conjoncture et le role de la concurrence et des
économies de marche dans un contexte global. Par
exemple, pourquoi la plupart des chaussures de sport
se fabriguent-elles en Asie ¢ Pourgquoi le Mexigue
compte-t-il désormais plus d'usines automobiles que
Détroit ¢ Les economistes apportent des réponses G
ces questions lorsqu'ils débattent de ['avantage
concurrentiel. De la méme facon, comprendre le
libre-€change et le protectionnisme est essentiel &
tout manager se positionnant sur le marché mondial.
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» Par ailleurs, la science économigue ©

développ€é, ces dernieres années, de
nouvelles approches tout a fait pertinentes
d'un point de vue organisationnel, en
particulier autour du role des croyances
soclales, et surtout de la confiance dans la
regulation des Mmarchés et des
comportements de coopeéeration des acteurs
entre eux.

33
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» Philosophie : les cours de philosophie examinent la nature des

choses, nofamment I'éthique et les valeurs. L'éthique établit
les normes s'appliqguant a la conduite humaine et porte
directemer sUr—taraison d'étre des organisations. S
s'inferroge de méme sur les comportements qui leur sont les
plus adaptés. L'éthigue de la liberté pose par exemple
comme droits légaux la liberté, I'égalité, la justice et la
proprieté privée ; I'éthique protestante encourage les
individus a étre économes, travailler dur et réeussir ; enfin,
I'éthigue du marché défend que seuls le marché et la
concurrence, et non [I'Etat, doivent intervenir comme
regulateurs de I'économie.

oo
N

8LOT/0L/60

3SILOUODT ‘YONIZNW SSHoYD 1D




85

» Ces systemes éthigues ont dessiné en partie les
organisations d'aujourd’hui en offrant une base
d’'autorite, en associant des recompenses aux
performances et en justifiant |'existence des
affaires et d'une structure corporative. Mais |a
philosophie, en fant que démarche et ensemble
d’ouftils d'intferrogation sur le monde, constitue
aussi pour le manager un champ de réflexion
essentiel fouchant aux finalites de son action, o
sa raison d'étre en tant que sujef, dans une
organisation elle-méme porteuse de signification
pour celles et ceux qui y travaillent.
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» Sciences politiques : ce terme génériqgue recouvre 86
une discipline carrefour, ou plutdt la rencontre de
anthropologie) autour d'un centre d'intérét
commun, le politigue, défini comme |'étude du
comportement des individus et des modes de
regulafion des groupes dans un environnement
institutionnalisé de pouvorr.
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» D'un point de vue organisationnel, |'apport

de cette discipline apparait essentiel pour Ia
compréehension de concepts clés tels que la
structuration et la résolution des conflits,
I'attribution de pouvoir et les jeux de
pouvoir, ou plus généralement o
comprehension des stratégies
organisationnelles, tant d'un point de vue
individuel que collectif.

37
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» Psychologie : science cherchant a évaluer, expliquer
et parfois modifier le comportement des etres humains.
Les psychologues s'attachent a comprendre la nature
eSS COITIPOrierrieriis € @SN INnte U C ." UECS "CVCI'
entre eux et peuvent en cela eclairer les managers sur
la diversité humaine. Aujourd’hui, les dirigeants sont
confrontés a une clientele des plus variées, mais aussi
a un personnel eclectigue. Tout le travail d'approche
des psychologues (selon le genre et |a culture) permet
AQux managers de mieux saisir les besoins de leurs
clients et de leurs employés, en constante mutation.
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» Les cours de psychologie servent bien évidemment a
mieux assimiler les notions classiques de perception,
de communication, etc. mais ils servent aussi, surfout
du fait des avancees recentes en psychologie
cognitive, a mieux faire comprendre au manager
comment ses collaborateurs traitent I'information et
construisent a partir de celle-ci le monde dans lequel
iIs agissent. Les inferactions entre comportement,
univers intérieur et environnement, sont au coeur de
la problématique sociocognitive appliguée aux
realités du monde du fravail et des organisations.

(00
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» Sociologie : I'objet de cette discipline essentielle du
champ des sciences humaines est ['étude des

L] L]
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et collectifs. Contrairement a la psychologie, dont I'objet
premier est I'individu, la sociologie oriente sa réflexion sur
les groupes humains et cherche en priorité  comprendre
les déterminants collectifs des attitudes et des
comportements des acteurs et des groupes. Il s'agit de
I'étude de personnes par rapport a leurs semblables et
cerfains concepts ou problématiques de la sociologie
apparaissent comme important pour les managers.

~O
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» En quoi I'évolution de la sociéeté (globalisation,
dwersfre culturelle accrue, nouvelle ploce des
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Offec’re t-elle les pro’nques organisationnelles ¢ Quel
est I'impact des méthodes de scolarisation et des
tendances d’enseignement sur les compétences
des futurs employés ¢ En quoi les changements
démographigues modifient-ils le marcheé du travail
et la clientele ¢ A quoi ressemblera la société de
I'ere de l'information d'ici a dix ans ¢ Les réponses G
ce type de questions essentiellement sociologiques
dans leur esprit seront déterminantes pour opérer
des choix stratégiques.



CHAPITRE IV
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LA PRISE DE DECISION
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Les managers sont amenés & prendre
beaucoup de decisions aux consequences
variables et dont la qualité globale  est

déterminante pour les réesultats de leur
organisation.



LE PROCESSUS DECISIONNEL

» D'une maniere simpliste, la demarche décisionnelle peut étre
resumée par le fait de choisir, d'arbitrer entre différentes
options. Pourtant, plus qu'un acte a metire en ceuvre face a
un probleme a régler et/ou une opportunité a saisir, il s'agit
d’'un véritable processus. Le processus de prise de décision
comprenant huit étapes successives, et allant de
I'identification du probleme au choix d'une solution et G

I’évaluation de son efficacité, il s'applique a foutes sortes de

décisions individuelles et collectives.
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Les étapes du processus
décisionnel
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Le processus de la décision manageériale procede par huit
etapes:

» L'identification et la formulation du probleme;
La localisation du probleme;

Le diagnostic (causes);

La mesure des conséguences du probleme;
La recherche des solutions possibles;
L'analyse des solutions;

La prise de décisions;

L'exécution de la décision.

vV Yy YV v vV



QU’EST-CE QU'UN PROBLEME DE 95
DECISION ?

»Le processus decisionnel
débute par I'identification d’'un
orobleme ou, plus préciseément,
d’'une divergence entre un état
des choses souhaité.



O
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LES POINTS CLES DU PROCESSUS
DECISIONNEL
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» Une fois un probleme identifie, le manager doit
enumeérer les criteres de décision qui interviennent
dans la résolution dudit probleme.

» Pour I'achat d'un véhicule par exemple, le manager
doit évaluer les facteurs pesant dans la balance, tels
que le prix, le modele (deux ou quatre portes), la taille
(compact ou intermédiaire), le fabricant (francais,
allemand, américain), I'équipement en option (boite
automatique, airbags latéraux, intérieur cuir) et la
fréquence des réparations.



»Tous ces criteres refletent les points o7
considerés importants par la personne
es ou non, ils
regissent les choix effectués et ce QUi
n'est pas releve est tout aussi
Important que le reste. En effet, si le
type de carburant n'est pas
mentionné, il sera sans incidence au
moment de choisir un véhicule. De
facon genclgEENENIRNCISocCct non

identifie comme facteur essenfiel d
cette étape est par la suite ignoré.
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COMMENT CHOISIR ?

»Cette etape symbolise tout I'art de
choisir la mellleure opfion parmi
celles relevees et eévaluées.
Sachant que tous les facteurs
oertinents ont été énumérés et
classés, | ne reste plus qu’'a choisir
'option viable remportant le plus
des points.

O
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LA MISE EN CEUVRE DE LA DECISION
- | B .

antérieure, la décision peut encore échouer sans
application correcte. La mise en ceuvre suppose
la communication de la décision aux personnes
concernees et |'obtention de leur engagement
en retour. Comme nous le verrons plus loin dans
ce chapitre, des groupes ou des comites
peuvent aider le manager a obtfenir cet
engagement. En effet, les personnes chargées
de mener a bien la décision accepteront plus
volontiers les resultats si elles participent
activement au processus décisionnel.

O
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LES ERREURS DECISIONNELLES LES
PLUS COURANTES

» Des décideurs font preuve d'un exces de
conflance quand ils croient en savoir plus que ce
n'est le cas en réalité ou gu'ils surévaluent leur
jugement posifif.

» La grafification immédiate s'appliqgue aux
décideurs ayant fendance da rechercher une
recompense immediate et a rogner sur les
dépenses. Pour eux, les choix décisionnels qui
présentent des bénéfices a court terme sont plus
inféressants que ceux qui offrent un potfentiel
d’'avenrr.
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S . 101
» L'ancrage mental decrit ce qul se passe

~_gquand les decideurs s'aftfachent des le

départ aux informations initiales gu'ils ont
recues et ne parviennent pas a s'ajuster
de maniere adequate quand ils recoivent
des informations complémentaires par o
suite. Les premieres impressions, les idéees,
les prix et les estimations pesent de
maniere injustifiee sur les informations qui
arrivent ensuite.
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102
» On appelle la perception selective le fait

~ qgque les decideurs selectionnent et
interpretent les evénements en fonction
de |la conception qgu'lls ont. Cela
INnfluence le type d'information qu'ils vont
orendre en compte, les problemes qu'ils
vont identifier et les solutions qu'ils vont
mettre en place.
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» Dans [S biais de confirmation
d'hypothese, les décideurs vont chercher
des informations qui confortent leurs choix
et tenter par ailleurs de discréditer ce qui
contfredit leurs jugements anterieurs. Ces
personnes acceptent felles quelles les
InNformations qui vont dans le sens de leurs

idées préconcues et se montrent critigues

et sceptiques vis-a-vis des informations
allant & leur encontre.
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APPROCHES DE PRISE DE DECISION




LE MODELE RATIONNEL

| o clo dan et o b

est censée étre rafionnelle, en ce sens que les managers
effectuent des choix cohérents et maximisent leur utilité dans
la limite des contraintes données. Cette section se penche sur
les hypotheses sous-jacentes de la rationalite.

Au moment de prendre une decision, une rationalité absolue
suppose objectivité et logique. La personne détermine avec
soin le probleme et obéit a un objectif clair et concis. De plus,
chaque éfape du processus decisionnel amene a retenir
I'option collant le plus a cet objectif. Ces hypotheses
s'appliquent a toutes sortes de decisions personnelles autant
que manageériales.

105
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106
» En entreprise, en revanche, il existe une hypothese
managers sont dans l'intérét de I'entreprise. Il faut
cependant étre conscient que ces hypotheses ne
sont pas tres realistes et que la plupart des décisions
en entreprise s'expliguent plus facillement avec le
prochain modele, la rationalité limitee.
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LA RATIONALITE LIMITEE 107

les hypotheses du modele rationnel, les managers sont
censés agir de facon rationnelle. Face a cette attente
en matiere de rationdlité, ils mettent en place des
processus d’'identification de problemes, de collecte
d’'informations, d'analyse d’'alternatives et de choix
afin de se montrer compétents et de legitimer ainsi les
décisions prises. La rationalité limitee représente un
modele plus realiste de la prise de décision.
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108
» Selon ce modele, les managers cherchent &

imités par leur capacite a gérer I'information.
 es managers s'arrétent au premier choix qu'ils
jugent satisfaisant car s ne peuvent pas
analyser toutes les informations disponibles sur
toutes les alternatives possibles. Autrement dit, ils
retiennent des solutions « acceptables », méme
si celles-ci ne sont pas opfimales. lls se
comportent ainsi de facon rationnelle, mais
dans les limites de leurs capacités de gestion de
I'iInformation.
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LE ROLE DE L'INTUITION DANS UNE 109

PRISE DE DICISION

» Tres souvent, les managers font appel a I'infuition lorsqu’il s'agit
de prendre des décisions.

810C/0L/60

SJSILICUODT ‘YONIZNW SOHBYD 1D

» Qu'est-ce que la prise de décision infuitive ¢ Il s’agit d'un
processus deécisionnel qui se fonde sur les expériences, les
sentiments et le jugement. Certains auteurs |'ont décrite
comme une décision sur de « raisonnement inconscient ». Les
recherches portant sur |'utilisation de I'infuition dans la prise de
décision managériale ont permis d'identifier cing aspects
différents de I'intuition.
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» Les décisions intuitives sont-elles freguentes ¢
Une enguéte montre que pres de la moitié
des dirigeants interroges « font plus souvent
appel a leur intuition gu'aux processus
d'analyse formelle lorsgqu’ils prennent des
décisions concernant leur entreprise ».
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CHAPITRE V.
PLANIFICATION STRATEGIQUE

» Stratégie de différenciation, sens du risque, planification de

I'action, création d'un avantage durable, voild gquelques
éléments qui se trouvent a lorigine du succes de
nombreuses entreprises. Afin de mieux faire comprendre les
clés de la réeussite managériale et entrepreneuriale, le
présent chapitre expose les fondements de la planification
stratégique : en quoi son aspect peut étre formel ou
informel, quelles sont les motivations des managers pour s’y
préter, quelle est la variété de plans possibles.

111
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112
»La planification présente en effet une

-~ portee strategique et les organisations ©
PME ou grands groupes
» Disposent de diverses techniques pour

dégager et maintenir dans le temps un
avantage concurrentiel
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QU’EST-CE QUE LA PLANIFICATION ? 113
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» La planification passe par la definition des
objectifs de |'organisation, I'élaboration d'une
stratégie globale pour les atfteindre et la
création d'une hierarchie complete de plans
pour intégrer et coordonner des activités. Elle
concerne donc touf autant les fins (ce gu'll
faut faire)] que les moyens (la facon de
proceder).
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» La planification peut également éfre envisagée du

~ point de vue de sa plus ou moins grande formalisation.
Tous les managers planifient, méme s'ils s'en tiennent
a ftournure informelle de la chose, c'est-a-dire en ne
mettant que peu d’idées sur papier; seules quelgques
personnes connaissent les objectifs a atteindre,
lesquels ne sont d’ailleurs que rarement verbalisés.
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» Cette approche de la planification est

—surtout propre aux petites stfructures ou le
manager/proprietaire possede une
oersonnelle de |I'horizon visé et du moyen
d'y parvenir. La planification y est donc
générique, sans continuité. Evidemment,
des organisations de petite taille peuvent
a l'inverse obéir a des plans stricts et de
grandes structures suivre un modele plus
iInformel.
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POURQUOI UNE PLANIFICATION 116

FORMELLE ?

» Les principales raisons sont au nombre de
quatre : avoir _une orientation, réduire
'impact des changements, limiter les pertes
et les actions superflues et eéetablir des
normes facilitant le controle
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117
» La planification permet en premier lieu de mettre
des membres de |'organisation la direction a suivre.
C’est en connaissant en effet la cible et la facon de
I'atteindre qgu'ils sont motiveés a coordonner leurs
activités, donc d coopérer et a travailler en éqguipe.
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118
» En obligeant les managers a regarder droit

—devant, a anticiper les changemenis et aen
évaluer les conseguences pour formuler des
reponses adequates, la planification réduit le
facteur d’incertifude, sans le supprimer pour
autant. Elle annonce é€galement |'impact
des décisions prises en fonction des
changements qui se produisent, ce qui est
oarfaitement adapté aux environnements
chaofigues.
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» Par ailleurs, planifier revient a éliminer les acftivites 119
redondantes et superflues grdce a une
inat i Y Une fois les f
et les moyens identifiés, I'inutile devient flagrant.
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» En dernier lieu, la planification fixe des objectifs
OU des normes pour permelire d'exercer un
controle.
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»Avec des objectifs détaillés, les
performances peuvent étre évaluees
et en cas d'écart, une correction
devient  possible.
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~ QUELS SONT LES OBJECTIFS QUE JE POURSUIS DANS MES
ETUDES 2

QUESTIONNAIRE

En vous servant de I'échelle indiquee ci-dessous, donnez G
chacune des 12 phrases qui suivent la note qui exprime le
mieux les raisons pour lesquelles vous efudiez.

1. JaraelE
2. Rarement
3. Paies
4
5

810C/0L/60
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Souvent
Toujours



QUESTIONNAIRE (suite) 122

» J' étudie parce que:
~7 V\AI\/V \4\-/\/0

T UNAT T

—

Je veux étre félicité par mes professeurs et mes parents

810C/0L/60
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Je veux me faire remarquer par mes amis

Je ne veux pas que les autres eétudiants se moguent de moi
Je veux éfre apprécie par un professeur

Je veux que les gens percoivent mon intelligence

Je veux avoir de bonnes notes
Je veux étre fier d'obtenir de bonnes notes

e & e o R O N

Je ne veux pas rater mes examens
10. Je veux faire des etudes supérieures

]
]
]
1
]
J'aimeraqis avoir de meilleures notes que les autres ]
]
]
]
1
11. Je veux avoir un bon travail plus tard ]

1

N N DN DN DNDNDNDDNDNDNDNDNDDDNDDDDDDN
W W W W W W WwWwwwwwow
A DA AN M DM DM DM MM DMDM N

12. Je vise un certain statut pour mon avenir



CALCUL DE VOTRE RESULTAT 123

PUD 1D

» Comptez le nombre de questions qui
ont obtenu la note 4 ou 5. ce chn‘fre
devrait se situer entre 0 et 12.

» Si plusieurs questions ont obfenu la note
4 ou 5, cela signifie que vous avez
déterminé des objectifs spécifiques qui
vont vous pousser a fravailler et &
obtenir de bons résultafts.
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CHAPITRE VI 124

LE LEADERSHIP

» Pourquoil tout manager doit etre aujourd’hui
considéeré comme un leader ¢
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SJSILICUODT ‘YONIZNW SOHBYD 1D

» || doit étre considéré comme leader pour des
raisons evidentes : au sein de toute organisation,
et dans des contextes parfois crifiqgues ou
dramatiques, les leaders demeurent ceux qui
provoquent les choses et federent les énergies
autour d'eux en créeant et en enfretenant
quotidiennement confiance et mobilisation.
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» Quelle différence entre les leaders et ceux qui

leadership mellleur que les autres ¢ Qu'est-ce
qui fait I'efficacité d'un leader 2 Ce sont la les
points importants que nous deévelopperons
dans ce chapitre.
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LES LEADERS ET LE LEADERSHIP 126

managers et leaders. Les managers sont nommeés a
un poste de responsabilité ; ils disposent d'un
pouvoir legitime, lieé a une position formelle dans
une organisation, pouvoir qui leur donne le droit de
recompenser ou de blamer fel ou tel. Leur capacite
d'influence se fonde sur I'autorité formelle inherente
a leur position. Exemple : Le recteur de |'université,
le directeur commercial d'une entreprise...

» Les leaders peuvent aussi €éfre nommes, mais ils
émergent par eux-mémes d'un groupe. lls peuvent,
de ce fait, entrainer les autres hors du cadre défini
par |I'autorité formelle.
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» Techniguement, tfous les deux devraient endosser 1927
le rOle de leader. Mais, tous les leaders ne
requises pour exercer des fonctions de
management, et tous ne devraient pas occuper
ce genre de posie:

810C/0L/60
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» Le fait qu'un individu puisse influencer d’autres
personnes ne signifie pas qu'il soit egalement
capable de planifier, d’organiser, de controler et
de gérer.
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» Par conséguent, dans le cadre de noftre
cours, nous appellerons sous le hom de
LEADERS ceux qui, disposant de |'autorité
formelle d'un manager, se montrent
capables d'influencer aufrui et de
mobiliser une collectivité (groupe, équipe,
entreprise).
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APPORT DES THEORIES CLASSIQUES
DU LEADERSHIP



LA THEORIE DES TRAITS DE 130

PERSONNALITE DU LEADER

» Ceftte théorie est fondée sur l'identification des
caractéristiques personnelles de toutes natures
censées distinguer les leaders de non leaders.

810C/0L/60
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Voici les sept fraits differenciant les leaders :

» Le dynamisme : les leaders affichent un haut
niveau d’'implication. lls témoignent d'un désir
d'accomplissement plus Important que o
moyenne. llIs sont ambitieux, ont beaucoup
d’'énergie, travaillent sans reldche et font preuve
d'initiative.



. 4 : 131
» e desir de diriger : les leaders expriment

autrul.  Ills  aiment endosser des
responsabilités.

»L'honnéteté et infegrite : les leaders
tissent des relations de confilance avec
les sulveurs en se montrant honnéetes et
droits, et en accordant le plus possible
leurs actes avec leurs paroles.
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» [ 'assurance : les suiveurs recherchent chez 132
les leaders |'absence de doute. Ces
- o I I I
oparfaitement sors d’eux s'ils  veulent
convaincre de la justesse de leurs objectifs
et de leurs décisions.

» L'infelligence : les leaders doivent é&tre
suffisamment intelligents pour collecter, synthétiser
et interpréter de grandes quantités d'informations,
et étre capables de faire partager leur vision,

d'aplanir les difficultés et de prendre les bonnes
décisions.
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» Compétence professionnelle : les leaders

-~ efflcaces ont une connaissance approfondie
des problemes commerciaux, industriels et
technigues, ce qui leur permet de prendre
des décisions pertinentes et d’en
comprendre les implications.

» L'extraversion : les leaders sont énergétiques
et pleins de vitalité. lls sont sociables, sOrs
d'eux et restent rarement silencieux ou en
retrait.
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LES THEORIES COMPORTEMENTALES
DU LEADERSHIP

» Cette théorie est définie comme un ensemble
des fthéories fondées sur l'identification des
déterminants comportementaux qui distinguent
les leaders efficaces des leaders inefficaces.

On distingue trois types de leader :

» Le leader autocratique : ce leader ceniralise
I’autorité, impose ses méethodes de travail, prend
des décisions unilatérales et limite la participation
des employés.

810C/0L/60
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» Le leader démocratique : celui-ci implique ses 135
employés dans le processus deécisionnel,
concertation dans I'élaboration des méthodes
de travail et la définition des objectifs, et prend
soin de motiver ses subordonnés en
s'appuyant sur leurs réactions.

» Le leader non interventionniste : ce leader
laisse ses employés libres de prendre les
décisions qu'ils jugent pertinentes et
d’'accomplir leur travail comme ils I'entendent.
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APPORT DES THEORIES DE LA CONTINGENCE OU LEADERSHIP
SITUATIONNEL

» Le modele du leadership contingent de Fred
FIEDLER (a) est une theorie selon laguelle
'‘efficacité d'un groupe dépend de
'adéquation entre d'une part les procedés
d'interaction du leader avec ses subordonnés,
et d'autre part le degré d'influence et de
contréle que Iui confere la situation. Ce
modele se situe dans la confinuité de lo
théorie des fraits de personnalité du leader.

136
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- . ] 137
» La theorie du leadership sitfuationnel [Paul

~ HERSEY et Kenneth BLANCHARD] (b) estun

modele qui montre comment un leader
doit gjuster son style de leadership afin de
s'adapter au niveau de
maturité/autonomie de ses subordonnés.
La maturité ou I'autonomie désigne dans
ce cas, la compétence et I'engagement
d'un subordonné.
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/
[ ]
[ ]
8102/0L/60
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[Victor VROOM et Phillip YETTON] ( c ) est -
une théorie du leadership basé sur
I'application sequentielle d'une série de
regles permettant de déterminer la forme
et I'ampleur adeqguates de I'implication
décisionnelle du leader suivant le type de
situation.

VONIZNY
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» La théorie de |'objectif-trajectoire (ou du

——cheminement crtigue} est une théore —
selon laguelle il revient au leader d’'aider
ses subordonnés a atteindre leurs objectifs,
en leur donnant les instructions et en leur
offrant le soutien nécessaire. L'auteur de
cette théorie (Robert HOUSE) identifie
quatre comportements du leader :
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»Le leader directif : il fait savoir & %

-~ ses employes ce qu'il aftend
d'eux, organise la répartition du
fravall et donne des directives
spécifigues en vue de son
accomplissement.
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» Le leader bienvelllant . adopte une attitude 141

amicale et se préoccupe des besoins des

7
AM\AM\IA\ I 7~

employes.

» Le leader participatif : on refrouve chez celui-ci
e style démocratiqgue participatif defini par
Llewin. Ce leader consulte ses employés et tient
compte de leurs suggestions avant de prendre
une décision.

» Lle leader d'accomplissement (achievement-
oriented) : Il fixe des objectifs ambitieux et
s'attend a voir ses employes donner le meilleur
d’'eux-memes.
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NOUVELLES APPROCHES DU 142

LEADERSHIP

Trois nouvelles approches du leadership peuvent
étre retenues :

» Les leaders tfransactionnels ou leaders
tfransformationnels : le leader fransactionnel
oriente et stimule ses subordonnés en clarifiant les
rOles et les tdches qui leur sont assignés, afin de les
pousser a atteindre les objectifs fixés. Tandis que le
leader transformationnel incite ses subordonnés G
transcender leurs intéréts personnels pour le bien
de I'enfreprise, et possede |la capacité d’'exercer
sur eux une influence durable et profonde.
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» Le leader charismatique ou visionnaire : |a

— théorie du leader charismatique est celle
selon laquelle les subordonnés, face a
certains comportements, attribuent au
leader des compétences extraordinaires
ou héroigues. Le leadership visionnaire est
la capacité de concevoir et d'énoncer
une vision réaliste, crédible et attractive
du futur correspondant a une évolution
positive de la situation présente.

810C/0L/60

8JSILIOUODT ‘YONIZNW SBHBUD 1D



Quelgues caractéristiues des leaders
charismatigues :

» a/ L'assurance : les leaders charismatiques
ont une conflance absolue en leur
jugement et en leurs compétences.

» b/ La vision : ils ont un objectif idéal qui
promet un avenir mellleur que le statu quo.
Plus I'écart entre les deux est important,
olus il y a de chance que les subordonnés
aftribuent a leur leader des qualités de
visionnaire.

144
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» ¢/ La capacité a formuler leur vision : ils sont
capables de formuler leur vision en termes clairs,

compréhensibles par tous. Cette présentation
montre qu'lls comprennent I|les besoins des
subordonnés ; elle constifue ainsi un facteur
motivant.

» d/ La conviction : les leaders charismatigues
donnent I'impression de s'investir énorméement et
semblent préts a prendre de gros risques personnels,
a dépenser beaucoup d'argent et a se sacrifier
pour |'accomplissement de leur vision.

145
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»e/ Le comportement non conformiste : ils 146

adoptent un comportement percu comme
qinal—insoli I o oy

établies. En cas de succes, ce comportement

suscite  I'éfonnement et ['admiration des

subordonnées.

»f/ Le vecteur de changement : les leaders
charismatiques apparaissent comme les
acteurs d'un changement radical plutdt que
comme les gestionnaires du statu quo.

810C/0L/60

SJSILICUODT ‘YONIZNW SOHBYD 1D



>g/ Fe en3|b|I|’re ad
capables d'évaluer avec °:
précision les contfraintes
environnementales et e -
ressources nécessaires Qu
changement.



» Le leadership d’équipe : le défi a relever dans
ce leadership consiste aux managers de
devenir des chefs d'équipe efficace. s

doivent apprendre a partager I'information, o
faire confiance aux autres, a déléguer leur
auforité et a intervenir seulement aux
moments opportuns. Les leaders efficaces sont
oarvenus a maitriser I'art difficile de |I'équilibre.

148
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»AiInNsi, les chefs d'équipe sont

appelés a : 1/ établir des rapports
avec les entités extéerieures (la
direction générale, les autres
equipes de |'entreprise, les clients et
les fournisseurs).

149
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» Le chef représente |'équipe aupres de ces

aYa - - a alda - - a aYalya alalya
r; \_/ W, W \_/ / "\ N/

les ressources necessaires au fonctionnement
de I'équipe, recuellle des informations venues
de |'extérieur et partage ces informations
avec ses collaborateurs. 2/ résoudre des
oroblemes : lorsque |'équipe rencontre des
difficultes et réeclame son aide, le chef doit

QuUSsi assister aux reunions et contribuer ¢
retablir la situation. 3/ gérer des conflits.
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Lorsqu’'un désaccord survient, il procede a son
-l 2 Quel probleme souleve-t-il ¢ Quelles
solutions peut-on envisager ¢... 4/ faire office
d’'animateur. Il clarifie les objectits et le role de
chacun, transmet son savoir, offre son soutien,
stimule ses collaborateurs et fait fout ce qui est
en son pouvoir pour leur permettre d’'améliorer
leurs performances.
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CONCLUSION (Eire MANAGER aujourd’hui) 152

auvjourd’hui qu’'autrefoils.
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» Bien connaitre ses collaborateurs, savoir metire
en valeur leurs succes, considérer avec attfention
leur travail de tous les jours, les aider a progresser,
enrichir leurs compétences, animer les ftemps
collectifs, sanctionner I'inadmissible, sont autant
d’'actions qui font le quoftidien d’'un manager.
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» Plus encore, le manager
d'avjourd’hui se  trouve  dans
I'obligation de réussir sur tous les plans

atteindre les objectifs fixés, servir
parfaitement les clients (infernes ou
externes), répondre aux exigences de
qualité...
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» Etre manager aujourd’hui ce n’est plus simplement 154

transmettire des ordres et veiller a leur application,
Efre manager c'est apporter cette énergie qui
permet a chacun de réussir.
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» Votre mission est exaltante et délicate.
parce gu'elle offre 'occasion de connaitre le plaisir
de relever des defis avec une equipe, de progresser
avec elle, et gu’'elle permet de redonner a 'THomme
toute sa place dans |I'entreprise.
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> parce que toutes les femmes et fous les

manager exige de spécifier ses relations en
fonction de chacun et de définir dans le méme
temps des lignes directrices applicables a tous.
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» Je souhaite gue ce cours vous ait apporté des
pistes de reflexion et des réponses concretes
pour gue mangager soit pour vous chaque jour
un plaisir.
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»TOUTE MA GRATITUDE A VOUS
MES ETUDIANTES ET ETUDIANTS




