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Chapitre 1 : GENERALITES SUR LE MANAGEMENT
Management et Organisation sont deux notions &eacute;troitement associ&eacute;es, en pratique et en
th&eacute;orie. De la qualit&eacute; du management vont d&eacute;pendre le degr&eacute; de r&eacute;alisation des objectifs de
l’organisation et sa performance. Il est donc essentiel de d&eacute;finir l’espace organisationnel
avant d’&eacute;tudier le concept de management.
11. NOTION D’ORGANISATION
Le mot “organisation” est ambivalent. Il d&eacute;signe tout &agrave; la fois une entit&eacute; cr&eacute;&eacute;e pour
conduire une action collective (par exemple : une entreprise, une association &agrave; but non
lucratif, un h&ocirc;pital, un parti politique…), la fa&ccedil;on selon laquelle cette entit&eacute; est agenc&eacute;e
(notamment: la d&eacute;finition et la r&eacute;partition des t&acirc;ches entre les acteurs participant &agrave; l’action
collective) et les processus qui produisent &agrave; la fois l’entit&eacute; et son agencement.
C’est la premi&egrave;re acception de l’organisation que nous retiendrons tout au long de ce cours.
Les d&eacute;finitions du mot organisation sont nombreuses et varient en fonction du cadre
th&eacute;orique dans lequel on se place. Dans leur tentative de d&eacute;finir les organisations, les
th&eacute;oriciens ont mis l’accent successivement sur diff&eacute;rents aspects des relations entre
l’individu et sa t&acirc;che.
Dans un premier temps, l’accent a &eacute;t&eacute; mis sur les rapports entre l’Homme et les conditions
physiques et administratives de son travail.
Dans un deuxi&egrave;me temps, l’accent a &eacute;t&eacute; mis sur les relations des Hommes au travail entre eux.
Une approche plus r&eacute;cente met l’accent sur les rapports socio-&eacute;conomiques &eacute;tablis entre les
travailleurs, les organisations et le milieu ext&eacute;rieur.
Dans son examen de la th&eacute;orie des organisations W.R. Scott rep&egrave;re trois d&eacute;finitions
caract&eacute;ristiques de l’organisation: &laquo; Une collectivit&eacute; ax&eacute;e sur la poursuite de buts
relativement sp&eacute;cifiques et manifestant une structure sociale hautement formalis&eacute;e &raquo; ; &laquo; une
collectivit&eacute; qui partage un int&eacute;r&ecirc;t commun &agrave; la survie du syst&egrave;me organisationnel et
s’engage dans des activit&eacute;s communes&raquo;, &laquo; une coalition de groupes d’int&eacute;r&ecirc;ts variables qui
&eacute;laborent des buts par n&eacute;gociation &raquo;
L’organisation regroupe un certain nombre de personnes interd&eacute;pendantes qui travaillent
ensemble pour atteindre des buts communs. Le management en est l’organe moteur.
1.2. Vers une d&eacute;finition du management
Le management se d&eacute;finit &agrave; partir d'une connaissance rigoureuse des faits &eacute;conomiques,
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sociaux, humains et des opportunit&eacute;s offertes par l'environnement (march&eacute;, politique
&eacute;conomique…). Ainsi, le management est une fa&ccedil;on de diriger et de g&eacute;rer rationnellement une
organisation (organisme public, entreprise, association.. .), d'organiser les activit&eacute;s, de fixer les
buts et les objectifs, de b&acirc;tir des strat&eacute;gies. Il y parviendra en utilisant au mieux les hommes,
les ressources mat&eacute;rielles, les machines, la technologie, dans le but d’accro&icirc;tre la rentabilit&eacute; et
l’efficacit&eacute; de l'entreprise. Le management se fonde aussi sur l'innovation, la cr&eacute;ativit&eacute;, la
responsabilit&eacute;. Le management con&ccedil;oit l'entreprise comme &laquo;un p&ocirc;le culturel &raquo; dans, la soci&eacute;t&eacute;,
ayant sa propre finalit&eacute; et devant assumer une responsabilit&eacute; sociale. Enfin, i1 s'efforce de faire
converger les int&eacute;r&ecirc;ts personnels et l'int&eacute;r&ecirc;t g&eacute;n&eacute;ral. Sa poursuite de l’efficacit&eacute; doit aller de
pair avec l'&eacute;panouissement de l'homme.
En d'autres termes, le management repr&eacute;sente l’ensemble direction-gestion. La
direction serait plut&ocirc;t d’ordre qualitatif s’appuyant sur les qualit&eacute;s de leadership, faisant
appel &agrave; l’inn&eacute;, l’intuitif, et &agrave; des aspects plus pr&eacute;cis&eacute;ment th&eacute;oriques, On pourrait de ce fait,
dire qu'elle est un art. La gestion serait plut&ocirc;t d'ordre quantitatif ayant pour fondements des
principes scientifiques et des techniques. On pourrait dire qu’elle est une science.
Le management ressemble &agrave; une science dans la mesure o&ugrave; il est possible de d&eacute;terminer
son champ de connaissance objective avec des faits observables. Mais le management, en plus
des donn&eacute;es mat&eacute;rielles, tangibles, emploie des donn&eacute;es humaines. &Agrave; cause de son aspect
humain, le management ne pourra jamais atteindre la rigueur d'une science exacte comme la
physique ou la chimie b&acirc;ties autour des th&eacute;ories et des principes solidement &eacute;tablis et exprim&eacute;s
en terme quantitatif et o&ugrave; les r&eacute;sultats peuvent &ecirc;tre pr&eacute;dits et non influen&ccedil;ables par des facteurs
humains.
Le management est du domaine des sciences sociales. La &laquo;science manag&eacute;riale &raquo; prend
ses racines dans beaucoup d’autres sciences. C’est une mati&egrave;re pluridisciplinaire par excellence.
Il utilise les math&eacute;matiques, les statistiques au m&ecirc;me titre que l'&eacute;conomie, la psychologie et la
sociologie. Le fait qu'il soit du domaine des &laquo; sciences sociales&raquo; reste et demeure incontestable.
Le management est aussi un art, l’art faisant appel &agrave; la notion d’habilet&eacute; &agrave; obtenir un
r&eacute;sultat. Amener les hommes &agrave; donner le meilleur d’eux-m&ecirc;mes fait bien partie de l'&laquo;art du
management &raquo;. De m&ecirc;me qu’il ne suffit pas de conna&icirc;tre les lois de la perspective pour devenir
un artiste peintre, de m&ecirc;me le management ne pourra se contenter de l'aspect &laquo; science &raquo; du
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management s'il veut pr&eacute;tendre &agrave; la r&eacute;ussite. En d'autres termes, la science est du domaine de
la connaissance et 1'art, de celui de l'action.
Le manager peut &ecirc;tre rapproch&eacute; du m&eacute;decin. En effet, le m&eacute;decin doit avoir des connaissances
en chimie, en biologie, en physique...etc., qui sont des sciences, mais l'exercice de la m&eacute;decine
reste un art en ce sens que le m&eacute;decin doit s'assurer de quand et comment il doit se servir de
telle ou telle connaissance pour soigner ses patients. Il en est &eacute;galement du manager qui doit
discerner quand et comment il peut utiliser ses connaissances en math&eacute;matiques, en psychologie
ou en sociologie, etc. Signalons que les relations humaines appartiennent beaucoup plus au
domaine du &laquo; senti&raquo; qu'&agrave; celui du &laquo; r&eacute;fl&eacute;chi&raquo; et du &laquo; calcul&eacute;&raquo;.
Pour la plupart des auteurs, le management est &agrave; la fois une science et un art. La science
correspond &agrave; un ensemble de connaissances exactes ou non, l'art au jugement et &agrave; la cr&eacute;ativit&eacute;.
Pour notre part, nous donnons plus d'importance &agrave; l'art dans la mesure o&ugrave; le jugement, la
compr&eacute;hension, la cr&eacute;ativit&eacute;, l'habilet&eacute; …etc., sont des qualit&eacute;s qui ne pourront &ecirc;tre
d&eacute;velopp&eacute;es par l'homme que s'il poss&egrave;de des aptitudes, le plus souvent inn&eacute;es.
Il sera relativement facile &agrave; quelqu'un d'acqu&eacute;rir la science, mais tr&egrave;s peu de gens
pourront d&eacute;velopper l'art. Un &eacute;quilibre entre l'art et la science est essentielle pour le manager
car certaines actions peuvent &ecirc;tre r&eacute;alis&eacute;es avec beaucoup de science et un minimum d'art;
d'autres au contraire demanderont beaucoup d'art.
1.3. PROFIL DU MANAGER
&Agrave; qui doit-on attribuer la qualit&eacute; de manager ? Ce dernier re&ccedil;oit-il une formation
particuli&egrave;re? Est-il plut&ocirc;t un sp&eacute;cialiste ou un g&eacute;n&eacute;raliste? C'est l&agrave; une controverse. Nul ne d
oute du bien-fond&eacute; d'une comp&eacute;tence distinctive dans un domaine donn&eacute;. Cependant un
sp&eacute;cialiste ne peut atteindre un niveau &eacute;lev&eacute; dans le domaine du management, car ce dernier
exige une culture g&eacute;n&eacute;rale plus &eacute;lev&eacute;e, une ouverture d'esprit qui ne se limite pas &agrave; un champ
de connaissances particulier, une honn&ecirc;tet&eacute; intellectuelle et des qualit&eacute;s humaines et morales
qui vont bien au-del&agrave; de l'approche d'un probl&egrave;me particulier. Ces qualit&eacute;s sont celles d'un
g&eacute;n&eacute;raliste. Cela ne signifie pas que le g&eacute;n&eacute;raliste ne doit pas poss&eacute;der des connaissances
approfondies dans certains champs, mais que ses aptitudes seront d'abord orient&eacute;es vers son
d&eacute;veloppement global plut&ocirc;t que partiel.
On pourrait alors d&eacute;finir le manager comme un coordonnateur-int&eacute;grateur. &Agrave; l'int&eacute;rieur
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de l'organisation, il doit coordonner et int&eacute;grer les hommes, les activit&eacute;s et les fonctions en vue
d’atteindre les buts fix&eacute;s par cette derni&egrave;re. A l’ext&eacute;rieur de l’entreprise, il doit œuvrer afin de
l’int&eacute;grer &agrave; son environnement. Cette d&eacute;marche lui permettra de Jouer son r&ocirc;le de dirigeant:
conduire des hommes, identifier les avenues de 1'avenir, exercer son talent de visionnaire. Il a
d'autre part un r&ocirc;le de gestionnaire : faire fonctionner la firme. Ces deux aspects sont
intimement li&eacute;s.
1.4. R&Ocirc;LES DU MANAGER
Selon Henry MINTZBERG, dix r&ocirc;les diff&eacute;rents rang&eacute;s dans trois grandes cat&eacute;gories
incombent aux managers. Par r&ocirc;le, nous entendons un ensemble de comportements organis&eacute;s.
Ces r&ocirc;les sont par cat&eacute;gorie:
1.4.1. R&ocirc;les relatifs aux relations interpersonnelles :
Ils concernent les relations avec les autres et d&eacute;coulent directement de l'autorit&eacute; formelle
du manager. On y distingue:
-Le r&ocirc;le de symbole : Il consiste &agrave; accomplir des t&acirc;ches de repr&eacute;sentation et de
c&eacute;r&eacute;monie au sein du d&eacute;partement ou de l'organisation. Le pr&eacute;sident qui accueille une
personnalit&eacute; ; le maire de la ville qui offre la clef de la ville en h&eacute;ro local ; l’agent de ma&icirc;trise
qui assiste au mariage d’un conducteur de machine ; le directeur g&eacute;n&eacute;ral qui invite un client
important &agrave; d&eacute;jeuner, etc.
Tous accomplissent des devoirs de c&eacute;r&eacute;monies utiles &agrave; la r&eacute;ussite de l’organisation
qu’ils repr&eacute;sentent. Certains de ces devoirs peuvent para&icirc;tre d&eacute;risoires mais le manager est
suppos&eacute; les remplir. Il d&eacute;montre ainsi que le responsable se soucie de ses employ&eacute;s, de ses
clients et de tous ceux qui m&eacute;ritent quelque consid&eacute;ration.
-Le r&ocirc;le de dirigeant : Il implique la responsabilit&eacute; de diriger et de coordonner les
activit&eacute;s des collaborateurs &agrave; divers niveaux afin que soient atteints les objectifs de
l'organisation. Certains aspects du r&ocirc;le de dirigeant concernent la gestion des ressources
humaines comme l’embauche, la promotion et le licenciement. D’autres consistent &agrave; motiver
les collaborateurs, &agrave; harmoniser les besoins de l’organisation avec ceux des employ&eacute;s dans
l’exercice de leurs fonctions. D’autres aspects encore du r&ocirc;le du dirigeant entra&icirc;nent la
supervision des taches ex&eacute;cut&eacute;es par les subordonn&eacute;es et l’examen des probl&egrave;mes qui requi&egrave;rent
l’attention de la direction.
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-Le r&ocirc;le de liaison : Il se rapporte &agrave; la mise en place de sources d'information &agrave; la fois &agrave;
l'int&eacute;rieur et &agrave; l'ext&eacute;rieur de l'organisation. Il inclut les relations avec les clients, les fournisseurs,
les membres du conseil d’administration et bien d’autres encore. En remplissant ce r&ocirc;le, le
manager recueille aupr&egrave;s d'autrui des informations qui peuvent avoir un effet sur le succ&egrave;s de
l'organisation. De ce fait, le r&ocirc;le de liaison aide le manager &agrave; mettre en place son syst&egrave;me
d’information et il se rattache &eacute;troitement au r&ocirc;le de r&eacute;cepteur de l’information.
1.4.2 R&ocirc;les relatifs &agrave; l'information
Trois r&ocirc;les permettent au manager d'obtenir de l'information dont il a besoin:
-R&ocirc;le de r&eacute;cepteur: le manager cherche et obtient de l'information en scrutant
l'environnement, en qu&ecirc;te d'informations susceptibles d'affecter le fonctionnement du
d&eacute;partement ou de l'organisation. Le r&ocirc;le de r&eacute;cepteur fait du manager la personne la mieux
inform&eacute;e au sein de l'organisation.
-R&ocirc;le de transmetteur : le manager partage ses informations avec les autres membres de
l'organisation. Informer les autres est souvent chose difficile et grande d&eacute;voreuse de temps,
mais bien n&eacute;cessaire.
- R&ocirc;le de porte-parole ; le manager se charge des d&eacute;clarations officielles adress&eacute;es aux
personnes &eacute;trang&egrave;res &agrave; l'organisation par le moyen de discours, de rapports, d’intervention &agrave; la
t&eacute;l&eacute;vision ou dans d’autres m&eacute;dias, etc. Dans ce cas, ce que dit le manager repr&eacute;sente la v&eacute;rit&eacute;
officielle de l'entreprise.
1.4.3 R&ocirc;les de d&eacute;cision
L'information au sein d'une organisation a pour but d'aider les d&eacute;cideurs &agrave; prendre des
d&eacute;cisions. Le r&ocirc;le de d&eacute;cideur du manager est plus important que les autres parce qu'il engage
l'organisation elle-m&ecirc;me, quant &agrave; sa ligne de conduite. En r&eacute;alit&eacute;, un manager peut jouer quatre
r&ocirc;les diff&eacute;rents en tant que d&eacute;cideur :
-Dans son r&ocirc;le de chef d'entreprise, le manager cherche &agrave; am&eacute;liorer le fonctionnement
de l'organisation en d&eacute;finissant les nouveaux travaux &agrave; ex&eacute;cuter en vue des changements
n&eacute;cessaires, ou en prenant l'initiative de nouveaux projets.
-Dans le r&ocirc;le de pacificateur, le manager est amen&eacute; &agrave; r&eacute;soudre des conflits entre ses
7
subordonn&eacute;s ou ses diff&eacute;rents d&eacute;partements. Dans certains cas, comme une gr&egrave;ve, un arr&ecirc;t de
travail ou la faillite d’un fournisseur, le manager doit savoir trouver une solution &agrave; des conflits
qui opposent diff&eacute;rentes organisations. M&ecirc;me le meilleur des managers ne peut pas toujours
pr&eacute;voir ou pr&eacute;venir telles ou telles crises. Le bon manager apprend &agrave; y faire face le mieux
possible lorsqu'elles surviennent. Le mauvais manager ne doit pas seulement affronter les
turbulences impr&eacute;visibles, mais aussi les ennuis qu'il aurait d&ucirc; pr&eacute;voir.
-Dans son r&ocirc;le de r&eacute;partiteur des ressources, le manager a la responsabilit&eacute; de d&eacute;signer
1es allocataires des ressources disponibles et 1e volume de chaque allocation. Les ressources
se pr&eacute;sentent sous plusieurs formes: budget pr&eacute;visionnel
- mat&eacute;riels d'&eacute;quipement -
personnel...etc. Un manager doit continuellement op&eacute;rer des choix quant &agrave; la mani&egrave;re dont les
ressources seront affect&eacute;es. Faut-il d&eacute;penser de l’argent pour peindre les murs ou acheter de
nouveaux meubles ? Quelle portion du budget convient-il d’assigner &agrave; la publicit&eacute; ou &agrave;
l’am&eacute;lioration d’une ligne de produit existant ? Faut-il embaucher une seconde &eacute;quipe de
travailleurs ou l’entreprise doit-elle payer des heures suppl&eacute;mentaires pour honorer de
nouvelles commandes ?
-Dans son r&ocirc;le de n&eacute;gociateur, le manager repr&eacute;sente un d&eacute;partement ou l'organisation
elle-m&ecirc;me lors des marchandages avec ses partenaires ext&eacute;rieurs. Par exemple, un cadre charg&eacute;
des achats n&eacute;gocie avec les fournisseurs pour obtenir le meilleur prix, des d&eacute;lais de livraison
plus rapides et des conditions de remboursement tr&egrave;s favorables. Un directeur de vente n&eacute;gocie
une remise pour contenter un client important. Ces discussions font partie int&eacute;grante du travail
du manager parce que lui seul d&eacute;tient l'information utile et l'autorit&eacute; n&eacute;cessaire &agrave; la prise de
d&eacute;cisions qui engagent l'entreprise quant &agrave; la suite des op&eacute;rations. Ce r&ocirc;le de n&eacute;gociateur est
tr&egrave;s &eacute;troitement li&eacute; &agrave; celui de r&eacute;partiteur des ressources.
Ce sont ces dix r&ocirc;les combin&eacute;s qui font un manager. Celui qui n'assume pas l'ensemble
de ces dix r&ocirc;les ne remplit probablement pas tr&egrave;s bien sa fonction. N&eacute;anmoins un manager peut
se montrer plus habile ou plus convaincant dans certains r&ocirc;les que dans d'autres, cela d&eacute;pend
de ses ant&eacute;c&eacute;dents, de sa personnalit&eacute;, de l'&eacute;chelon o&ugrave; il op&egrave;re, de l'organisation o&ugrave; il travaille
et de son parcours professionnel. Chaque culture porte en elle un pass&eacute; d’o&ugrave; sont issues
certaines images quant aux r&ocirc;les du cadre et du subordonn&eacute;.
L’attitude encourag&eacute;e dans un milieu culturel en mati&egrave;re de participation au
management, peut &ecirc;tre consid&eacute;r&eacute;e ailleurs comme une inaptitude &agrave; diriger. Ce que d’aucuns
tiennent pour l’esprit d’initiative et les dons de commandement manifest&eacute;s par un employ&eacute; peut
&ecirc;tre consid&eacute;r&eacute; par d’autres comme une attitude &eacute;go&iuml;ste voire n&eacute;faste &agrave; l’esprit d’&eacute;quipe (il n’est
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pas de loi immuable quant &agrave; la mani&egrave;re dont les managers et les subordonn&eacute;s sont suppos&eacute;s
agir).
Un principe est fondamental, la fa&ccedil;on dont on dirige les hommes dit-elle &ecirc;tre conforme
&agrave; ce qu'ils en attendent traditionnellement ? C'est donc au manager qu'il revient de comprendre
pourquoi les individus se comportent comme ils le font.
Ainsi, le r&ocirc;le du manager implique une activit&eacute; continue et rapide. Le manager porte
constamment sur ses &eacute;paules la responsabilit&eacute; du succ&egrave;s ou de l'&eacute;chec de l'organisation, et il
existe peu de crit&egrave;res qui permettent au chef d'entreprise de se dire: &laquo; mon travail est termin&eacute; &raquo;.
Pr&eacute;cisons en guise de conclusion que:
a-Toute fonction de manager suppose une certaine combinaison de ces r&ocirc;les.
b- Les r&ocirc;les, tenus par les managers, influent souvent sur les cinq caract&eacute;ristiques de
base du travail directorial;
c-Nous avons d&eacute;crit s&eacute;par&eacute;ment les r&ocirc;les afin de permettre une meilleure compr&eacute;hension
de la th&eacute;orie alors que dans la pratique ils se confondent largement;
d- L'importance de ces r&ocirc;les peut varier consid&eacute;rablement en fonction de l'&eacute;chelon
hi&eacute;rarchique.
1.5. Les t&acirc;ches de Managers
Le mot &quot;t&acirc;che&quot; est ici utilis&eacute; &agrave; dessein car au m&ecirc;me titre qu’un projet ne peut arriver
correctement &agrave; son terme que si toutes les t&acirc;ches ont &eacute;t&eacute; r&eacute;alis&eacute;es, le Management ne sera
efficace que si toutes les t&acirc;ches suivantes sont correctement effectu&eacute;es.
Les T&acirc;ches de Management peuvent &ecirc;tre class&eacute;es en 9 groupes. Enoncer ces t&acirc;ches peut
sembler relever de l’&eacute;vidence, cependant, l’exp&eacute;rience montre que bien peu de Managers
traitent l’ensemble de ces t&acirc;ches dont ils ont parfois que peu conscience, c’est pourquoi nous
allons les examiner successivement afin de mieux en mesurer l’importance.
1.5.1. Organiser
Organiser, c’est bien s&ucirc;r la premi&egrave;re fonction qui vient &agrave; l’esprit quand on parle de manager un
groupe.
Organiser, c’est tracer le cadre de travail de l’Equipe et d&eacute;finir la position de chacun. C’est ce
qui permet &agrave; chacun de se situer sans ambigu&iuml;t&eacute; dans le groupe.
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Organiser, c’est d’abord choisir les hommes et femmes de l’Equipe. C’est les recruter, non pas
en fonction du seul besoin imm&eacute;diat, mais surtout en fonction de leur personnalit&eacute; et de leur
capacit&eacute; &agrave; travailler en &eacute;quipe : il y faut de l’intuition et de la psychologie. C’est aussi &ecirc;tre
capable de trouver la juste place &agrave; chacun, celle o&ugrave; il sera le plus efficace.
Organiser, c’est aussi obtenir les moyens mat&eacute;riels et les locaux n&eacute;cessaires au travail et ceci
demande g&eacute;n&eacute;ralement beaucoup d’&eacute;nergie !
L’organisation n&eacute;cessite &eacute;galement la mise en place de r&egrave;gles de fonctionnement en
communaut&eacute;, de choix de m&eacute;thodes de travail et une d&eacute;finition claire des missions et du pouvoir
de d&eacute;cision de chacun.
1.5.2 Animer
Animer, c’est donner le mouvement et c’est donner une &acirc;me.
C’est au pr&eacute;alable d&eacute;finir clairement le sens du mouvement : les objectifs &agrave; court et moyen
terme ainsi qu’une vision du futur. C’est donner une vie au groupe en favorisant les &eacute;changes
par des r&eacute;unions et de nombreux contacts avec tous.
Animer, c’est cr&eacute;er en permanence une dynamique pour que la routine ne s’installe pas, c’est
encourager l’innovation, l’&eacute;volution dans les m&eacute;thodes de travail ; c’est cr&eacute;er des &eacute;v&egrave;nements
tels qu’une petite f&ecirc;te de temps en temps pour c&eacute;l&eacute;brer un succ&egrave;s collectif ou une promotion.
C’est aussi pratiquer un Management &quot;sur le terrain&quot; permettant de comprendre les situations
r&eacute;elles v&eacute;cues par chacun.
1.5.3 Motiver
La motivation, c’est le moteur qui va pousser l’individu &agrave; travailler avec ardeur.
La d&eacute;couverte des motivations de chacun permet au manager de placer chaque personne dans
une situation o&ugrave; elle sera tout &agrave; la fois heureuse d’effectuer son travail et efficace dans la
r&eacute;alisation de celui-ci.
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Parmi les sources de motivation, on citera l’int&eacute;r&ecirc;t du travail, les responsabilit&eacute;s et la
reconnaissance envers la personne et son travail. Le salaire n’est pas suffisant pour assurer la
motivation, mais, &agrave; coup s&ucirc;r, on peut dire qu’un salaire insuffisant est une source de
d&eacute;motivation.
Les conditions g&eacute;n&eacute;rales dans lesquelles le travail s’effectue tant psychologiques (ambiance
dans l’&eacute;quipe, relations avec les coll&egrave;gues et le responsable) que mat&eacute;rielles (local, bureau,
outillage, ..) ont une influence &eacute;vidente sur la motivation.
Pour le manager, savoir motiver chacun est &eacute;videmment la condition de r&eacute;ussite de l’&eacute;quipe,
c’est un travail &agrave; la fois relationnel et d&eacute;cisionnel. Relationnel car cela n&eacute;cessite rencontres et
connaissance des autres. D&eacute;cisionnel, car c’est aussi savoir mettre chacun &agrave; sa bonne place,
donc d&eacute;cider des changements ou des mutations.
1.5.4 Communiquer
Le Manager doit d&eacute;j&agrave; s’impr&eacute;gner du fait que communiquer est une chose tr&egrave;s difficile et qu’audel&agrave; des mots parl&eacute;s ou &eacute;crits il peut y avoir des interpr&eacute;tations tr&egrave;s diff&eacute;rentes entre les
individus suivant leur culture, leur &eacute;tat d’esprit, leur v&eacute;cu et le moment de la communication.
Comprendre que les autres peuvent interpr&eacute;ter les choses autrement que soi est d&eacute;j&agrave; le pr&eacute;alable
&agrave; la mise en place d’une politique de communication efficace.
Il faut bien s&ucirc;r distinguer la communication interpersonnelle, qui permet aux personnes de
mieux se conna&icirc;tre et se comprendre, de la communication de type
&quot; Information&quot; qui est souvent plus technique et unidirectionnelle.
Le Manager aura donc deux missions. La premi&egrave;re sera de bien communiquer avec son &eacute;quipe
et de favoriser la communication entre les membres de l’&eacute;quipe et avec les interlocuteurs
externes. La deuxi&egrave;me mission sera d’organiser les circuits d’information pour que les donn&eacute;es
de travail puissent &ecirc;tre utilis&eacute;es par tous ceux qui en ont besoin sans pour autant les noyer sous
un flot d’informations inutiles.
Pour le Manager, communiquer implique aussi une grande disponibilit&eacute; : c’est une politique de
porte ouverte, c’est accepter d’&ecirc;tre interrompu dans ses travaux personnels, mais cela permet
de comprendre les autres, de les aider et de s’informer de la situation du travail.
1.5.5 Faire-Faire
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L’objectif essentiel du Manager est de faire - faire le travail par les autres, ce qui consiste &agrave;
d&eacute;l&eacute;guer la r&eacute;alisation de certaines missions &agrave; ses collaborateurs.
La d&eacute;l&eacute;gation devrait &ecirc;tre naturelle pour le Manager car c’est la seule fa&ccedil;on pour lui de se
d&eacute;gager suffisamment du quotidien pour prendre de la hauteur de vue et pour assurer une bonne
disponibilit&eacute;. H&eacute;las, la d&eacute;l&eacute;gation est souvent ressentie par certains Managers peu s&ucirc;r d’eux
comme une perte de pouvoir, c’est pourquoi on voit tant de responsables d&eacute;bord&eacute;s, et fiers de
l’&ecirc;tre. Ils pensent donner l’exemple de grands travailleurs mais ce ne sont souvent que des chefs
d&eacute;pass&eacute;s, mal organis&eacute;s et qui ne font pas assez confiance &agrave; leurs collaborateurs !
Un autre frein &agrave; la d&eacute;l&eacute;gation, c’est l’urgence. Il n’est pas possible de d&eacute;l&eacute;guer une t&acirc;che que
l’on sait bien faire &agrave; quelqu’un qui ne l’a jamais fait lorsque le travail est press&eacute;. Il faut d&eacute;l&eacute;guer
en p&eacute;riode calme pour que les gens soient efficaces ensuite. La d&eacute;l&eacute;gation n&eacute;cessite une p&eacute;riode
de formation et d’apprentissage : c’est un investissement.
La d&eacute;l&eacute;gation bien comprise s’accompagne d’un contr&ocirc;le des actions et d’un soutien &agrave; la
personne &agrave; qui on a confi&eacute; le travail : deux t&acirc;ches essentielles dans le travail au jour le jour du
Manager.
Le contr&ocirc;le implique une bonne connaissance de la r&eacute;alit&eacute;. En plus des comptes rendus qui
seront faits par ses collaborateurs, le Manager s’informera aussi par toutes les sources possibles
et en particulier par recueil d’informations sur le terrain (bureau, labos,..)
1.5.6 G&eacute;rer
G&eacute;rer, c’est s’occuper du quotidien, de l’avancement du travail, des probl&egrave;mes techniques, de
la disponibilit&eacute; du personnel, des plannings et des co&ucirc;ts.
C’est aussi s’occuper du personnel, des embauches, des d&eacute;parts, des absences, des cong&eacute;s, des
conflits.
C’est souvent ce qui prend 100% du temps si l’on n’y prend pas garde !
1.5.7 Analyser
Le Manager doit &quot; sortir le nez du guidon&quot; pour analyser la situation avec une certaine hauteur
de vue.
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Il doit se donner certains crit&egrave;res de mesure afin de d&eacute;terminer la productivit&eacute; du groupe,
l’&eacute;volution des d&eacute;lais, des co&ucirc;ts et la situation du personnel.
Il doit aussi prendre un peu de recul pour s’analyser lui-m&ecirc;me : comment g&egrave;re-t-il son temps,
quels sont ses probl&egrave;mes relationnels, ses connaissances, ses aspirations,….
1.5.8 D&eacute;cider
Le temps n’est plus o&ugrave; le chef &eacute;tait celui qui d&eacute;cidait de tout, mais la responsabilit&eacute; du Manager
est de faire en sorte que les d&eacute;cisions n&eacute;cessaires soient prises.
En effet, son but est d’impliquer au maximum tous les membres de son &eacute;quipe dans les
d&eacute;cisions afin que chacun se sente particuli&egrave;rement acteur et responsable. Il devra donc tout
faire pour obtenir un large consensus sur les d&eacute;cisions qui seront prises collectivement.
Malgr&eacute; tout, dans un certain nombre de cas, il pourra y avoir des avis divergents au sein de
l’&eacute;quipe. Dans ce cas le devoir du Manager sera de trancher et de convaincre les opposants de
suivre la d&eacute;cision effectu&eacute;e.
Le pire &agrave; &eacute;viter est l’absence de d&eacute;cision qui cr&eacute;e une situation d’incertitude et de manque
d’objectif, ce qui entraine une situation d&eacute;motivante.
1.5.9 Pr&eacute;voir
&quot;Gouverner, c’est pr&eacute;voir !&quot; Cet adage bien connu s’applique &eacute;videmment au Manager. Celuici doit toujours avoir une d’avance sur son &eacute;quipe en termes de projection dans le futur.
Pr&eacute;voir, c’est envisager l’&eacute;volution du travail, du march&eacute;, des clients. C’est estimer les
investissements, les moyens humains et mat&eacute;riels de demain, c’est planifier &agrave; long terme. C’est
aussi penser &agrave; l’&eacute;volution de chacun : son travail, ses responsabilit&eacute;s, les promotions et
augmentations &agrave; envisager.
C’est l’absence de pr&eacute;vision s&eacute;rieuse qui cr&eacute;e des situations de rupture, l’inad&eacute;quation des
besoins et des moyens, les licenciements, les fermetures d’usine, … C’est g&eacute;n&eacute;ralement
l’incomp&eacute;tence des Managers en mati&egrave;re d’estimation et de pr&eacute;paration &agrave; l’avenir qui g&eacute;n&egrave;re
les graves probl&egrave;mes sociaux.
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1.6. Les caract&eacute;ristiques du travail directorial
Le travail directorial a cinq caract&eacute;ristiques de base:
1.6.1 Un labeur acharn&eacute; dans l'ex&eacute;cution d'une grande diversit&eacute; de travail
En effet, de nombreux postes n&eacute;cessitent une sp&eacute;cialisation et de la concentration. Mais
le travail du manager se distingue souvent par la vari&eacute;t&eacute;, la bri&egrave;vet&eacute; et la fragmentation de ses
t&acirc;ches. De constantes interruptions et une extr&ecirc;me diversification des t&acirc;ches caract&eacute;risent la
journ&eacute;e d'un dirigeant, aussi un manager efficace doit-il &ecirc;tre capable de changer de vitesse
rapidement et fr&eacute;quemment.
1.6.2 La priorit&eacute; donn&eacute;e aux activit&eacute;s non routini&egrave;res
Dans son travail, le manager accorde une place tr&egrave;s importante &agrave; l'action. Il d&eacute;l&egrave;gue &agrave;
ses subalternes les taches les p1us routini&egrave;res comme celle de traiter le courrier ou d'examiner
les longs rapports. Il est &agrave; la recherche de l'information nouvelle et br&ucirc;lante, glan&eacute;e dans les
r&eacute;unions ou rencontres impromptues, les conversations t&eacute;l&eacute;phoniques, etc. Les rapports
p&eacute;riodiques ne contiennent pas toujours l'information la plus r&eacute;cente. Le manager travaille dans
une ambiance ou les stimuli entra&icirc;nent des r&eacute;actions instantan&eacute;es, il r&eacute;agit &agrave; la situation qui se
pr&eacute;sente.
1.6.3 La communication verbale directe
Il existe pour le manager cinq moyens diff&eacute;rents de communication: le courrier
(communication &eacute;crite), le t&eacute;l&eacute;phone (communication verbale), les r&eacute;unions organis&eacute;es, les
r&eacute;unions impromptues (communication formelle de personne &agrave; personne) et les tours que l'on
fait dans les bureaux ou les ateliers (communication visuelle et verbale). De toutes ces
communications, le manager pr&eacute;f&egrave;re la communication verbale. Gr&acirc;ce &agrave; ce type de
communication, le manager donne et re&ccedil;oit un grand nombre d'informations sur le vif. La
communication, c'est le vrai m&eacute;tier du manager. Le travail de celui-ci ne constitue pas &agrave; faire
de la recherche, admettre un patient dans un h&ocirc;pital ou programmer des ordinateurs. Les
r&eacute;unions organis&eacute;es sont n&eacute;cessaires quand:
-le manager doit communiquer un volume important d'informations;
- l'information doit &ecirc;tre communiqu&eacute;e &agrave; des personnes que le manager ne conna&icirc;t pas
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bien;
-la convocation d'une conf&eacute;rence est le seul moyen de r&eacute;unir toutes les personnes &agrave; qui
l’information est utile.
Un manager fonctionne comme l'&eacute;metteur-r&eacute;cepteur d'une information essentielle aux
prises de d&eacute;cision.
1.6.4 La prise en compte de tous les modes et r&eacute;seaux de communication
Le manager pr&eacute;f&eacute;rant la communication verbale, c'est en direction de celui-ci que
convergent tous les r&eacute;seaux de communication que constituent ses subordonn&eacute;s, ses pairs, ses
sup&eacute;rieurs hi&eacute;rarchiques et les personnes &eacute;trang&egrave;res &agrave; l'organisation. Les contacts &eacute;tablis &agrave;
l'ext&eacute;rieur de l'organisation concernent les relations avec les syndicats ou les associations
professionnelles, les consultants, les avocats, les assureurs, les fournisseurs, les administrations
gouvernementales et les associations des consommateurs. Chacun de ces groupes fournit une
information sp&eacute;cifique au manager.
1.6.5 Un m&eacute;lange de droits et de devoirs
Quels sont les droits du manager et quels devoirs doit-il remplir?
Selon Peter Drucker &laquo; la t&acirc;che du manager consiste &agrave; cr&eacute;er un ensemble plus vaste que
la somme de toutes ses parties.... En proc&eacute;dant par analogie, on pourrait le comparer au chef
d'un orchestre symphonique, qui, par son effort, son inspiration et sa direction, fait en sorte que
1es bruits &eacute;mis individuellement par chaque musicien se transforment en un tout musical
vivant&raquo;. Ici, Drucker d&eacute;crit le manager comme une personne qui introduit de l'ordre dans le
chaos.
Le manager a deux privil&egrave;ges:
-premi&egrave;rement, il lui appartient de d&eacute;terminer, d&egrave;s l'origine, quels seront les objectifs &agrave;
long terme. Une fois l'attitude arr&ecirc;t&eacute;e, des d&eacute;cisions qui en d&eacute;couleront, seront prises en
collaboration avec d'autres.
-Deuxi&egrave;mement, le manager doit savoir tirer parti de ses obligations. Un manager
efficace saisit toutes les opportunit&eacute;s de prendre la parole pour plaider un dossier, r&eacute;gler des
probl&egrave;mes potentiels ou faire cesser les bruits qui menacent de se transformer en rumeurs. Il
faut noter que l'environnement culturel modifie la fa&ccedil;on dont le manager accomplit ses t&acirc;ches
quotidiennes. Il a &eacute;t&eacute; mis en &eacute;vidence que les managers ressortissants de diff&eacute;rentes cultures
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passent diff&eacute;remment leur journ&eacute;e de travail ainsi que le temps consacr&eacute; &agrave; certaines t&acirc;ches.
Quelles doivent &ecirc;tre les qualit&eacute;s essentielles de ce coordonnateur-int&eacute;grateur ou de ce
directeur- gestionnaire?
Pour &ecirc;tre un manager, il faut avoir le go&ucirc;t de l'&ecirc;tre et le caract&egrave;re pour l'&ecirc;tre. Le go&ucirc;t
ferait appel aux qualit&eacute;s que 1e manager peut acqu&eacute;rir tandis que le caract&egrave;re aux qualit&eacute;s inn&eacute;es
que l'on peut d&eacute;velopper.
1.7. Les qualit&eacute;s d’un bon manager
Nous allons envisager les qualit&eacute;s sous deux aspects &agrave; savoir, les qualit&eacute;s d’ensemble et
les champs sp&eacute;cifiques.
1.7.1 Les qualit&eacute;s d’ensemble
Ces qualit&eacute;s sont regroup&eacute;es en trois rubriques que sont:
- les qualit&eacute;s de pens&eacute;e;
- les qualit&eacute;s d'action;
- les qualit&eacute;s de commandement.

Les qualit&eacute;s de pens&eacute;e
Le dirigeant id&eacute;al doit:
- aborder les situations particuli&egrave;res de fa&ccedil;on analytique plut&ocirc;t que s'inspirer d'un
syst&egrave;me de principes pr&eacute;con&ccedil;us ou de g&eacute;n&eacute;ralisations;
- apercevoir le caract&egrave;re d'unicit&eacute; des situations r&eacute;elles au lieu de les rapporter &agrave; des
cat&eacute;gories abstraites et artificielles;
- se limiter aux faits pertinents et d&eacute;cisifs, apr&egrave;s avoir explor&eacute; la situation dans les
d&eacute;tails;
- penser de mani&egrave;re constructive tout en se servant de toute information ou connaissance
utile et en se rappelant les pr&eacute;c&eacute;dents, se rendre compte que chaque situation exige une
adaptation nouvelle et originale, ce qui implique une m&eacute;fiance vis-&agrave;-vis des raisonnements
ant&eacute;rieurs ou des techniques acquises auparavant.

Les qualit&eacute;s d'action
Le dirigeant id&eacute;al doit:
- &ecirc;tre comp&eacute;tent dans plusieurs secteurs de la gestion et suffisamment expert dans
chacun d'eux pour pouvoir appr&eacute;cier n'importe quelle situation dans un secteur d&eacute;termin&eacute;;
- &ecirc;tre dispos&eacute; &agrave; faire face &agrave; l'incertitude inh&eacute;rente au milieu de l'entreprise et &agrave; prendre
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des risques s&ucirc;rement pos&eacute;s;
- accepter des responsabilit&eacute;s;
- &ecirc;tre pr&ecirc;t &agrave; prendre des d&eacute;cisions tant sur les objectifs que sur les moyens d'action,
m&ecirc;me si l'information disponible est incompl&egrave;te (tout en &eacute;tant suffisante);
- produire des r&eacute;sultats tangibles &agrave; partir de l'imagination cr&eacute;atrice et de la pens&eacute;e
constructive.

Les qualit&eacute;s de commandement
Le dirigeant id&eacute;al doit :
- travailler en collaboration avec d'autres, faire &eacute;quipe; r&eacute;aliser ses objectifs et ex&eacute;cuter
ses d&eacute;cisions par l'interm&eacute;diaire de ses collaborateurs r&eacute;ellement associ&eacute;s &agrave; l'entreprise
commune;
- &ecirc;tre ouvert &agrave; l'environnement social, conscient des ressources humaines et des relations
humaines;
- juger et appr&eacute;cier personnellement les collaborateurs imm&eacute;diats, leur faire confiance
et leur d&eacute;l&eacute;guer l'autorit&eacute; en cons&eacute;quence.
1.7.2 Les champs sp&eacute;cifiques
Il en existe trois:

Premier champ sp&eacute;cifique
Le premier, et le plus important est le courage, le go&ucirc;t de lutter, qui sont essentiels au
manager. Le vrai manager est un homme de courage, un homme de risque, un homme qui se
bat avec un temp&eacute;rament de gagneur. Pour garder cette mentalit&eacute;, le vrai manager doit &agrave; tout
prix, &eacute;viter le centralisme bureaucratique et le principe hi&eacute;rarchique pouss&eacute;s &agrave; l'extr&ecirc;me. Or, le
secret de la comp&eacute;titivit&eacute; exige une r&eacute;volution intellectuelle. Il est donc indispensable d'avoir
l'esprit r&eacute;volutionnaire au vrai sens du terme et de le garder toute sa vie afin d'&eacute;viter de tomber
dans la routine des pr&eacute;jug&eacute;s et des id&eacute;es pr&eacute;con&ccedil;ues. Vouloir changer un &eacute;tat de fait et avoir le
courage de le faire ne veut pas dire que tout ce qui existait auparavant est mauvais et doit &ecirc;tre
d&eacute;truit, bien au contraire, c'est conserver ce qui est encore bon et reconna&icirc;tre que le reste n'est
plus adapt&eacute; &agrave; des conditions qui ne sont plus les m&ecirc;mes.

Deuxi&egrave;me champ sp&eacute;cifique
Le second champ sp&eacute;cifique du manager est une perception aigue des faits. Il lui revient
de discerner les faits qui peuvent &ecirc;tre importants pour ses actions futures, mais aussi et surtout
d’avoir la capacit&eacute; de discerner les faits utiles de ceux qui ne le sont pas.
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Troisi&egrave;me champ sp&eacute;cifique
Le troisi&egrave;me et dernier champ sp&eacute;cifique de l'administrateur sera l'habilet&eacute; &agrave; analyser
d'une part, et &agrave; synth&eacute;tiser d'autre part. L'analyse approfondie des donn&eacute;es, et l'aptitude &agrave;
d&eacute;gager une synth&egrave;se aussi claire que compl&egrave;te sont les conditions essentielles d'une bonne
prise de d&eacute;cision.
En dehors de ces qualit&eacute;s et de ces ensembles sp&eacute;cifiques, le dirigeant poss&eacute;dera les
qualit&eacute;s de relations humaines et de chaleur humaine d&eacute;velopp&eacute;es, sans lesquelles les
pr&eacute;c&eacute;dentes perdraient une grande partie de leur vitalit&eacute;.
Le manager se trouve ainsi &agrave; la confluence de deux courants: d'une part, le souci
d'efficacit&eacute; et de rentabilit&eacute; sans lequel l'organisation qu'il dirige irait &agrave; la faillite et, d'autre part,
ce que l'on pourrait appeler des aspirations vers une civilisation humainement meilleure. Le
nouveau r&ocirc;le du manager est de r&eacute;aliser l'int&eacute;gration de ces deux courants. C'est une
responsabilit&eacute; de civilisation qu'il doit as sumer &agrave; tout prix.
18
CHAPITRE II : THEORIES SOCIOLOGIQUES DES ORGANISATIONS
Les &eacute;conomistes consid&egrave;rent l'entreprise, ou plut&ocirc;t l'entrepreneur, comme un agent &eacute;conomique
simple prenant des d&eacute;cisions d'optimisation rationnelle compte tenu d'une vision simplifi&eacute;e
(simpliste ?) du march&eacute; qui ne comprend que les quantit&eacute;s, les prix, le taux d'int&eacute;r&ecirc;t, et le co&ucirc;t
des facteurs de production (capital et travail). Devant le caract&egrave;re par trop irr&eacute;aliste d'une telle
vision, se sont engouffr&eacute;s nombres de praticiens et de th&eacute;oriciens de l'Entreprise qui se sont
efforc&eacute;s d'&eacute;tudier celle-ci dans sa complexit&eacute;: humaine, technique, commerciale, manag&eacute;riale
.... De fait, le r&ocirc;le essentiel du chef d'entreprise a &eacute;t&eacute; reconnu comme &eacute;tant quelqu'un capable
d'organiser et de mettre en œuvre une combinaison efficace de facteurs de production. De &quot; la
main invisible &quot; des &eacute;conomistes qui pr&eacute;tendent que le march&eacute; est le seul &eacute;l&eacute;ment r&eacute;gulateur,
on passe &agrave; &quot; la main visible des entrepreneurs&quot; pour paraphraser le c&eacute;l&egrave;bre ouvrage de Chandler
(the visible hand : the managerial revolution in american business.)
2.1- L'&eacute;cole de la gestion scientifique
L'&eacute;cole de la gestion scientifique se d&eacute;veloppe au d&eacute;but du 20&egrave; si&egrave;cle et prend deux
directions diff&eacute;rentes &agrave; savoir: l'Organisation Scientifique du Travail (OST) de Frederick W.
TAYLOR et l'Organisation Administrative du Travail (OA T) de Henry FA YOL.
S'il fallait d&eacute;terminer la date de naissance exacte de la th&eacute;orie du management moderne,
l'ann&eacute;e 1912, qui voit la publication des &quot;principes d'organisation scientifique des usines&quot; de
TAYLOR, aurait de bonnes chances de l'emporter. Cet ouvrage adopt&eacute; par les managers du
monde entier, d&eacute;crit le management scientifique, l'utilisation d'une m&eacute;thodologie scientifique
pour &eacute;tablir &quot;la mani&egrave;re optimale de r&eacute;aliser une t&acirc;che (le &laquo;One best way&raquo;, la meilleure mani&egrave;re
de produire). Les &eacute;tudes qu'il m&egrave;nera avant et apr&egrave;s la publication de son livre vont confirmer
TAYLOR comme le p&egrave;re de la th&eacute;orie du &laquo;mouvement scientifique&raquo;.
A travers son ouvrage, TAYLOR s'indigne en permanence de l'inefficacit&eacute; des ouvriers:
ils emploient plusieurs techniques radicalement diff&eacute;rentes pour r&eacute;aliser le m&ecirc;me travail et ont
tendance &agrave; fl&acirc;ner. Selon lui, la production n'atteint de ce fait qu' 1/3 environ de son maximum
potentiel. Aussi, d&eacute;cide- t- il de rem&eacute;dier &agrave; cette situation par le biais de l'&eacute;tude scientifique des
emplois des ouvriers.
Pour TAYLOR, l'homme est naturellement paresseux; il faut donc l'encadrer
suffisamment pour qu'il puisse devenir scientifique et ainsi atteindre la prosp&eacute;rit&eacute; et le bonheur.
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L'encadrement des ouvriers doit suivre certains principes : tout d'abord, il faut
d&eacute;composer une t&acirc;che donn&eacute;e en ses diff&eacute;rents gestes afin de pouvoir les mesurer, les
standardiser et les coordonner. Ensuite l'homme &eacute;tant un &laquo;homo-&eacute;conomicus &raquo;, motiv&eacute; par les
seuls gains mon&eacute;taires, la r&eacute;mun&eacute;ration doit &ecirc;tre &agrave; la pi&egrave;ce afin de le motiver &agrave; produire
davantage.
L'OAT est le pendant de l'OST en ce qu'il a trait &agrave; la gestion et l'administration.
Repr&eacute;sent&eacute;e par les travaux de FAYOL en France, cette &eacute;cole &eacute;nonce les principes
administratifs sur lesquels doit reposer toute gestion efficace des organisations.
La division du travail, la hi&eacute;rarchie, la centralisation sont des ph&eacute;nom&egrave;nes naturels.
L'autorit&eacute; et la discipline sont des dimensions centrales &agrave; toute organisation ; l’efficacit&eacute;
administrative sera accrue par l’existence d’une unit&eacute; de commandement, d’une unit&eacute; de
direction, d'une r&eacute;mun&eacute;ration &eacute;quitable du personnel et par la subordination des int&eacute;r&ecirc;ts
particuliers &agrave; l'int&eacute;r&ecirc;t g&eacute;n&eacute;ral.
Tout comme l'OST, l'OAT croit en la possibilit&eacute; de trouver un One best way au niveau
de la gestion.
Pour FAYOL, administrer c'est pr&eacute;voir, organiser, commander, coordonner et contr&ocirc;ler.
-
Pr&eacute;voir, c'est scruter l'avenir et dresser le double organisme mat&eacute;riel et social de
l'entreprise.
-
Organiser, c’est r&eacute;partir les t&acirc;ches et les responsabilit&eacute;s
-
Coordonner, c'est relier, unir, harmoniser tous les actes et tous les efforts.
-
Commander, c'est &ecirc;tre responsable des actes qu'accomplissent les collaborateurs.
-
Contr&ocirc;ler, c'est veiller &agrave; ce que tout se passe conform&eacute;ment aux r&egrave;gles &eacute;tablies et aux
ordres donn&eacute;s.
Le mod&egrave;le de la bureaucratie et le fondement de l’autorit&eacute;
Pour Max Weber, la bureaucratie est caract&eacute;ris&eacute;e par une division du travail et une coop&eacute;ration
entre les individus choisis pour leurs comp&eacute;tences et occupant des fonctions impersonnelles
auxquelles sont assign&eacute;es des t&acirc;ches bien sp&eacute;cifiques. Elle touche l’ensemble des sph&egrave;res
de l’activit&eacute; sociale de l’Etat &agrave; l’entreprise en passant par les &eacute;glises ou les partis politiques.
Pour Weber, elle est un bon gage d’efficacit&eacute; et de protection contre l’arbitraire m&ecirc;me
s’il reconna&icirc;t qu’elle peut favoriser la routine. Aujourd’hui le mot &laquo; bureaucratie &raquo; est plut&ocirc;t
employ&eacute; pour d&eacute;signer les aspects n&eacute;gatifs du fonctionnement. La multiplication des r&egrave;gles
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engendre de la lourdeur des proc&eacute;dures. Elle paralyse l’initiative lorsqu’il faut avant de
r&eacute;pondre &agrave; un probl&egrave;me &eacute;tudier les r&egrave;gles qui peuvent s’y rapporter.
Max Weber a &eacute;galement r&eacute;fl&eacute;chi sur le pouvoir et ses fondements. Son analyse est fond&eacute;e sur
la question
de savoir ce qui d&eacute;termine l’ob&eacute;issance. (Pourquoi des individus font &agrave; un
moment donn&eacute; ce que d’autres leur demande de faire alors qu’ils ne le feraient pas
d’eux-m&ecirc;mes) Pour analyser cela, il fait la distinction entre le pouvoir et l’autorit&eacute;.
Le pouvoir &eacute;tant la capacit&eacute; de forcer l’ob&eacute;issance aux ordres. Le pouvoir suppose
explicitement un syst&egrave;me de sanction, alors que l’autorit&eacute; c’est la capacit&eacute;
&agrave;
faire
observer volontairement des ordres. L’autorit&eacute; suppose l’acceptation de la domination
consid&eacute;r&eacute;e comme l&eacute;gitime. Une autorit&eacute; sans pouvoir n’est pas stable dans le temps.
Un pouvoir sans autorit&eacute; n’est g&eacute;n&eacute;ralement pas efficient.
Pour Max Weber le pouvoir doit donc reposer sur l’autorit&eacute; pour que la domination soit
accept&eacute;e.
La l&eacute;gitimit&eacute; de cette domination a trois fondements.
-
L’autorit&eacute; charismatique : ce sont des qualit&eacute;s particuli&egrave;res de la personne m&ecirc;me
du leader qui le font respecter (force, courage, capacit&eacute; d’&eacute;coute, originalit&eacute; des id&eacute;es)
-
L’autorit&eacute; traditionnelle : l’autorit&eacute; est li&eacute;e aux coutumes &eacute;tablies qui d&eacute;signent les
personnes en position de domination en raison d’un statut li&eacute; &agrave; la fonction ou &agrave; la hi&eacute;rarchie.
-
L’autorit&eacute; rationnelle l&eacute;gale : la l&eacute;gitimit&eacute; est fond&eacute;e sur l’existence de textes
pr&eacute;cis
d&eacute;crivant les proc&eacute;dures. (Hi&eacute;rarchie, comp&eacute;tences, concours). Pour Weber cette forme
d’autorit&eacute; est la plus efficace car elle est impersonnelle et experte. Elle fonde la bureaucratie
qui est pour cet auteur l’organisation id&eacute;ale.
2.2- L’&eacute;cole des relations humaines
Cette &eacute;cole se d&eacute;veloppe principalement aux Etats-Unis dans les ann&eacute;es 20 et 40 avec
la crise &eacute;conomique de 1929 qui a jou&eacute; un r&ocirc;le non n&eacute;gligeable dans l'&eacute;laboration de mod&egrave;les
d'analyse remettant en cause les postulats de rationalit&eacute; illimit&eacute;e qui avaient pr&eacute;valu jusqu'&agrave; ce
moment. L'insatisfaction des ouvriers et les difficult&eacute;s &agrave; g&eacute;rer scientifiquement les entreprises
expliquent aussi l'importance grandissante de l'&eacute;cole des relations humaines dans l'analyse des
ph&eacute;nom&egrave;nes organisationnels.
Plusieurs &eacute;tudes ont &eacute;t&eacute; men&eacute;es avec l'apport de plusieurs auteurs pour &eacute;tudier le
management sous l'analyse de la relation humaine. Leurs travaux ont montr&eacute; qu'une
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organisation devrait &ecirc;tre consid&eacute;r&eacute;e comme un syst&egrave;me social et que l'environnement social
pouvait influer sur les comportements des travailleurs plus que les r&egrave;gles et les r&egrave;glements de
la direction.
Les r&eacute;sultats de ces &eacute;tudes mirent en &eacute;vidence que le travailleur n'est pas un simple outil
mais plut&ocirc;t une personnalit&eacute; complexe r&eacute;agissant sur un mode interactif. Ces auteurs croyaient
qu'au lieu de chercher &agrave; am&eacute;liorer la qualit&eacute; du travail gr&acirc;ce aux principes du management
scientifique d&eacute;couverts par TAYLOR, les cadres devraient y parvenir en humanisant les
conditions du travail. En d'autres termes, ils devraient adopter des m&eacute;thodes de direction faisant
appel &agrave; l'&eacute;largissement des t&acirc;ches, la participation des travailleurs comme facteur de motivation,
et accorder toute leur attention &agrave; l'environnement social dans lequel les employ&eacute;s remplissent
leur fonction. L'argent n'est pas le seul &eacute;l&eacute;ment capable de motiver un individu et que les
r&eacute;compenses intangibles comme l'acquisition d'un statut dans son groupe de travail pouvaient
&ecirc;tre tout aussi importantes. Ces auteurs expliquent en substance que pour r&eacute;ussir, il faut:
-
Faire en sorte que les autres se sentent importants en leur t&eacute;moignant une sinc&egrave;re
reconnaissance de leurs efforts.
-
Faire bonne impression lors de la premi&egrave;re entrevue.
-
Convertir les gens &agrave; leur propre vue en leur laissant la parole, en se montrant
compr&eacute;hensif et en ne les accusant jamais d'avoir tort.
-
Changer l'attitude des gens en mettant en exergue leur bon c&ocirc;t&eacute; et en permettant au fautif
de sauver la face.
L'&eacute;cole des relations humaines a insist&eacute; sur la participation et les mani&egrave;res de r&eacute;soudre
les conflits, sur l'influence de l'environnement social, l'interaction entre les hommes, la
coop&eacute;ration, les comportements organisationnels, rationnels et irrationnels.
Plusieurs auteurs ont marqu&eacute; l’histoire de l’&eacute;cole des relations humaines avec des
conceptions tr&egrave;s riches et vari&eacute;es. Parmi eux, on peut remarquer :

George Elton Mayo
Les principales conclusions g&eacute;n&eacute;rales de ses travaux sont alors que :
-
La quantit&eacute; de travail accomplie par un individu n'est pas d&eacute;termin&eacute;e par sa capacit&eacute;
physique (approche taylorienne) mais par sa capacit&eacute; sociale, c'est-&agrave;- dire son
int&eacute;gration sociale;
-
Les r&eacute;compenses non financi&egrave;res (estime, relations sociales) jouent un r&ocirc;le essentiel;
-
La sp&eacute;cialisation de l'OST n'est pas la forme la plus indiqu&eacute;e de l'organisation du travail;
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-
Les employ&eacute;s ne r&eacute;agissent pas en tant mais en tant que membre d'un groupe ayant sa
propre logique de fonctionnement et de valeurs.

Kurt Lewin (1890-1947)
Psychologue allemand, il va introduire dans l'analyse des organisations un ph&eacute;nom&egrave;ne qu'il
qualifie de &laquo; dynamique de groupe&raquo; comme celui d'Elton Mayo. Il va s'int&eacute;resser au
comportement de l'homme au travail et va d&eacute;finir trois types de leadership:
-
Le leadership autoritaire: direction du groupe par des ordres;
-
Le leadership par laisser faire: direction du groupe sans implication &eacute;motionnelles;
-
Le leadership d&eacute;mocratique: direction avec prise en compte de ses remarques et
suggestions.
-
Le leadership d&eacute;mocratique est pr&eacute;conis&eacute; par K. Lewin comme &eacute;tant le plus efficace.

Abraham Maslow (1908-1970)
Pyramide de Maslow
1. Avoir faim, avoir soif ... relative &agrave; la sant&eacute;, &agrave; la reproduction de l'esp&egrave;ce.
2. Abri, protection physique et morale, besoin relatif &agrave; la s&eacute;curit&eacute;, &agrave; la sant&eacute;.
3. Famille, amis.
4. Prestige, r&eacute;ussite ... besoin de reconnaissance, d'&ecirc;tre respect&eacute;, d'avoir un rang social.
5. Ma&icirc;triser, comprendre, s'exprimer, se d&eacute;passer ..., besoin de d&eacute;passement de soi, de
valeur personnelle, de sentir la vie, de repousser ses limites.

Douglas Mac Gregor (1906-1964)
En 1960, Douglas Mc Gregor pr&eacute;senta les th&eacute;ories X et Y relatives aux comportements
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des employ&eacute;s au sein de l'organisation.
La premi&egrave;re propose une vision essentiellement n&eacute;gative de l'&ecirc;tre humain. Elle affirme
que la plupart des individus d&eacute;testent le travail et essayent de s'y soustraire dans la mesure du
possible. Ils n'entendent pas s'adonner totalement au travail parce qu'ils sont paresseux, ont tr&egrave;s
peu d'ambitions et &eacute;vitent d'assumer la moindre responsabilit&eacute; si cela est possible. Ils ne
s'int&eacute;ressent qu'&agrave; eux-m&ecirc;mes, sont indiff&eacute;rents aux besoins de l'organisation et hostiles aux
changements.
La seule fa&ccedil;on pour les dirigeants d'obtenir d'eux un haut niveau de qualit&eacute; de travail,
consiste &agrave; exercer des contraintes, renforcer la discipline et &agrave; prof&eacute;rer des menaces.
La th&eacute;orie Y par contre suppose une gestion humaniste et bienveillante du personnel.
Selon cette th&eacute;orie les individus ne sont pas paresseux. Les attitudes de paresseux observ&eacute;es
chez les employ&eacute;s peuvent s'expliquer par les exp&eacute;riences v&eacute;cues pr&eacute;c&eacute;demment dans d'autres
organisations. Si 1a direction est pr&ecirc;te &agrave; 1eur reconna&icirc;tre 1es efforts fournis, le travail leur est
aussi naturel que le jeu ou le repos. Ils se dirigent et se surveillent eux-m&ecirc;mes pour atteindre
les objectifs auxquels ils se sentent pleinement associ&eacute;s. La th&eacute;orie Y s'appuie sur des
hypoth&egrave;ses plus en rapport avec la nature des hommes, leur motivation, le bon commandement,
la formation professionnelle et la communication.
En &eacute;gard &agrave; ce qui pr&eacute;c&egrave;de, la th&eacute;orie X est le fondement des m&eacute;thodes de direction coercitives
ou le contr&ocirc;le doit porter sur les hommes eux-m&ecirc;mes pour s'assurer que le travail est fait. La
th&eacute;orie Y par contre est le fondement de m&eacute;thodes de direction comme la direction par objectif
o&ugrave; le contr&ocirc;le porte les r&eacute;sultats de l'action pour laquelle le subordonn&eacute; a une large marge de
manœuvre.

Frederick Herzberg (1923-2000)
Ses travaux le conduisirent &agrave; conclure que l’homme conna&icirc;t deux cat&eacute;gories de besoins:
Les besoins d'entretien (besoins d'Adam) : ils regroupent les trois premiers niveaux de la
pyramide de Maslow : R&eacute;mun&eacute;ration, conditions de travail, s&eacute;curit&eacute; de l'emploi, une
r&eacute;mun&eacute;ration correcte et satisfaisante ... La non satisfaction de ces besoins engendre des
conflits, mais leur satisfaction ne suffit pas &agrave; motiver l’homme au travail.
Les besoins de r&eacute;alisation (besoins d'Abraham) ils constituent le creuset de la motivation: il
s'agit notamment de l'Avancement, un accroissement continu des responsabilit&eacute;s, un travail
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int&eacute;ressant qui constitue un d&eacute;fi, une reconnaissance formelle et informelle par l'organisation,
l'accomplissement de soi-m&ecirc;me dans le travail, ...
La r&eacute;ponse &agrave; ces besoins est source de motivation. La rationalisation et la simplification du
travail en ont appauvri le contenu, il faut donner au salari&eacute; des t&acirc;ches plus complexes, plus de
libert&eacute; et de responsabilit&eacute;. L'organisation du travail doit donc permettre d'&eacute;viter le
m&eacute;contentement et provoquer la satisfaction. Il pr&eacute;conise:
 l'&eacute;largissement des t&acirc;ches: rassemblement sur un m&ecirc;me poste de travail de t&acirc;ches
&eacute;l&eacute;mentaires pr&eacute;c&eacute;demment r&eacute;parties entre plusieurs op&eacute;rateurs.
 l'enrichissement des t&acirc;ches: consiste &agrave; donner un contenu plus qualifi&eacute; et plus
responsable &agrave; un poste de travail de mani&egrave;re qu'elle puisse acqu&eacute;rir les caract&eacute;ristiques
suscitant la satisfaction. Donc le salaire n'est qu'une motivation individuelle et purement
financi&egrave;re
Sa th&eacute;orie d&eacute;montre d'une part que les facteurs de la satisfaction sont li&eacute;s &agrave; la r&eacute;alisation des
besoins secondaires tel que la reconnaissance, l'accomplissement, la prise de responsabilit&eacute;,
alors que les crit&egrave;res d'insatisfaction (les facteurs d'hygi&egrave;ne) rel&egrave;vent davantage du &laquo;macro
social&raquo; c'est-&agrave;-dire de la politique sociale de l'organisation et de ses modes d'expression (la
nature et les formes de relation avec la hi&eacute;rarchie, les conditions de travail, le salaire ... ) ainsi
la motivation au travail n'est pas conditionn&eacute;e par l'&eacute;limination des facteurs d'insatisfaction.

Rensis Likert (1903-1981)
Le style de management est essentiel. Il distinguera :
-
Le style autoritaire: forte centralisation et mode de fonctionnement par la r&egrave;gle et le contr&ocirc;le
-
Le style paternaliste qui a un style de commandement de conformit&eacute;, ax&eacute; sur l'organisation.
En effet, les individus recherchent une int&eacute;gration &agrave; l'organisation en s'effor&ccedil;ant de
ressembler au syst&egrave;me; d'o&ugrave; une adaptation &agrave; ce dernier.
-
Le style consultatif qui facilite le travail en &eacute;quipe les relations interpersonnelles mais la
participation &agrave; la prise de d&eacute;cision est limit&eacute;e.
-
Le style participatif ou l'individu et le groupe participent &agrave; la prise des d&eacute;cisions &agrave; la
d&eacute;finition des objectifs.
Pour Likert le style participatif apparait comme &eacute;tant le plus efficace.
En guise de conclusion le tableau ci-dessus retrace les diff&eacute;rences essentielles entre l'&eacute;cole
classique et celle des relations humaines.
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Ecole classique
Ecole des relations
humaines
D&eacute;cision
Centralis&eacute;e
D&eacute;centralis&eacute;e
Unit&eacute; de base de l’organisation
Individu
Groupe
Structure
Formelle
Informelle
Force d’int&eacute;gration
Autorit&eacute;
Confiance
Fonction du sup&eacute;rieur
Repr&eacute;sentant de l’autorit&eacute;
Agent de contr&ocirc;le
intra et inter-groupe
Attitude vis-&agrave;-vis du travail
Contr&ocirc;le ext&eacute;rieur
Responsabilit&eacute;
2.3- L’&eacute;cole des syst&egrave;mes
L'approche syst&eacute;mique reconna&icirc;t que les entreprises ne fonctionnent pas en vase clos.
Leur survie requiert une interaction efficace avec les conditions &eacute;conomiques, l'activit&eacute;
politique, les progr&egrave;s technologiques et l'&eacute;volution des mœurs.
D'un point de vue manag&eacute;rial, l'approche syst&eacute;mique est enfin de compte extr&ecirc;mement
pertinente. Un syst&egrave;me est un ensemble organis&eacute; d'&eacute;l&eacute;ments li&eacute;s les uns aux autres d'une
certaine fa&ccedil;on et orient&eacute; vers une certaine fin.
Dans chaque syst&egrave;me, il y a &agrave; l'entr&eacute;e, des &eacute;l&eacute;ments (intrants ou inputs) ; &agrave; l'int&eacute;rieur,
des processus et des activit&eacute;s et &agrave; la sortie, des extrants ou outputs.
Il ne s'agit pas d'examiner chaque partie de mani&egrave;re isol&eacute;e mais de les englober toutes
afin d'en faire une analyse compl&egrave;te. Les fonctions du manager imposent en effet &agrave; celui-ci de
coordonner et de combiner tout un ensemble d'activit&eacute;s professionnelles afin qu'un syst&egrave;me
compos&eacute; d'&eacute;l&eacute;ments interd&eacute;pendants puisse atteindre ses objectifs. Le fait d'envisager le
manager comme un lien entre l'entreprise et son environnement, conduit celui-ci &agrave; se montrer
plus attentif envers ses partenaires clefs comme les clients, les fournisseurs, la population
locale, les agences gouvernementales, les associations des consommateurs, etc.
L'approche syst&eacute;mique a donc voulu prendre en consid&eacute;ration l'interd&eacute;pendance qui
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existe entre les &eacute;l&eacute;ments de l'organisation formelle et son environnement. Ce faisant, elle pallie
une faiblesse apparente du syst&egrave;me ferm&eacute;: son incapacit&eacute; de s'adapter aux changements de plus
en plus rapides de notre soci&eacute;t&eacute; moderne.
Dans une organisation, on peut identifier les sous-syst&egrave;mes ci-apr&egrave;s : Le sous-syst&egrave;me
social, le sous-syst&egrave;me technologique et le sous-syst&egrave;me manag&eacute;rial.
La gestion par les syst&egrave;mes permet au dirigeant de mieux cerner la nature des probl&egrave;mes
complexes &agrave; r&eacute;soudre. Cependant, elle ne permet pas l'adaptation aux circonstances. Un
dysfonctionnement dans l'un des sous-syst&egrave;mes peut avoir une r&eacute;percussion sur tout le syst&egrave;me.
2.4- L'&eacute;cole de la contingence
Cette &eacute;cole s'inspire de l'analyse du syst&egrave;me pour &eacute;tudier la gestion des organisations.
Elle se fonde sur l'id&eacute;e qu'une seule et m&ecirc;me s&eacute;rie de r&egrave;gles ne peut convenir indiff&eacute;remment &agrave;
toutes les situations. Autrement dit, elle rejette l'id&eacute;e selon laquelle, &agrave; chaque situation, on peut
appliquer des principes universels pour r&eacute;gler son comportement. De plus, elle met l'accent sur
le fait qu'aucune situation ne peut correspondre &agrave; une cat&eacute;gorie nettement d&eacute;finie. Donc chaque
cas doit &ecirc;tre abord&eacute; et analys&eacute; s&eacute;par&eacute;ment. Les principes peuvent servir de guide au manager
mais de fa&ccedil;on &agrave; la fois vague et g&eacute;n&eacute;rale. On y recourt lorsque les circonstances le demandent.
Les entreprises doivent s'adapter aux situations auxquelles elles se trouvent confront&eacute;es.
L'application de cette th&eacute;orie repose sur l'id&eacute;e que des r&eacute;ponses appropri&eacute;es &agrave; des
situations diff&eacute;rentes, exigent des syst&egrave;mes de r&eacute;compenses vari&eacute;s, des structures diverses et
des strat&eacute;gies mu1tiples qui permettent de g&eacute;rer le changement. La th&eacute;orie de la contingence
permet au manager d'&eacute;tablir un diagnostic dans chaque situation, ce qui lui conf&egrave;re une
pr&eacute;disposition &agrave; la g&eacute;rer avec efficacit&eacute;.
Cette &eacute;cole a montr&eacute; que le manager avait plusieurs choix, face &agrave; une situation. Le
succ&egrave;s de l'organisation est li&eacute; &agrave; la capacit&eacute; du dirigeant &agrave; &eacute;tudier tous les contours d'une
situation avant de prendre la d&eacute;cision d'agir. Elle tient compte de l'environnement global et
renvoie &agrave; l'adaptabilit&eacute;, &agrave; la flexibilit&eacute; et &agrave; l'accentuation du leadership.
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2.5- L'&eacute;cole de d&eacute;cisions
Prendre des d&eacute;cisions pour entreprendre des actions est l'une des activit&eacute;s permanentes
de toute organisation. L'int&eacute;r&ecirc;t de cette &eacute;cole de pens&eacute;e porte sur les d&eacute;cisions des dirigeants.
En effet, la prise de d&eacute;cisions est le travail du dirigeant pour les adeptes de cette &eacute;cole. Selon
eux, dans un environnement incertain, faire un choix s’av&egrave;re complexe. Les d&eacute;cisions sont plus
ou moins importantes. Elles d&eacute;pendent de l’objectif poursuivi, de l’organisation de l’entreprise
et des circonstances &agrave; un moment. Les processus de d&eacute;cision cherchent &agrave; anticiper et &agrave;
rationaliser les choix.
Igor ANSOFF distingue les d&eacute;cisions strat&eacute;giques qui engagent l’entreprise dans des
choix durables et difficilement r&eacute;versibles ; les d&eacute;cisions tactiques qui portent sur la gestion de
l’entreprise et de ses structures &agrave; court terme ; les d&eacute;cisions op&eacute;rationnelles qui concernent la
gestion courante et souvent r&eacute;p&eacute;titive de l’entreprise.
Pour Herbert SIMON, les d&eacute;cisions importantes sont souvent non programmables car
elles ne rel&egrave;vent pas d’op&eacute;rations courantes ma&icirc;tris&eacute;es mais de choix strat&eacute;giques motiv&eacute;s par
des univers incertain.
2.6- L'&eacute;cole de la mesure Quantitative
La gestion est consid&eacute;r&eacute;e ici comme une entit&eacute; logique o&ugrave; 1es actions peuvent
s'imprimer sous la forme de symboles et de relations math&eacute;matiques et o&ugrave; les donn&eacute;es sont
mesurables. Elle pr&eacute;sente un grand int&eacute;r&ecirc;t pour la prise de d&eacute;cision. Elle est caract&eacute;ris&eacute;e par:
-
l'optimisation des r&eacute;sultats ou la minimisation des moyens de production.
-
L'utilisation du mod&egrave;le math&eacute;matique.
La d&eacute;marche de cette &eacute;cole n'&eacute;limine pas le risque mais elle aide le dirigeant &agrave; le r&eacute;duire
et &agrave; accro&icirc;tre ses probabilit&eacute;s de r&eacute;ussite.
Les bases quantitatives ou les moyens utilis&eacute;s sont:
-
La recherche op&eacute;rationnelle.
-
La programmation lin&eacute;aire
-
La probabilit&eacute;.
Cette &eacute;cole fournit un instrument puissant pour les probl&egrave;mes complexes. Elle est
beaucoup plus efficace lorsqu'on applique &agrave; ces probl&egrave;mes des donn&eacute;es mesurables. Cependant
elle appr&eacute;hende mal la r&eacute;solution des probl&egrave;mes ayant une base non quantitative.
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2.7- L'&eacute;cole du management moderne ou du processus de gestion modifi&eacute;e
Selon les adeptes de cette &eacute;cole, la gestion est une activit&eacute; qui se compose de certaines sousactivit&eacute;s ou fonctions essentielles de gestion qui forment ensemble un processus.
Ces fonctions sont au nombre de quatre (04) :
-
la planification
-
l'organisation
-
l'impulsion
-
le contr&ocirc;le.
Elles sont les moyens par lesquels un dirigeant joue son r&ocirc;le. Elles sont li&eacute;es les unes
aux autres et il existe une suite dans leur ex&eacute;cution. Il n'existe pas une pr&eacute;s&eacute;ance hi&eacute;rarchique
stricte entre ces fonctions, tout d&eacute;pend de la situation dans laquelle se trouve l'organisation. Le
dirigeant doit adopter leur ordre &agrave; l'objectif poursuivi.
Chacune de ces fonctions du processus de gestion a une influence sur les autres. Son
application est universelle, elle est flexible et favorise l'innovation et le progr&egrave;s.
L'&eacute;cole du processus de gestion modifi&eacute;
Ressources de base
Les 6 M
Moyens humains (RH)
M&eacute;thodes (R T)
Monnaie (RF)
+
March&eacute; (R T)
Machine (R T)
Mati&egrave;res (R T)
Fonction fondamentale
processus de gestion
Objectifs fix&eacute;s
R&eacute;sultat final
Planification Impulsion
RESULTAT
Organisation Contr&ocirc;le
Trajet manag&eacute;rial g&eacute;n&eacute;ral
Ce trajet stipule que les ressources gr&acirc;ce aux fonctions fondamentales permettent
d'atteindre les objectifs fix&eacute;s.
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CHAPITRE 3 : LES STRUCTURES ORGANISATIONNELLES
Pour assurer la coh&eacute;rence, il est important que les responsables ressources humaines soient
associ&eacute;s &agrave; la d&eacute;finition des structures et &agrave; leur mise en place. En effet, si chaque activit&eacute; a ses
propres imp&eacute;ratifs de fonctionnement, il est n&eacute;cessaire aussi d'assurer la logique des
communications internes, et des cha&icirc;nes de fonctionnement entre les diff&eacute;rents services.
Dans une entreprise, la notion de &laquo;clients/fournisseurs&raquo; internes entre les fonctions n&eacute;cessite
que les approches et les mesures de niveaux de responsabilit&eacute; soient en coh&eacute;rence. Cette notion
signifie qu'un travail est r&eacute;alis&eacute; &agrave; partir de donn&eacute;es communiqu&eacute;es par une personne ou un
service interne (le fournisseur) et destin&eacute; &agrave; une autre personne ou service (le client) dans
l'organisation.
Les relations &laquo;clients/fournisseurs&raquo; internes fonctionnent de fa&ccedil;on verticale (la m&ecirc;me activit&eacute;)
et de fa&ccedil;on horizontale (entre diff&eacute;rents services). Ainsi, les partages de responsabilit&eacute;s dans
une direction marketing doivent bien d&eacute;finir le r&ocirc;le des diff&eacute;rents chefs de produits et leurs
relations avec les services de recherche et les services commerciaux.
L'implication de la fonction ressources humaines au niveau de l'organisation et des structures
permet d'anticiper les cons&eacute;quences que peut avoir l'organisation sur les politiques de
ressources humaines dans tous les domaines, qu'il s'agisse du recrutement, de la formation, des
politiques de r&eacute;mun&eacute;ration ou du d&eacute;veloppement des comp&eacute;tences.
En effet, il ne faut pas se tromper sur le fait que, si les performances d'une entreprise d&eacute;pendent
de la qualit&eacute; de ses ressources humaines, son efficacit&eacute; d&eacute;pend essentiellement de son
organisation. De nombreuses &eacute;tudes ont d&eacute;montr&eacute; que les entreprises efficaces &eacute;taient celles
qui ma&icirc;trisaient parfaitement leur organisation et que mettre des personnes tr&egrave;s performantes
dans une organisation inadapt&eacute;e ne pouvait pas la rendre performante, &agrave; moins que ces
personnes n'aient elles-m&ecirc;mes la capacit&eacute; et le pouvoir de changer l'organisation!
La structure organisationnelle d’une entreprise n’est rien d’autre que son organigramme.
Il s'agit de l'organisation g&eacute;n&eacute;rale de l'entreprise et de la repr&eacute;sentation de ses grandes lignes de
communication.
Un certain nombre de questions se posent. L'organisation est-elle strictement pyramidale et Ires
hi&eacute;rarchis&eacute;e ou, &agrave; l'inverse, lin&eacute;aire avec une r&eacute;partition plus grande des responsabilit&eacute;s
rattach&eacute;es &agrave; une m&ecirc;me personne? Est-elle organis&eacute;e par ligne de produit? Souhaite-t-on une
forte d&eacute;centralisation des d&eacute;cisions? Est-ce compatible avec l'activit&eacute; de la soci&eacute;t&eacute;? Pr&eacute;f&egrave;re-ton une organisation matricielle ou une distinction marqu&eacute;e entre les fonctions &laquo;Line &raquo;
d'ex&eacute;cution et les fonctions &laquo;Staff &raquo; qui d&eacute;finissent les politiques et pourvoient les moyens,
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m&eacute;thodes et Proc&eacute;dures ?
Repr&eacute;sentatifs d'un style de management, les organigrammes sont adapt&eacute;s &agrave; la taille et &agrave;
l’activit&eacute; de l'entreprise.
Selon les fonctions et la nature des activit&eacute;s plusieurs types d'organigrammes peuvent
&laquo;cohabiter&raquo; dans une soci&eacute;t&eacute;.
3.1. Pyramidaux
Ils correspondent &agrave; une organisation de type militaire ou &laquo;bureaucratique&raquo;. Les lignes
hi&eacute;rarchiques sont claires. Le contr&ocirc;le est facilit&eacute; par le nombre limit&eacute; de subordonn&eacute;s.
La communication est canalis&eacute;e, rigide &agrave; lente, entre les diff&eacute;rents services. La d&eacute;l&eacute;gation est
peu pratiqu&eacute;e puisque le responsable peut assurer une partie des t&acirc;ches. L'autonomie des
collaborateurs est donc r&eacute;duite et les initiatives peu d&eacute;velopp&eacute;es.
3.2. Les structures fonctionnelles
Les niveaux hi&eacute;rarchiques sont limit&eacute;s. La communication est facilit&eacute;e d'une activit&eacute; &agrave; une autre
car les &eacute;chelons de communication sont raccourcis; elle est donc plus rapide.
L'autonomie des collaborateurs est plus grande puisque le responsable hi&eacute;rarchique a un
nombre plus important de personnes &agrave; coordonner. La d&eacute;l&eacute;gation est plus large. Les initiatives
sont encourag&eacute;es.
3.3. Hi&eacute;rarchiques et fonctionnels
Chaque unit&eacute;, qu'il s'agisse d'usines de production ou de succursales de vente, assure l'activit&eacute;
op&eacute;rationnelle Oigne hi&eacute;rarchique), mais les moyens et les politiques sont d&eacute;finis par des
directions centrales qui sont responsables de leur application dans l'ensemble des unit&eacute;s pour
leur activit&eacute; propre Oignes fonctionnelles). Les directions fonctionnelles assistent les directions
locales pour la mise en œuvre de ces politiques et de ces moyens. Elles en &eacute;valuent les r&eacute;sultats.
DG
DRH
DF
A
SRH
SF
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Le responsable ressources humaines (RH) et le service financier (SF) d&eacute;pendent
hi&eacute;rarchiquement du chef d'&eacute;tablissement (A) et fonctionnellement du directeur des ressources
humaines (DRH) et du directeur financier (DF).
3.4. Par ligne de produits ou par march&eacute;s
Chaque ligne de produits ou chaque march&eacute; est organis&eacute; en activit&eacute;s autonomes qui ne sont pas
li&eacute;es les unes aux au tr&egrave;s; chaque direction est totalement responsable des moyens et des
ressources pour g&eacute;rer son activit&eacute;. Le sommet fixe les objectifs et assure &eacute;ventuellement la
coh&eacute;rence des politiques.
A
C
C
D
A-B-C-D sont des produits ou des march&eacute;s. Ils sont organis&eacute;s comme une entreprise, chaque
fonction &eacute;tant repr&eacute;sent&eacute;e.
3.5. Matriciels
Dans cette structure, les unit&eacute;s organisationnelles, par exemple des responsables d'une ligne de
produits, font appel, pour la r&eacute;alisation de leur produit, aux diff&eacute;rents d&eacute;partements sp&eacute;cialis&eacute;s
(ressources humaines, production, finances, marketing...) en fonction de leurs besoins.
Simultan&eacute;ment, les d&eacute;partements sp&eacute;cialis&eacute;s seront sollicit&eacute;s par plusieurs divisions. Il
s'instaure dans ce cas une double d&eacute;pendance hi&eacute;rarchique entre les responsables de division et
les membres de chaque d&eacute;partement sp&eacute;cialis&eacute;.
Cette structure est efficace par une communication plus directe et plus souple; &agrave; l'inverse, elle
peut entra&icirc;ner des tensions dans la fixation des priorit&eacute;s (un d&eacute;partement va-t-il privil&eacute;gier telle
ou telle division plut&ocirc;t qu'une autre ?). Pour minimiser les risques de conflits de pouvoir, l'une
des structures, dite primaire, est d&eacute;sign&eacute;e comme pr&eacute;pond&eacute;rante.
L'organisation matricielle peut &ecirc;tre orient&eacute;e par produit, par projet, par march&eacute; ou par produit
et march&eacute;.
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RH
A
RH
Pn
RH
Pn
B
C
RH
Pn
A-B-C sont des lignes de produits ou des march&eacute;s, RH les responsables ressources humaines et
Pn les responsables de production.
3.6. Pyramides renvers&eacute;es
La pyramide renvers&eacute;e est une fa&ccedil;on de consid&eacute;rer que toute l'organisation est orient&eacute;e vers le
client final. Le client repr&eacute;sente l'&eacute;chelon le plus &eacute;lev&eacute;; viennent ensuite les vendeurs qui sont
en contact avec les clients, puis successivement les responsables d'activit&eacute; et, en bas de la
pyramide, la direction g&eacute;n&eacute;rale. La repr&eacute;sentation des actionnaires sur la figure ci-dessous
permet de donner un &laquo;socle&raquo; mais aussi sch&eacute;matise leur responsabilit&eacute;.
Clients
Hi&eacute;rarchie
Direction
Actionnaires
3.7. En r&eacute;seau
L'organigramme en r&eacute;seau est celui qui privil&eacute;gie une communication syst&eacute;matique et
informelle non hi&eacute;rarchique entre les acteurs; celle-ci favorise le travail en &eacute;quipe, stimule la
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cr&eacute;ativit&eacute; et permet une autor&eacute;gulation interne.
DG
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3.8. Polycellulaires
Bien qu'il soit peu repr&eacute;sent&eacute; sous cette forme, ce type d'organigramme illustre le fait que
chaque cellule (une fonction, une activit&eacute; ou &eacute;quipe) de l'organisation n'a de raison d'&ecirc;tre que
par son lien avec une ou plusieurs au tr&egrave;s cellules. C'est le lien entre elles qui fait vivre
l'ensemble. A contrario, toute cellule qui n'a plus de lien avec aucune autre doit dispara&icirc;tre au
b&eacute;n&eacute;fice de celles qui se cr&eacute;ent (comme dans tout corps vivant) ; les responsables doivent se
poser en permanence la question de l'utilit&eacute; d'une activit&eacute; qui, cr&eacute;&eacute;e &agrave; une certaine p&eacute;riode,
n'apporte plus aucune plus-value &agrave; une autre cellule. C'est un &eacute;quilibre pr&eacute;caire entre l'ordre et
le d&eacute;sordre.
En conclusion, il s'av&egrave;re qu'il n'y a pas d'organisation type.
Il appartient aux dirigeants de d&eacute;finir celle qui est la plus appropri&eacute;e, en prenant en compte la
culture de l'entreprise et les principes de gestion qui ont &eacute;t&eacute; choisis. Si une direction g&eacute;n&eacute;rale
souhaite renforcer l'autonomie et l'initiative de ses collaborateurs, elle diminuera le nombre
d'&eacute;chelons hi&eacute;rarchiques et facilitera les communications transversales, mais cela exige une
bonne d&eacute;finition des r&ocirc;les et responsabilit&eacute;s de chacun.
Dans tous les cas, une organisation doit rester rigoureuse, coh&eacute;rente et &eacute;volutive.
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CHAPITRE 4 : L’ORGANISATION
L’organisation a pour but de former des &eacute;quipes de coordonner les t&acirc;ches et les activit&eacute;s ; de
cr&eacute;er les liens organisationnels n&eacute;cessaires ; d’orienter tous les efforts dans la m&ecirc;me
direction et d’atteindre ainsi les objectifs fix&eacute;s par le ou les managers. Ceux-ci doivent
&eacute;galement structurer un r&eacute;seau de communication efficace entre les travailleurs de
l’entreprise.
1-La structure
Les variables cl&eacute;s qui interviennent dans la constitution d’une structure organisationnelle
sont :
-la fa&ccedil;on dont est r&eacute;parti le travail
-la fa&ccedil;on dont est coordonn&eacute; le travail.
Division et coordination du travail sont en r&eacute;alit&eacute; deux &eacute;l&eacute;ments indissociables.
1-1 Division du travail
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La division du
axes :
travail des op&eacute;rateurs peut &ecirc;tre caract&eacute;ris&eacute;e tr&egrave;s simplement selon deux
- division horizontale du travail : tient compte du nombre de t&acirc;ches effectu&eacute;es par les
op&eacute;rateurs.
On parle de division horizontale faible s’ils r&eacute;alisent beaucoup de t&acirc;ches tr&egrave;s diversifi&eacute;es.
On utilise le concept &eacute;largissement des t&acirc;ches.
Plus le travail est parcellis&eacute;, plus la division horizontale est qualifi&eacute;e de forte.
On parlera de division horizontale forte lorsque les op&eacute;rateurs effectuent un nombre limit&eacute; de
t&acirc;ches r&eacute;p&eacute;titives,
- division verticale du travail : tient compte du degr&eacute; de s&eacute;paration entre activit&eacute;s de
conception et d’ex&eacute;cution.
Quand l’op&eacute;rateur participe &agrave; la conception de son travail on parle de division verticale faible.
On utilise le concept enrichissement des t&acirc;ches.
Quand l’op&eacute;rateur est cantonn&eacute; dans un simple r&ocirc;le d’ex&eacute;cution on parle division
verticale forte.
Division du travail
Division horizontale forte
Division horizontale faible
Division
forte
verticale Sp&eacute;cialisation (taylorisme)
Division
faible
verticale Professionnalisation
(organisation professionnelle)
Elargissement du travail (via
rotation du travail et /ou
polyvalence)
Elargissement +
enrichissement
1-2
M&eacute;canismes de coordination du travail
Parall&egrave;lement, il est n&eacute;cessaire de concevoir des m&eacute;canismes de coordination assurant
l’articulation entre ces diff&eacute;rentes t&acirc;ches et les personnes. Mintzberg identifie les six
m&eacute;canismes suivants :

L’ajustement mutuel : la coordination se r&eacute;alise au travers d’une communication
informelle entre les travailleurs. Le partage de travail s’op&egrave;re par le biais de
communications informelles entre op&eacute;rateurs qui s’&eacute;changent leurs comp&eacute;tentes et
leurs savoir-faire, sans contr&ocirc;le sp&eacute;cifique par la hi&eacute;rarchie.
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La supervision directe : une personne donne des instructions &agrave; plusieurs autres qui
travaillent en inter - relations. Certains postes ont la responsabilit&eacute; du travail
des autres, leur donnent en cons&eacute;quence des instructions et des ordres, puis
contr&ocirc;lent directement le travail ainsi effectu&eacute;.
La standardisation des proc&eacute;d&eacute;s : chaque poste de travail est d&eacute;fini en pr&eacute;cisant les
t&acirc;ches que l’op&eacute;rateur doit effectuer. G&eacute;n&eacute;ralement ce sont les analystes de la
technostructure qui con&ccedil;oivent les postes de travail. les mani&egrave;res d’effectuer le travail
sont pr&eacute;d&eacute;termin&eacute;es par les experts, formalis&eacute;s via des r&egrave;gles, des syst&egrave;mes
informatiques etc.et soumises &agrave; un contr&ocirc;le permanent. L’exemple le plus illustratif est
le travail &agrave; la cha&icirc;ne.
La standardisation des r&eacute;sultats : des standards sont d&eacute;finis par rapport aux
caract&eacute;ristiques et au volume de la production attendue des op&eacute;rateurs. ce
sont cette fois les performances qui sont sujettes &agrave; un contr&ocirc;le a posteriori (&agrave; la
suite d’une imposition de normes fix&eacute;s par des experts ou d’une n&eacute;gociation entre
sup&eacute;rieurs et subordonn&eacute;s), avec un libre choix sur les mani&egrave;res d’effectuer le travail.
La standardisation des qualifications : la coordination se fait par le biais de la
formation sp&eacute;cifique de celui qui ex&eacute;cute le travail. On s’assure a priori que les
travailleurs poss&egrave;dent les comp&eacute;tences n&eacute;cessaires pour assurer leur travail et on
les laisse ensuite libres de l’effectuer comme ils l’entendent.
La standardisation des normes : ce sont des normes, des valeurs &eacute;tablies pour
l’organisation dans sa globalit&eacute;, qui dictent le travail et auxquelles les membres
adh&eacute;rent. une id&eacute;ologie forte, diffus&eacute;e &agrave; travers toute l’organisation, tente de
supprimer les divergences d’int&eacute;r&ecirc;ts, de faire en sorte que chaque travailleur soit
inspir&eacute;, dans la r&eacute;alisation de son travail, par un ensemble de valeurs communes. Ce
mode de coordination appara&icirc;t notamment dans certains ordres religieux.
Mintzberg rel&egrave;ve ainsi que chaque organisation int&egrave;gre plusieurs m&eacute;canismes de coordination
mais que dans de nombreux cas, il existe un mode dominant qui constitue le ciment de
l’organisation.
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2- La d&eacute;partementalisation
La d&eacute;partementalisation c’est les formes que peut prendre le regroupement en unit&eacute;s
(d&eacute;partements) La d&eacute;partementalisation est un processus de division des activit&eacute;s d’une
entreprise en &eacute;l&eacute;ments poss&eacute;dant leurs propres structures, leurs propres chefs, objectifs et
moyens.
La fonction : c‘est un ensemble d’op&eacute;rations de m&ecirc;me nature : on parle de fonction
commerciale, technique etc.
Le service ou d&eacute;partement : est une unit&eacute; organisationnelle, regroupant un ensemble
d’op&eacute;rateurs, disposant d’un ensemble de ressources et d’outils et plac&eacute;s sous une m&ecirc;me
autorit&eacute;. Quelle base s’op&egrave;re le regroupement en unit&eacute;s ?
Mintzberg propose &agrave; cet &eacute;gard de distinguer :
2-1 : la d&eacute;partementalisation par in put
C’est la d&eacute;partementalisation selon la nature et les conditions de production. C’est sur la
base de l’activit&eacute; exerc&eacute;e c’est &agrave; dite pat fonction, des qualifications et comp&eacute;tences des
op&eacute;rateurs, des contraintes techniques et des s&eacute;quences temporelles. Elle implique une
structure hi&eacute;rarchique dans laquelle toutes les informations convergent vers les &eacute;chelons
sup&eacute;rieurs en vue de prendre les d&eacute;cisions ad&eacute;quates. Elle repose donc la centralisation de
le prise de d&eacute;cision.
2-2 la d&eacute;partementalisation par out put
Elle est fond&eacute;e sur le type de produits fabriqu&eacute;s, les clients, les march&eacute;s sur lesquels
on op&egrave;re, la localisation g&eacute;ographique. Elle donne lieu &agrave; une structure dont le nombre
d’&eacute;chelons hi&eacute;rarchiques est peu &eacute;lev&eacute;. Elle suppose une large d&eacute;centralisation de la d&eacute;cision.
Les chefs de division y b&eacute;n&eacute;ficient d’une r&eacute;elle autonomie de moyens et sont directement
&eacute;valu&eacute;s en fonction de leurs r&eacute;sultats sur un march&eacute;.
3- Les composantes de l'organisation et leur repr&eacute;sentation
Dans une approche analytique, l'organisation peut se d&eacute;composer en six parties :




Un centre op&eacute;rationnel ; les op&eacute;rateurs qui effectuent le travail de base de
production des biens et services ;
un sommet strat&eacute;gique : les hauts dirigeants qui d&eacute;finissent la strat&eacute;gie, les grandes
orientations de l'entreprise ;
une ligne hi&eacute;rarchique : la courroie de transmission entre le centre op&eacute;rationnel
et sommet strat&eacute;gique (managers assurant !a supervision de leurs subordonn&eacute;s) ;
un groupe de support logistique : les services qui assurent des fonctions qui ne
concourent pas directement &agrave; la production mais qui appuient, qui aident les autres
(exemple de services logistiques : un service de restauration, un service m&eacute;dical, un
service de transport, etc.) ; ces services ont la particularit&eacute; de pouvoir &ecirc;tre
externalis&eacute;s assez facilement ;
40
41


une technostructure : les &laquo;analystes&raquo; qui planifient, organisent, contr&ocirc;lent mais
sans autorit&eacute; formelle (produit la standardisation formelle &agrave; laquelle recourt
l'organisation pour coordonner le travail) ;
une id&eacute;ologie : les &eacute;l&eacute;ments culturels, comme des croyances, des valeurs, des traditions,
des comportements, partag&eacute;s par les membres de l’organisation
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4- Autres caract&eacute;ristiques
- But de mission : c’est tout qui se r&eacute;f&egrave;re aux produits, aux services, ou encore aux
clients, en d’autres termes &agrave; l’ext&eacute;rieur de l’organisation.
- L’&acirc;ge : c’est le nombre d’ann&eacute;e de survie de l’organisation.
- La taille : c’est l’augmentation ou la diminution en termes d’effectifs.
- L’environnement : on peut caract&eacute;riser l’environnement d’une par :
• La stabilit&eacute; : c'est-&agrave;-dire la mesure dans laquelle ses &eacute;volutions sont pr&eacute;visibles ;
• La complexit&eacute; : la mesure dans laquelle un savoir-faire &eacute;tendu y est requis de la
part des op&eacute;rateurs ;
• L’hostile : l’intensit&eacute; de la mesure qu’il repr&eacute;sente pour l’organisation, notamment sur
le plan de la concurrence ;
• L’h&eacute;t&eacute;rog&eacute;n&eacute;it&eacute; : la diversit&eacute; des demandes qui y sont adress&eacute;es &agrave; l’organisation.
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