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MODULE I
 

LE MANAGEMENT DES RESSOURCES HUMAINES 



PREFACE
 

Nous avons le plaisir de pr& enter A nos lecteurs
 

l'ensemble des quatre volumes de materiel p~dagogique qui
 

constitue un programme module sp6cialement adapte aux pays
 

francophones d'Afrique, dans les domaines du management du
 
d6veloppement. La pr6sentation et la diffusion de ce materiel
 

ont pour.objectifs de partager nos~travaux avec ceux qui 
en

seignent le management dans ce domaine, de contribuer A leurs
 

travaux et, par la meme occasion, de recevoir leur suggestions
 

afin d'am~liorer et de d6velopper notre materiel.
 

A l'origine, ces manuels ont 6t6 congus pour le S6minaire
 
Francophone en Management du D6veloppement Africain de l'Ecole
 
Superieure d'Administration Publique de l'Universit6 de Pitts

burgh. Ce programme tiendra sa cinqui~me session annuelle en
 

6te 1983. Aux quatre sessions prec6dentes, cent vingt cinq
 

hauts fonctionnaires, participant ' des projets de d~veloppement
 

ou provenant de minist~res centraux, de societes parastatales ou
 
du secteur prive, ont assist6 9 ce programme. Ils viennent de 17
 
pays, y compris Haiti. La plupart des participants avaient une
 

bourse USAID ; d'autres etaient subsidi6s par le Programme de
 

D~veloppement des Nations Unies, deux participants 6taient 
en
voy6s par le Gouvernement de la C-te d'Ivoire et un autre par 

l'Organisation des Eiats Am6ricains. La plupart ava4ent d6jA de 

l'experience ainsi qu'une formation de niveau universitaire 

quelques uns avaient un dipl-me superieur. 

Le mat~riel pr6sent6 ici represente la troisihme generation
 

de remises.9 jour des modules que nous avons present~s pour la
 

premiere fois en 1981, lors du troisihme Seminaire Francophone
 

en Management du D6veloppement Africain. Ce materiel s'est
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developpe grace A l'aide et A l'appui de l'Association Nationale
 
des Ecoles d'Administration Publique (NASPAA) a laquelle nous
 
exprimons ici nos remerciements, par le biais de son Projet de
 
Cooperation Technique avec 1" Direction de la Science et la
 
Technologie de la Division du D6veloppement Multi-sectoriel 'et
 
le Bureau Regional des Affaires Africaines de 1'AID. L'exp&
rience de nos deux premieres sessions ainsi que-les apports de
 
nos participants, et specialement ceux de nos instructeurs, ont
 
pris une place preponderante dans le processus de mise au point
 
de notre materiel. En 1981, nous avons consult6 en Afrique plu
sieurs institutions de formation et de developpement, tant na
tionales qu'internationales. De meme, a Washington, la Banque
 
Mondiale, le Fonds Mon6taire International et USAID nous ont
 
aides. Les modules furent termines en temps et testes pour !a
 
premiere fois au se'minaire de 1981. A la suite de cela, nous
 
avons procede A une evaluation du materiel et avons effectue
 
d'amples revisions. La seconde version des modules, basee sur
 
le rdsultat de ces evaluations et sur nos revisions, fut re
teste'e lors de la quatri6me session annuelle du Seminaire Fran
cophone en Management du Developpement Africain qui s'est tenu
 
a Pittsburgh en 6t6 1982. Apras une 6valuation, les modules
 
furent adaptes et employ~is dans trois programes successifs de
 
formation, en Afrique, d'octobre 1982 A fevrier 1983 
:un semi
naire de management du Developpement, a .Djibouti, organis6 en
 
cooperation avec le Ministare de la Fonction Publique et de la
 
Formation des Cadres de Djibouti, un seminaire de management des
 
projets, en Haute Volti, pour les fonctionnaires de dix pays,
 
organise en cooperation avec l'Institut Panafricain pour le
 
Developpement ' Ouagadougou, ainsi qu'un s6minaire de mana
gement des entreprises publiques organise au Congo, avec le
 
Ministare de l'Industrie et de la P1che et l'Ecole Nationale
 
d'Administration de l'Universite Marien Ngouabi de Brazzaville,
 
La version des modules qui est present6e ici a beneficie des
 
exp6riences, des retours d'informations et d'autres enrichis
sements p6dagogiques fournis par ces experiences. Cette version
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est celle qui sera employee lors de la cinqui~me session annuelle
 
du S6minaire Francophone en Management du D6veloppement Africain
 
qui doit se tenir A Pittsburgh du 20 juin au 19 aout 1983.
 

Les modules sont congus de fagon A constituer un materiel
 
d'enseignement pour les seminaires tels que le s~minaire annuel
 
SFMDA. Apr~s une recherche exhaustive et des consultations vi
sant 9 determiner quels sont les quatre questions de management
 
les plus commun~ment cities et les plus typiques en Afrique fran

cophone, nous avons retenu chacun des 
thames des quatres modules.
 
Ainsi, les modules comprennent (1) le management de l'information,
 
(2) le management des ressources humaines, (3) la planification
 
et le management des projets et (4) le management des ressources
 
financires. Chaque module est suppose couvrir dix jours d'en
seignement, en comptant des journ~es de cinq heures. Chaque
 
module conti'ent les 6lments pedagogiques habituels : resume des
 
th~mes a d6velopper ; objectifs d'apprentissage pour chaque mo
dule ; presentation des concepts-cl~s ; presentation plus detail
l~e des concepts dans le contexte de la relation entre le mana
gement et le developpement, lectures A propos du sujet ainsi
 
quIetudes de cas et exercices.
 

Le postulat de base sur lequel est fond6 le s~minaire (qui
 
lui-m~me sous-tend le point de vue pris dans ces modules), 
est
 
que la formation aux moyens et techniques de management contri
bue A renforcer l'aptitude personnelle des participants A accom
plir avec efficacit6 leurs responsabilites ; A son tour, cette
 
aptitude, mise en valeur par leur formation, permettra aux insti
tutions qui les emploient de mieux s'acquitter des taches et des
 
objectifs qui concernent le developpement. Par management, nous
 
entendons une certaine fagon d'aborder l'analyse et la r6solution
 
de problemes qui inclut la maitrise des dimensions humaines,
 

financihres, informatives et techniques des organisations de
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meme que l'appreciation des donn6es qui sont en dehors de 
ces
 
organisations et qui interfarent avec le 
travail da manager.
 
De plus, un autre postulat est que le processus d'apprentissage
 
est le meilleur dans le cadre d'un groupe. Ce contexte est
 
celui qui approche de plus pros les conditions r6elles de tra
vail et qui plus est, offre a tous les participants du semi
naire une occasion optimum de participer A l'acquisition de la
 

connaissance.
 

Les modules sont enseignes par des instructeurs exp~riments
 
et hautement qualifies. Tous sont des professionnels chevronnes
 
poss6dant une vaste experience autant comme instructeurs que
 
comme administrateurs en Afrique. Ii y a, autant que possible,
 
deux instructeurs 
' la lois afin de rendre plus aises l'ensei
gnement en 6quipe et l' troite supervision du travail fourni par
 
le groupe. En fait la fagon d'enseigner est ouverte, active et
 
participative ; elle encourage les discussions de groupe et
 
6vite les cours magistraux. La plus grande partie de l'instruc-.
 

tion se fait dans le cadre des groupes de discussion et des
 
groupes de travail pour la resolution de problames. Pour donner
 
un exemple typique, un groupe de 40 participants A un s~minaire
 
est divise en cinq groupes de huit. Les simulations, exercices
 
et 6tudes de cas qui, avec les exposes th~oriques, constituent
 
les modules, sont trait6s a l'int~rieur du groupe pour que soien
 
ensuite rapportes en session pleniere les resultats du travail
 
du groupe. De cette fagon, on maximise la participation indivi
duelle dans un contexte similaire A celui des situations quoti
diennes de travail. Et de plus, on peut tirer avantage du semi
naire consider6 comme un tout, puisqu'en reponse A un seul
 
probl~me il peut avoir emerge cinq solutions differentes.
 

La raison pour laquelle nous offrons ce materiel 'anos
 
coll~gues qui sont engages dans des activit~s de formation en
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francophone est de leur donner une id~e de ce que nous faisons
 
Pittsburgh et par la d'apporter une modeste contribution 9
 

leurs propres efforts. Dans une m~me perspective, nous souhai
tons vivement recevoir leurs commentaires et critiques ; en
 
agissant ainsi ils nous aideront A remettre continuellement A
 
jour notre outil de travail dans la perspective de le rendre
 
toujours plus adapt6 aux besoins de la formation au develop
pement des managers africains.
 

David J. Gould et Jacques G. Katuala
 
Pittsburgh, le 28 f~vrier 1983
 



FOREWORD
 

It is a pleasure to present to our readers the four-volume
 
set of teaching materials which constitute a model curriculum
 
in the connate fields of development management especially
 
adapted to the Francophone countries of Africa. The purpose
 
of presenting and circulating these materials is to share our
 
work with management trainers in the field, to contribute to
 
their work, and at the same time to obtain their suggestions
 
for improvement in order that our materials might be strength
ened further.
 

By way of background, these materials were developed for
 
use in the Francophone African Development Management Seminar
 
(FADMS), Graduate School of Public and International Affairs,
 
University of Pittsburgh. This program will hold its fifth
 
annual session in the summer of 1983. In the previous four
 
sessions there have been 125 upper-middle and upper-level offi
cials from development projects, central ministries, parastatal
 
corporations and the private sector attending the program. 
They
 
came 
from 17 countries, including Haiti. Most participants were
 
funded by USAID; some were also supported by the United Nations
 
Development Program, two by the Government of Ivory Coast, and
 
one by the Organization of American States. 
 Most were experi
enced and had had some university-level training; a few had
 
advanced degree .
 

The materials herein presented represent the third
 
generation of revisions of the modules which we originally
 
introduced in the third annual Francophone African Development
 
Management Seminar in 1981. They were developed with the
 
assistance and support which we are greatful to acknowledge of
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the National Association of Schools of Public Affairs and
 
Administration (NASPAA) through its Technical Cooperation
 
Project with the Bureau of Science and Technology's Office of
 
Multisectoral Development, US Agency for Tnternational Devel
opment, and the AID Africa Bureau's Office of Regional Affairs.
 
In developing the materials, the experience of our first two
 
sessions weighed heavily, along with the inputs provided by our
 
past participants and especially our instructors. 
 In 1981
 
consultations were held in Africa with several training and
 
development institutions, both national and multinational. Like
wise, the World Bank, International Monetary Fund and USAID in
 
Washington, and several sister universities in the US, were
 
helpful. The modules were completed in time for, and were first
 
tested in, the 1981 seminar. Afterwards an evaluation was con
ducted and extensive revisions were carried out. The second
 
draft of the modules were developed based on these evaluations
 
and revisions and.retested in the fourth annual Francophone
 
African Development Management Seminar held in Pittsburgh in
 
the summer of 1982. After an evaluation the modules were fur
ther adapted and used in three successive training programs in
 
Africa from October 1982 through February 1983: a seminar on
 
development management, organized jointly with the Ministry of
 
Civil Service and Executive Training of Djibouti in Djibouti;
 
a seminar on project management for officials of 10 countries
 
held jointly with the Pan-African Institute for Development in
 
Ouagadougou, Upper Volta; and a seminar on public enterprise
 
management held jointly with the Ministry of Industry and Fish
eries and the National School of Administration of the Marien
 
Ngouabi University in Brazzaville, Congo. The version of the
 
modules which is presented herewith benefits from the experi
ences, feedback and other pedagogical enrichments gained in
 
these experiences. This version is the one 
that will be used
 
in the Fifth Annual Francophone African Development Management
 
Seminar to be held in Pittsburgh from June 20 through August 19,
 
1983.
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The modules are constructed in such a way as to constitute
 
teaching materials for seminars such as the annual FADMIS. Each
 
of the four modules' themes was retained after exhaustive re
search and consultations in order to determine the four most
 
commonly-cited and most generic set of management issues in
 
Francophone Africa. Thus the modules cover 
(1) management of
 
information; (2)management of human resources; (3) planning
 
and project management; and (4) management of financial re
sources. Each module is assumed to take ten days to teach,
 
based on a five-hour teaching day. Each module contains common
 
pedagogical elements: outline of themes to be covered; learning
 
objectives for the module; key concepts presented; a narrative
 
presentation of the concepts in the context of the overall rela
tionship of management and development; and related readings,
 
case studies and exercices.
 

The basic assumption of the seminar, which underlies the
 
approach taken in these modules, is that training in management
 
skills and tools contributes to strengthening the participants'
 
indi.vidual capacity to perform their responsibilities effectively
 
and that this enhanced capacity will in turn increase their
 
institutions' capability to carry out their development-related
 
objectives and tasks. By management we mean that approach to
 
problem-analysis and -resolution which includes mastery of the
 
human, financial, informational and technical dimensions of or
ganizations as well as an appreciation of extra-organizational
 
2eatures which constrain the manager's work. Another assumption
 
is that learning takes place best in a group setting. That con
text best approximates the work environment and at the same time
 
offers maximum opportunity for all seminar attendees to parti
cipate in knowledge-acquisition.
 

The modules are taught by highly qualified experienced
 
instructors. All are seasoned professionals with extensive
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experience as 
both instructors and administrators in Africa.
 
Wherever possible, there are two instructors at a time, facil
itating team-teaching and especially close supervision of group
 
work. In fact, the teaching approach used is open, active and
 
participative, stressing group discussion and avoiding lectures.
 
Most learning takes place in the framework of discussion and
 
problem-solving groups. 
 A seminar group of 40 participants is
 
typically divided into five groups of eight. 
 The simulations,
 
exercises and case studies which, along with the conceptual
 
narratives, form the modules, 
are dealt within the groups, each
 
of which then reports back in plenary session on the results of
 
the group's work. 
 In this way, individual participation is max
imized in a context similar to 
daily work situations, and yet
 
the seminar as a whole benefits, because five different solutions
 
may have been found to a single problem.
 

The purpose of offering these materials to colleagues
 
involved in training activities in Francophone Africa is to pro
vide some idea of what we are doing in Pittsburgh and thereby
 
to proffer a modest contribution to their own efforts. 
 At the
 
same time, their comments and criticisms are most welcome; such
 
will help us as we continually revise our work-product with a
 
view toward making it ever-more responsive to the development
 
training needs of African managers.
 

David J. Gould and Jacques G. Katuala
 
Pittsburgh, February 28, 1983
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PROGRAMME-TYPE D'ENSEIGNEMENT EN MANAGEMENT DU DEVELOPPEMENT
 

MODULE II
 

LE MANAGEMENT DES RESSOURCES HUMAINES
 

Ce module a 6t6 prepare par 

Jacques Katuala et David Gould 

daris le cadre du Seinaire Francophone 

en Management du Dveloppement Africain 

de l'Ecole Superieure d'Administration Publique 

de l'Universit6 de Pittsburgh,
 

avec le concours de l'Association
 

Nationale des Ecoles d'Administration Publique
 

sous les auspices du Service de l'Administration du D6veloppement de
 
la Division du Developpemlent Multi-sectoriel de la Direction 

de la Science et la Technologie de l'Agence 

Am~ricaine pour le D6veloppement International (USAID). 

Directeurs de la publication : Jacques Katuala et David Gould 

This Module was prepared by 
Jacques Katuala and David Gould 

as teaching materials for 
the Francophone African Development Management Seminar, 

Graduate School of Public and International Affairs, University 
of Pittsburgh, through funding provided by the Technical 
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Affairs and Administration, as part of a technical cooperation 

agreement with the Division of Development Administration, Office of 
Multisectoral Development, Bureau of Science and Technology,

United States Agency for International Development. 

General Editors: Jacques Katuala and David Gould
 



STRUCTURE DU MODULE
 

SEGMENT I - INTRODUCTION GENERALE
 

1. 	Le contexte africain et antillais (situation globale
 
des ann~es 1980)
 

2. 	Importance des ressources humaines dans la gestion
 
3. 	Homnes en tant que fin des actions de gestion
 
4. 	Relations humaines ou ressources humaines
 

SEGMENT II - CONTEXTE SYSTEMIQUE DU MANAGEMENT ET LA GESTION
 

DES RESSOURCES HUMAINES
 

L'approche de syst~me
 
Exercice
 

2. 	Fonctions du management
 

3. 	Missions et fonctions de gestion des ressources
 
humaines
 

A. 	Missions
 

B. 	Fonctions
 

R. Alec Mackenzie, Le processus de gestion en trois
 

dimensions
 
4. 	La gestion ou 1'organisation du temps du responsable
 

A. 	 Objectif g~n~ral
 

B. 	Elements de theorie
 

Comment g~rer son temps
 
C. 	Analyse quotidienne du temps
 

D. 	R6partition du temps des cadres
 
E. 	Les rongeurs de temps
 

F. 	La gestion de votre temps
 

Exercices
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SEGMENT III 
- ACTIVITES DE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES
 

La direction du personnel
 

A. 	Le leadership Cou la direction)
 

Ques tionnaire
 

1. 	Theories sur le leadership
 
2. 	Theories sur le style de leadership
 

3. 	Comment choisir un style de leadership
 
R.R. Blake et al., Progr~s dans le D~veloppement des
 

Organisations
 
Exercices
 

B. 	La d~legation
 
1. 	Pourquoi deleguer
 

2. Barri~res A la d~ldgation
 

Exercices
 

C. 	La communication
 

1. 	Un module de communication
 

Questionnaire
 

2. 	L'animation de groupe
 

3. 	Obstacles a la communication
 
Exercices
 

D. 	La motivation
 

1. 	Motivation er besoins
 

2. 	Comment motiver vos employes ?
 
E. 	La gestion des conflits
 

1. 	Sources de conflits
 

2. 	Formes de conflits
 

3. 	Techniques de gestion des conflits
 

Exercices
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SEGMENT IV - TECHNIQUES DE GESTION ET DE PROMOTION DES RESSOURCES
 
HUMAINES
 

1. La gestion pr~visionnelle des ressources humaines
 
a. 	Notions de base
 

b. 	Mod~les et techniques de gestion pr~visionnelle
 

Exercices
 

2. 	Le recrutement et la s~lection
 
a. 	La classification des emplois
 
b. 	L'analyse et la description des postes
 

Exercice
 

c. 	Conditions et modes de recrutement et s6lection
 
d. 	Processus de recrutement et de selection des
 

ressources humaines
 

e. 	Strategies de recrutement et de selection
 
3. 	L'6valuation du rendement et de la productivit6 des
 

ressources humaines
 
4. 	La formation et le perfectionnement des ressources
 

humaines
 

Exercices
 

SEGMENT V - QUESTIONS SPECIALES DE GESTION DES RESSOURCES
 

HUnAINES
 

1. 	L'environnement sociologique du manager africain et
 

antillais
 

2. 	Le problme de la conscience professionnelle du personnel
 
3. 	La femme en tant que manager et ressource humaine
 
4. 	La problematique le la formation en cours d'emploi
 
5. 	Le contexte culturel et la nationalit6 du manager
 

SEGMENT VI - INTERFACE AVEC LES AUTRES MODULES 

SYNTHESE 

ANNEXES
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HOMME, ORGANISATION ET GESTION
 

OBJECTIFS DU MODULE
 

Ce module poursuit les objectifs suivants que les parti
cipants devront assimiler pour analyser, comprendre, int~grer
 
et gerer les ressources humaines dans une organisation, un
 
service ou un projet charg6 des activites du d~veloppement
 

1. 	Faire prendre conscience de l'importance des
 

ressources humaines dans toute organisation et
 
surtout dans le processus de conception et de
 

gestion des projets.
 

2. 	Analyser le contexte syst~mique du management
 

des projets du d6veloppement pour y insurer les
 
missions, fonctions et activit~s de gestion des
 
ressources humaines tout en definissant les con

cepts et termes li~s a cette gestion.
 

3. 	Presenter et faire assimiler les techniques de
 
management et de perfectionnement des ressources
 

humaines dans les pays africains et antillais.
 

4. 	Analyser des cas et faire des exercices qui per
mettront de fournir un cadre de comparaison afin
 

de renvoyer chaque participant A son cadre, ' son
 

organisation et A son environnement.
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INTRODUCTION AU MODULE
 

Dans toutes les 6coles professionnelles (scientifiques,
 
techniques et administratives) la maniere de diriger, d'etre
 
avec les autres travailleurs, de traiter les personnes n'est
 
presque jamais abord~e et si elle l'est, cela se fait d'une
 
mani~re superficielle. Le postulat du depart 6tant : la gestion
 
des hommes ne s'apprend pas ; elle s'acquiert sur le tas, souvent
 
A partir d'un don.
 

L'objet de ce module sera donc de combler en partie cette
 

lacune
 

- D'abord en montrant par des analyses, des exercices et des
 
discussions l'ampleur du probl~me.
 

- Ensuite en faisant des applications affectives donnant
 
aux participants un minimum de maltrise des outils de
 
gestion des ressources humainEs qui seront pr~sentes.
 

- Enfin en donnant aux participants des attitudes et si
 
possible des comportements favorisant la solution des
 
problames de direction des hommes.
 

L'approche p~dagogique suivie dans ce module r~pondra a la
 
d~marche suivante qui sera syst~matisAe : EXPERIENCE - CONCEPTU-

ALISATION - APPLICATION. Chaque point fera l'objet d'objectifs
 
sp~cifiques de deux niveaux
 

- les objectifs de management
 

- les objectifs p~dagogiques.
 

A la fin du module, les participants auront des outils
 
d'analyse et des r~ferences d'exp~rience. L'approche finale en
 
p6dagogie 6tant de renvoyer chacun A lui-meme, A son organisation
 
et A son environnement. L'approche normative est certainement
 
satisfaisante au niveau des lois logiques, mais le comportement
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du manager s'interiorise et doit donc, de ce fait, Otre renforce
 
A soi-meme. La p~dagogie sera donc auto-centr6e sur chaque parti
cipant ; les expos6s et les experiences des autres ne servant que
 
de cadre de comparaison, de comprehension en vue de l'am~lioratioi
 
individuelle voulue.
 

Pour accomplir les objectifs de ce module, il est structur6
 
de la fagon suivante.
 

Le premier segment analyse le contexte africain et antillais
 
de la gestion des ressources africaines et antillaises pour dega
ger les caracteristiques et les conditions de cette gestion dans
 
la d~cennie 80. Il pr6sente aussi l'importance des ressources hu
maines 
en tant que moyen et fin de toute action de management et
 
du d6veloppement tout en 6tablissant la difference entre la con
ception traditionnelle des relations humaines et la conception
 
actuelle des ressources humaines.
 

Le deuxieme segment du module d~veloppe la logique de l'ap
proche de syst~me utilis6 dans tous 
les modules. Ii identifie les
 
missions, fonctions et activites du management en general et celle
 
liees A la gestion des ressources humaines en particulier. Le seg
ment analyse aussi les notions de la gestion et de l'organisation
 
du temps du responsable tout en suggerant un certain nombre d'id~e
 
et de principes pour g~rer ce temps.
 

Le troisi~me segment se concentre sur les activites sp6ci
fiques reli~es A la gestion des ressources humaines. Les activi
t~s suivantes de la Direction du Personnel y sont analys~es : le
 
leadership ou la guidance, la del'gation, la communication, la
 
motivation, le conflit et sa gestion, etc...
 

Le quatrieme segment du module decrit les diff~rentes tech
niques de gestion et de promotion des ressources humaines. II
 
s'etend de la gestion pr6visionnelle A la formation du personnel
 
en passant par le recrutement, la selection et l'valuation de ce
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personnel. Dans chaque cas les 6tapes, les techniques et les
 
limites de chaque technique de gestion et de promotion des res

sources humaines sont pr~sent6es.
 

Le cinqui~me segment souleve pour discussion les probl~mes
 
de l'environnement sociologique du gestionnaire africain et an

tillais des ressources humaines, celui du manque de conscience
 
professionnelle des agents, le probl6me de la femme dans les 
or
ganisations, celui de la formation et de l'expert en Afrique et
 

aux Antilles.
 

Enfin, le sixi~me segment etablit le lien entre ce module
 
sur les ressources humaines et les autres modules (information,
 

finances et projets).
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SEGMENT I
 

INTRODUCTION GENERALE
 



J'AIME BIEN LE MONDE, MAIS CE SONT
 

LES HOMMES QUE JE PEUX TOLERER.
 

Charlie Brown
 



SEGMENT I
 

A la fin de ce segment, vous serez capable de
 

1. 	Comprendre l'importance des ressources
 
humaines comme moyen et fin de toute
 

action de management.
 

2. 	Prendre conscience du contexte insti
tutionnel africain et antillais des
 
annees 80 et y insurer l'importance
 

des ressources humaines.
 

3. 	Etablir la difference entre relations
 
humaines et ressources humaines,et
 

privilgier les derni~res dans tout
 
processus de gestion des projets du
 

d&veloppement.
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1. LE CONTEXTE AFRICAIN ET ANTILLAIS : SITUATION GLOBALE DES
 

ANNEES 80
 

En considerant les caracteristiques du contexte africain et
 
antillais de la decennie 70 et la situation globale qui les mar
quera dans les annees 80, on peut dire que l'elargissement des
 
politiques du developpement, l'accroissement des demandes et at
tentes populaires, la diminution et la raret6 des ressources dues
 
A la situation 6conomique mondiale, l'accroissement dans la com
plexit6 des relations 6conomiques internationales, les recessions,
 
lemontantde la dette publique et la compression des revenus, po
seront de nouveaux probl~mes de management aux dirigeants et ad
ministrateurs de ces pays.
 

Les probl~mes de management que ces pays rencontrent et
 
rencontreront au cours de la d6cennie 80 
seront plus complexes
 
et exigeront egalement des solutions plus complexes de la part
 
des hommes qui tenteront de les resoudre. Or, en analysant la
 
situa;tion globale des ressources humaines au cours des deux der
niares decenuies et iui pourraient servir de base pour une cer
taine extrapolation du futur, on peut relever entre autres les
 
problames suivants
 

a) Insuffisance qualitative et quantitative du personnel
 

Plusieurs 6tudes menees dans les pays africains mettent
 
l'accent sur le fait que les actions de developpement sont han
dicap6es par uin manque de personnel qualifi6 et suffisant pour
 
les mener A bonne fin. Ce qu'il y a c'est qu'on trouve un per
sonnel plethorique sans formation qui absorbe une part importante
 
du budget de l'Etat. C'est pourquoi, au Burundi, en C-te d'Ivoire
 
et au Mali, les projets de reformes administratives avaient cru
 
mettre un accent particulier sur la qualit6 et la quantit6 suf
fisante d'un personnel qualifi6.
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b) 	Absence d'infrastructures ad~guates de formation et de
 

perfectionnement du personnel
 

Le probl~me de l'insuffisance quantitative et qualitative
 
du personnel aurait certainement pu ^tre r~solu si les gouverne
ments africains et antillais disposaient d'infrastructures suf
fisantes de formation comprenant un personnel scientifique ou des
 
formateurs comp~tents. Les puissances colonisatrices avaient trou
v6 leur propre moyen de former les gens dont elles avaient besoin
 

pour exploiter les richesses de l'Afrique et des Antilles. Leurs
 
besoins en cadres africains et antillais 6taient limit~s de fa
gon qu'aucun effort consistant n'avait 6t6 entrepris pour fomner
 
les africains et les antillais 
en grand nombre. Au lendemain de
 
leur ind~pendance, les pays africains et antillais furent confron
t6s A des situations d'ordre politique, 6conomique et 
social ainsi
 
qu'aux imp~ratifs de developpement exigeant un nombre toujours
 
croissant de ressources aumai as. Malgr6 leurs efforts, le pro
blame de la formation reste.toujours pose. La construction et
 
l'entretien des 6coles p6ur la formation du personnel se heurte
 
aux difficultes scientifiques, techniques et financieres. La so
lution pour pallier A ces insuffisances mat~rielles et scienti
fiques consiste A envoyer des 6tudiants A l'tranger oi le coot
 
des 6tudes est tr~s 6lev6 et avec tous les risques d'Etre frappe
 

par 	le "brain drain".
 

c) 	Centralisation A outrance de la gestion du personnel
 

Dans la plupart des pays africains et antillais, la gestion
 
du personnel est confide aux autorit6s centrales. De plus, au
 
sein meme d'une organisation, on constate souvent une centrali
sation de ces pouvoirs dans les mains d'une seule personne dont
 
la competence ne lui permet pas d'assumer toutes 
les taches re
latives A la gestion du personnel. Cette centralisation a pour
 

d~savantages le fait que l'organisation se prive de la contri

bution des idles de tout son personnel ; les mauvais rapports
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entre les superieurs et les subordonn~s; le manque de motivation
 
A executer des decisions auxquelles l'on n'a pas particip6, etc..
 
Plusieurs 6tudes considerent cette centralisation comme la source
 
des m6contentements, des conflits entre jeunes et vieux, le refus
 
cat~gorique des cadres comp6tents d'etre transforms dans les r6
gions 6loignees de principaux centres de decision, donc de la
 

capitale.
 

d) Politisation des emplois publics
 

Contrairement A ce qui se passe dans les pays d~velopp~s oi 
la politisation de .a fonction publique se refere ' la distribu
tion des emplois A des personnes supportant ou ayant rendu des 
services appreciables au parti ou pouvoir, en Afrique et dans 
beaucoup de pays des Antilles la situation se complique davantage 
par la confusion totale entre les t~ches politiques et les taches 
administratives du personnel - bien que la distinction entre les
 
deux s6it difficile a etablir. Regis pour la plupart par un sys
tame de parti unique, puissant et omnipresent, les pays africains
 
connaissent des regimes oO le personnel public et para-public est
 
engag6 et g~re selon des considerations tout A fait politiques.
 
Cette politisation a entra-ne l'inexploitation des rapports d'eva
luation du rendement du personnel public en vue de promouvoir les
 
6lments comptents et dynamiques.
 

Nous ne disons pas que la politisation des emplois publics
 
est mauvaise en soi. Nous sugg~rons que cette politisation doit
 
tenir compte de la nature des emplois et privil~gier l'eEficacit6
 
du syst~me administratif.
 

e) Manque d'une Dolitique salariale coh~rente
 

L'importance des avantages materiels comme 
l'un des 6lments
 
motivateurs sera analys6 un peu plus tard dans ce module. En
 
Afrique et aux Antilles, non seulement des bas salaires sont
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pay~s au personnel des administrations publiques, mais diff~rents
 
baremes sont egalement appliques pour les diff~rents minist~res
 
et services. Ces differences dans la r~muneration et les baremes
 
cr6ent des tensions entre le personnel et produit "l'exode des
 
meilleurs fonctionnaires vers 
les secteurs les mieux r~mun~res".
 
D'oQ le "veritable nomadisme des cadres A la recherche constante
 
de l'emploi qui procure le plus d'avantages" (1). Le manque d'une
 
politique salariale coh~rente entratne 6galement l'octroi 
anar
chique d'avantages p~cuniaires compl~mentaires sous les rubriques
 
les plus diverses telles que primes et indemnit~s souvent accor
does selon certaines considerations individuelles.
 

f) Crise des regimes disciplinaires
 

La politisation des administrations africaines et antillaises
 
a engendr6 l'inapplication de r6gime disciplinaire. Dans certains
 
pays, 
on trouve parmi le personnel public certains "intouchables"
 
ou "proteges" des hautes personnalit~s ou du regime en place. Il
 
a 6t6 aussi constat6 qu'un grand nombre de detournements des de
niers publics ont 6t6 oper6s par ces "intouchables" ou "proteges"
 
politiques A l'endroit desquels aucune mesure disciplinaire ou
 
judiciaire n'est appliqu~e. Cette crise nous amine a sugg6rer quril
 

r~gne dans ces pays une sorte "d'imp~rialisme statutaire" dans la
 
mesure oa le regime disciplinaire est utilis' par les plus forts,
 
proteges du regime, pour dominer et exploiter les plus faibles.
 

g) Manque de coherence entre les pratiques de gestion et
 
les objectifs organisationnels
 

La plupart des administrations africaines et antillaises 
se
 
caract6risent par le n~potisme, le patronage, le favoritisme et
 

(1) Expose des motifs du Statut du Personnel Administratif
 
Alg~rien de 1966, cite par Jean Scokart et Serge A. Vieux, Options

et propositions de base pour la r~forme des statuts de la Fonction
 
Publique du Mali, Bamako, mars 1975, pp. 10-14.
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la recherche du gain personnel, pratiques qui ne garantissent.
 
pas 	l1acquisition d'un personnel comp6tent pour la r6alisation
 

de leurs objectifs.
 

h) 	Confusion dans la repartition des taches et des
 

responsabilit6s
 

Tres peu de pays africains et antillais possedent des ser
vices publics qui ont une repartition claire des taches et des
 
responsabilit~s entre le personnel. Leurs organigrammes sont
 
souvent muets et la description des postes n'existe pratiquement
 
pas. D'oa chacun fait tout et rien n'est fait.
 

Notez que cette liste de problmes de la gestion des res
sources humaines en Afrique et aux Antilles n'est pas complate. 
La question qu'on se pose est celle de savoir quelles sont les 
causes principales de ces problames de gestion des ressources
 
humaines en Afrique et aux Antilles ?
 

Les causes 9 la base de ces problemes se trouvent dans le
 
contexte organisationnel de chaque pays africain et antillais.
 
Ii s'agit donc des problemes provenant des environnements ex
ternes (syst~me politique, 6conomique, structures sociales, 'co
logie, culture, etc...) et internes (structures internes et
 
technologie) de ces administrations. Pour essayer de risoudre
 
ces problemes, il faut 6tudier le contexte organisationnel propre
 
A chaque pays. Cependant il faut aussi que ceux qui garent les
 
ressources humaines maItrisent un ensemble de techniques et stra-i
 
tegies consid~r~es comme indispensables pour cette gestion, sur
tout lorsqu'il s'agit des probl~mes poses par l'environnement
 
interne des organisations. C'est pourquoi nous presentons dans
 
ce module un ensemble d'analyses, des outils et des exercices
 
qui montrent l'ampleur du probleme de la gestion des ressources
 
humaines tout en donnant aux participants des attitudes et, si
 
possible, des comportements qui favorisent la solution aux pro
blames de direction des hommes qu'ils pourraient rencontrer
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dans l'accomplissement de leurs taches.
 

2. IMPORTANCE DES RESSOURCES HUMAINES DANS LA GESTION
 

Une organisation ou un projet n'a pas de sens 
sans ressources
 
humaines. M-me le management lui-m-me avait 6t6 d6fini par cer
tains auteurs comme e6tant le processus de faire accomplir des
 
taches efficacement avec, 
et par les hommes. Chaque organisation
 
est constitute par des hommes de qui elle acquiert les services,
 
d~veloppe des capacites et motive en vue d'atteindre ses objectifs.
 
Ct est donc par les ressources humaines et .avec elles que le ges
tionnaire accomplit son travail. Meme Robinson Cruso6 n'6tait
 
devenu un manager que le jour otl Vendredi arriva sur 1l-le. D'oa
 
l'importance des ressources humaines dans toute action de gestion.
 
Cette importance est A stigmatiser car certains consid~rent les
 
ressources humaines comme acquises jusqu'au jour oa elles vont 
en
 
grave ou dans des circonstances inhabituelles.. Par cons6quent,
 
liacquisition et le maintien des bonnes ressources humaines est
 
une condition du succ~s.
 

3. HOMMES EN TANT QUE FIN DES ACTIONS DE GESTION
 

Depuis les ind~pendances des pays africains et antillais,
 
la plupart, si pas tous, des 
leaders de ces pays pretendent
 

s'embarquer dans un processus de d'veloppement. Des experts et
 
des hommes de science des pays developp~s tant de l'Ouest que de
 
1'Est leur avaient 6t6 envoy~s pour leur permettre de se "dove
lopper". Les uns 
comme les autres parlaient du d~veloppement
 
politique, du d~veloppement 6conomique, du d~veloppemeit social
 
et institutionnel, etc...
 

Qu'il s'agisse de l'un ou de l'autre d~veloppement, l'ob
jectif vis6 n' tait pas de developper un regime parlementaire,
 
d'augmenter la production minire ou agricole, de d~velopper la
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la culture d'un pays, etc... Par ces d~veloppements, l'objectif
 
final ou le but ultime 6tait d'am~liorer les conditions d'exis
tence de J'homme. Ce qui signifie que par d6veloppement, on voit
 
immediatement l'homme, la ressource principale qu'il faut
 
davelopper.
 

Certains nous reprocheront d'adopter une position optimiste
 
du developpement en estimant que par la nature des programmes du
 
d~veloppement, des int6rcts des dirigeants des pays africains et
 
antillais et de la rationalite propre aux organisations bureau
cratiques, les objectifs poursuivis ne sont pas ceux du develop
pement de l'homme mais plut-t l'acquisition de plus de Douvoir
 
en utilisant l'homme. Ils continueront en estimant que les orga
nisations buyeaucratiques de ces pays ont leurs agendas egoistes
 
et d~veloppent une rationalit6 qui n'a presque pas de relation
 
avec les hommes qu'ils sont supposes servir.
 

D'autres r~pondront A ces critiques en disant que meme si
 
en fait la r6alit6 de ces pays confirment dans une certaine me
sure 
leur doute, il n'en reste pas moins vrai qu'on doit distin
guer deux categories d'organisations bureaucratiques : Ia premiere
 
cat~gorie qui est conforme A celle decrite ci-dessus et la deu
xiame cat~gorie qui est constitute des leaders et managers bien
 
intentionnes mais qui manquent des ressources, des capacites hu
maines et des conditions de base pour entreprendre des programmes
 
de developpement mettant ithomme au centre et A la fin de leurs
 
actions. Le debat est donc ouvert et nous 
laissons aux partici
pants le temps de reagir envers ces deux positions.
 

4. RELATIONS HUMAINES OU RESSOURCES HUKUINES (R.Miles)
 

La conception qui stigmatise la place centrale de l'homme
 
dans tout processus de developpement et dans toute organisation
 
avait 6t6 privilegiee par des theoriciens tel que Raymond Miles
 
qui, en critiquant les conceptions des ecoles classiques sur les
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organisations, estimaient que tous les membres de l'organisation
 

constituent des ressources qu'il f d~velopper. Au lieu de
 
parler des "relations humaines", on devrait plutbt parler des
 
"ressources humaines" (1). ressources
Ces constituent le cata
lyseur principal de tout changement. On peut donc sugg6rer que
 
les hommes constituent non seulement le moyen de tout changement
 
et d~veloppement organisationnel, mais ils en sont 6galement et
 

principalement la fin.
 

C'est pourquoi, la gestion efficace des ressources humaines
 
peut §tre consid6r6e comne le moyen et la fin de tout processus
 
de developpement. D'ot l'importance et la place cruciale de la
 
gestion des ressources humaines dans ce module. D'of) 6galement
 

la recherche de l'efficacit6 dans cette gestion.
 

A l'heure actuelle, toutes les organisations sont preoccup6es
 
par la productivit6 et l'efficacite de leurs operations. Qu'elles
 

utilisent des machines sophistiqu6es ou des technologies rudimen
taires, l'homme joue un rYle dans leur operation et dans l'atteinte
 

des objectifs organisationnels. Ce r-le, l'homme ne peut pas le
 
jouer efficacement s'il n'est pas bien g~r6 lui-m~me et s'il ne
 

meut pas dans un cadre ou environnement appropri6. Ceci est par
ticuli~rement vrai en Afrique et aux Antilles oi les d~ficiences
 
dans !a gestion des ressources humaines et les contraintes des
 
environnements empechent l'homme de devenir une ressource effi
cace A l'accomplissement des fins des organisations.
 

En un mot, le developpement de l'Afrique et aux Antilles
 

depend de et vise ces ressources humaines. L'efficacit6 dans la
 
gestion de ces derni~res est parmi les facteurs qui d~terminent
 

le succ~s de tout effort de d~veloppement.
 

(1) Raymond Miles, "Human Relations or Human Resources".
 
Harvard Business Review, 43, No 4 (Jul,-August 1975), pp. 148
155. La traduction frangaise de cet article est intitul~e "Rela
tions humaines ou ressources humaines".
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SEGMENT II
 

CONTEXTE SYSTEMIQUE DU MANAGEMENT
 

ET LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES
 



SEGMENT II
 

D~s que ce segment sera complt6, vous serez
 

en mesure de :
 

1. 	Comprendre la logique de l'approche de
 
systeme utilis6 tout au long de ce mo
dule et lier la gestion des ressources
 
humaines au cadre global d'un projet
 
ou d'une organisation.
 

2. 	Identifier les fonctions du management
 
en g~neral et celles lides A la gestion
 
des ressources humaines en particulier.
 

3. 	D~couvrir la n~cessit6 de 1'organisation
 
du temps du manager et les notions de
 
gestion du temps.
 

II-I
 



1. APPROCHE DE SYSTEME
 

Comme l'avait bien souligne John Karns, David Jones et
 
David Gould (1), une analyse de l'organisation ou d'un probleme
 
de gestion qui n~glige de consid~rer les influences 6conomiques,
 
sociales, politiques, juridiques et autres aboutit 9 des r~sul
tats partiels ou incomplets. Un cadre th~orique qui met l'accent
 
sur les influences de l'environnement est donc indispensable pouz
 
comprendre la gestion des ressources humaines. Ce cadre est bas6
 
sur l'approche de syst~me. C'est pourquoi il est n~cessaire de pri
 
senter la logique de cette approche et les concepts importants A
 
sa base.
 

Sans entrer dans les probl~mes de definition de l'approche
 
de systeme, disons tout de suite qu'un syst~me comprend une serie
 
d'6lments interd~pendants et qui partagent une fronti~re commune
 
qui les s~pare d'autres 6lments de l'environnement. La conceptioL
 
ici est celle d'un syst~me qui est ouvert dans la mesure oil il y
 
a des interactions r6ciproques avec son environnement. Comme
 
l'avait bien montr6 James D. Thomson et Todd LaPorte, cet envi
ronnement n'est pas stable. II est caract~ris6 par une complexit6
 
et une turbulence qui font que l'organisation doit constament
 
s'adapter si elle veut survivre (2).
 

Quand on etudie la gestion des ressources humaines en utili
sant l'approche de syst~me, nous devons introduire les notions et
 
les concepts des intrants, des withinputs, des extrants et de
 
r6troaction (3). Puisque ces concepts sont importants, nous allons.
essayer de les developper.
 

(1) Dans Administrative Resource Manual for Personnel
 
Managers within Correctional Facilities (University of Pittsburgh,

n.d.), pp. 4-13.
 

(2) James D. Thompson, Organizations in Action (New York:
 
McGraw-Hill, 1967); Todd R. Lalorte (ed.), Organized Social
 
Complexity.
 

(3) Pour les d6tails, lire Karns et al., Administrative
 
Resource Manual, op. cit., pp. 8-12.
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a) Les inputs (intrants)
 

Les inputs provenant de l'environnement tels que les
 
demandes, les ressources et les supports qui ont un impact sur
 
la gestion des ressources humaines proviennent des forces exte
rieures dont les plus importantes sont : la nature de la pro
pri6t6 de 1'6conomie, les classes et les groupes sociaux, le
 
pouvoir politique, l'id6ologie dominante dans la soci6t6, les
 
forces culturelles et psychologiques et la distribution g~ogra
phique des ressources dans la soci~t6 (1). Ces forces ext~rieures
 
aux syst6mes administratifs dans lesquels la gestion des ressources
 
humaines prend place mobilisent et fournissent des ressources A
 
ces 
systemes tout en exergant des demandes pour des programmes et
 
des politiques conformes A leurs int6rcts pendant qu'elles
 
s'opposent A ceux qui les menacent.
 

Quelle est alors l'importance analytique du concept des
 
inputs ? D'abord, cette notion permet de comprendre certains
 
faits organisationnels tels que le niveau de salaire, les condi
tions et le style de travail, etc... Ensuite, elle nous facilite
 
la saisie de certains aspects et facteurs n6gatifs vis-A-vis des
 
ressources humaines. Enfin, ce concept d'input explique les 
as
pects positifs de l'environnement ext~rieur qui ont un impact
 
sur le comportement des ressources humaines dans un syst~me.
 

b) Les withinputs
 

Ii s'agit notamment des 6l6ments internes du syst~me que
 
Max Weber appelle la structure et que Joan Woodward identifie
 
comme 6tant la "technologie interne". Ces withinpits consistent
 
en des m~canismes internes de reception et de transformation des
 
inputs de l'environnement externe en outputs qui servent cet
 

(1) Ibid, p. 8. 
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environnement. Karns et les 
autres citent dans cette cat6gorie
 
les structures organisationnelles formelles et informelles, les
 
procedures d~cisionnelles, la position des gestionnaires dans
 
la structure des classes dans la socigt6, leurs preferences et
 
leurs attitudes, etc... (I). Ils insistent sur 
le fait que les 
withinputs sont en interaction avec l'environnement externe mais 
ils arrivent ' avoir une vie ind~pendante qui font qu'on aboutit 
A un contraste entre le discours et le praxis (2). 

c) Les outputs (extrants) 

Les outputs sont des biens et des services produits par
 
l'environnement interne et fournis 
aux diff~rents elements de
 
l'environnement externe; II s'agit precis~ment des decisions,
 
des programmes, des politiques et des performances qui sont d6
livr~s par l'environnement interne et qui, en fait, refltent les
 
int6rets des forces 6conomiques, sociales, politiques et autres
 
qui dominent l'environnement externe. Les outputs refltent donc
 
la configuration de la soci6t6 dans laquelle une organisation
 
est ins~r6e et repr~sentent les efforts de cette derniere de sa
tisfaire les besoins des forces de son environnement externe
 
qu'elle favorise dans la distribution des biens et services 
(3).
 

d) Les feedbacks (retroaction)
 

Pour Karns et les autres, le feedback est un mecanisme qui 
permet a l'environnement externe de r~gulariser los outputs du 
systeme pour etre sur qu'ils refl)tent la veritable volontg du 
public. C'est donc un m6canisme de contr-le par lequel l'envi
ronnement rdagit aux outputs du systame (4). 

(1) Ibid., p. 9. 
(2) Ibid., p. 9. 
(3) Ibid., p. 10. 

(4) Ibid., p. 11. 
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Ce cadre th~orique est important pour analyser la gestion
 
des ressources humaines car il utilise une approche globale des
 
probl~mes en privilegiant l'6tude des liens et des liaisons entre
 
les composants. Cependant, puisque celle-ci est essentiellement
 

un probl~me organisationnel, il est done n~cessaire de compl6ter
 
ce cadre th~orique par une 6tude d'un certain nombre de fonctions
 
manag~riales que le gestionnaire devra manipuler pour administrer
 
les hommes.
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APPROCHE DE SYSTEME
 

EXERCICE
 

1. 	Trouvez une organisation ou un groupe que vous connaissez
 
bien et qui accomplit des taches bien determinees. Un groupe
 
de dactylographes, une station d'essence, un restaurant, un
 
projet de construction, un d~partement d'une universit6, ou
 
un departement d'un minist~re, etc... peut -tre votre cible.
 

2. 	Analysez l'organisation ou le groupe que vous avez 
choisi en
 
utilisant l'approche de systeme. Vous pouvez suivre les
 
etapes suivantes
 

a. 	Identifiez l'organisation ou le groupe.
 
b. 	Identifiez les objectifs do l'organisation.
 
c. 	Definissez la 
(ou 	les) tache(s) de l'organisation.
 
d. 	Analysez les caracteristiques de la (ou des) tache(s).
 
e. 	Etudiez les caract~ristiques des membres.
 
f. 	Etudiez les caractdristiques des membres.
 
g. 	Etudiez les caract~ristiques des syst~mes manag~riels 
-


syst~mes de motivation, styles de leadership, structure
 
de l'organisation, etc...
 

h. 	Analysez les 16ments de l'organisation qui vont
 
ensemble.
 

3. 	Identifiez les 6lments de l'organisation qui ne concordent
 
pas avec elle.
 

4. 	Recommendez un cours d'action specifique pour corriger les
 
6lements qui ne concordent pas.
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2. FONCTIONS DU MANAGEMENT
 

Bien qu'il n'existe pas un accord sur les fonctions
 
organisationnelles indispensables pour comprendre et g6rer les
 
hommes, les fonctions telles que la planification, l'organisa
tion, le controle ou l'6valuation, la communication semblent
 
recueillir l'assentiment gen'ral 
comme e6tant des fonctions de
 
base que le gestionnaire manipule pour gerer. Ainsi, 
on parle
 
de la planification des ressources 
humaines, de l'organisation
 
du personnel, du contr6le ou de l'valuation du personnel et de
 
la communication inter-personnelle. Etudions bri~vement chacune
 
de ces fonctions.
 

a) La planification
 

Sans entrer dans les details, la fonction de la planification
 
consiste A entreprendre un processus de prevision qui vise A adap
ter l'organisation aux changements de J'environnement. II s'agit
 
d'un processus qui comprend trois 6tapes : l'61aboration, l'ex6
cution et l'6valuation.
 

L'laboration est une 6tape qui comprend un certain nombre
 
d'6lments dont les plus importants sont : la determination des
 
crit~res, la fixation des objectifs g~n~raux et 
specifiques op6
rationnels, la determination de l'cart et l'adoption d'un docu
ment appel plan.
 

L'16tape de l'ex~cution consiste 9 mettre en oeuvre les
 
differents el'ments contenus dans les programmes et les projets
 
du plan. Si cette ex6cution n'est pas entreprise, le plan reste
 
un document de tiroir ou de biblioth~que sans importance.
 

L'etape de '16valuation,
qui va de l' laboration jusqu'A
 
l'ex6cution, consiste A comparer si les objectifs pr6vus dans le
 
plan ont 6t6 atteints.
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Ainsi, quand on parle de la gestion pr~visionnelle des
 
ressources humaines, il s'agit bien d'une planification de ces
 
ressources pour satisfaire les besoins en personnel presents et
 
futurs d'une organisation. Nous y reviendrons.
 

b) L'organisation
 

Alors que la conception traditionnelle consid6rait l'orga
nisation comme etant un syst~me ferm6 sans interaction entre ses
 
6lments, la conception moderne la consid~re, tel que signal6 dan!
 
les pages pr~c~dentes, comme un systeme ouvert ayant des 61ments
 
en interaction et la fonction d'organisation consiste donc A 6ta
blir un lien entre les diff~rents 'lements du systeme. Clest donc
 
grace A l'organisation que le gestionnaire pourra faire des hommes 
et d'autres ressources (mat~rielles et financieres) un ensemble
 
coherent et efficace pour atteindre les objectifs du systeme.
 

Dans un processus d'organisation des ressources humaines, le
 
gestionnaire doit reconnaltre et consid~rer ltentreprise comme un
 
systame int~gz- ayant des parties en.relation et en interaction
 
et 6tablir des r6seaux de communication capables de d~clencher
 
l'action et la correction. II doit aussi elaborer des m~canismes
 
d'adaptation aux changements de !'environnement tout en definis
sant les centres de decisions et leurs prerogatives. Enfin, orga
niser consiste a pourvoir les postes avec les plus qualifies des
 
hommes dont le gestionnaire dispose. C'est donc une fonction qui
 
vient aprts le recrutement et la selection.
 

c) Le contr^le
 

Au risque de nous rep~ter, nous pouvons dire que ce mot
 
sugg~re ou 6voque l'id~e de faire le point pour d6terminer si les
 
plans ont 6t6 ou sont respect6s, si la performance escompt~e a
 
6t6 atteinte. II ne s'agit donc pas de la connotation vulgaire
 
du terme qui signifie commander. C'est plutft une fonction ayant
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en son sein l'idee de verifier que les ressources humaines dont
 

on dispose agissent en conformit6 avec les objectifs. C'est la
 

mesure et la correction de l'activit6 des ressources humaines
 

pour satisfaire un plan d'ensemble. Par le controle, on v~rifie,
 

on examine le rendement et la productivite des ressources humaines
 

par rapport au standard d~termin6 d'avance. Cette fonction peut
 

aussi -tre entendue comme celle de correction. Entendue dans ce
 

sens, le contr~le est un moyen pour ame'liorer les resultats, dans
 

le sens de fin, le controle se confond avec l'valuation.
 

d) La communication
 

Nous avons dejA mentionn6 la communication comme 6tant un
 

concept important pour 6tudier la gestion des ressources humaines.
 

Ici, nous voulons insister sur la fonction de communiquer qui joue
 
un role essentiel pour le bon fonctionnement de la planification,
 

de l'organisation et le contr-le des ressources humaines. Comme
 

l'avait bien 6crit Richard A. Johnson, Fremont E. Kast et J.E.
 

Rosenzweig (1), la fonction de communication englobe toutes les
 

autres dans le sens que sans elle, on ne peut pas planifier, or
ganiser, diriger et contr-ler les activites de ltorganisation.
 

C'est donc par la communication que le gestionnaire influence
 
1'action collective des ressources humaines pour la diriger vers
 

la r~alisation des objectifs organisationnels.
 

La communication est un processus qui comprend un ensemble
 

d' lements n~cessaires pour creer une action r~ciproque entre les
 

individus. Formules laconiquement, ces 6l6ments sont : la source,
 

le messager, le message, le r6cepteur et le destinataire.
 

La communication peut aller de haut en bas, horizontalement
 

et de bas en haut. Elle comprend des r6seaux structures ou formels
 

(1) Richard A. Johnson et al., Th~orie, conception et
 

gestion de syst me (Paris : Dunod, 1970).
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et des r~seaux spontan~s ou informels 
(1).
 

Bref, la bonne gestion des ressources humaines depend de la
 
communication car c'est par celle-ci qu'on 6change les 
informa
tions, les idles, les sentiments et les attitudes parmi les
 
membres de l'organisation pour les canaliser vers 
des objectifs
 
communs. 

Avant d'analyser les 6l6ments technico-strategiques qui
 
permettent d'aboutir a.une qualit6 intrins6que du personnel,
 
essayons de d~terminer bri~vement les missions 
et fonctions
 
qu'accomplissent le manager en tant que gestionnaire des 
res
sources humaines.
 

3. MISSIONS ET FONCTIONS DE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES
 

Quand on parle de la gestion des ressources humaines, il
 
faut distinguer les missions, les fonctions et 
les activit6s d6
volues A cette gestion. Dans la pr~sente section de ce segment, 
nous allons presenter sommairement les missions et les fonctions 
de gestion des ressources humaines. Cette presentation permettra
 
au participant d'identifier ces missions 
et fonctions en vue de
 
les accomplir au cas oa il lui 
en 6tait demand6 ou dans le cadre
 
de ses responsabilit~s en tant que dirigeant des hommes.
 

A. MISSIONS
 

La finalit6 de la fonction de gestion des ressources humaines
 
dans une organisation, une entreprise ou un projet est de r'aliser
 
l'quilibre entre les 
objectifs techniques (productions des biens
 
et des services) et 6conomiques (rendement, rentabilitY) de l'or
ganisation et les objectifs et 
les valeurs du personnel. La
 

(1) Le module sur 1'information donne plus de details sur
 

ces 616ments.
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fonction de gestion des ressources humaines doit donc organiser
 
d'une fagon harmonieuse lteffort humain investi dans l'organi
sation, l'entreprise ou le projet.
 

La Direction du Personnel a donc pour mission A 
la fois de
 
fournir A l'ensemble des unites de l'organisation les hommes les
 
plus aptes et motives A atteindre les objectifs et de donner aux
 
hommes dans itorganisation les moyens d'un 6panouissement dans 
et
 
par leur travail ; cela A tout moment de la vie de l'organisation
 

ou du projet.
 

Cette mission globale peut -tre eclat~e en deux groupes de
 
missions
 

a. Les missions g6n~rales qui sont commuites A 
l'ensemble
 
des grandes unit6s de l'oganisation, A savoir :
 

- la definition d'une politique coherente et r~aliste
 
en mati~re de personnel afin que les objectifs soient
 
atteints au moindre coQt ;
 

- la gestion efficace de tous les moyens materiels hu
mains et financiers mis en oeuvre par l'organisation
 
ou le projet ;
 

- le suivi et contr~le de l'application des politiques
 
d~cid~es par la Direction GUn~rale.
 

b. Les missions spcifiques
 

Il s'agit :
 

- de d6finir en ce qui concerne le personnel, des 
politiques efficaces, d'6dicter des principes, regles 
et procedures communs A l'ensemble du personnel et 
d'en controler l'application dans un esprit d' quit6
 

et de justice sociale.
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-
d'6tablir et de g~rer les moyens financiers n~cessaires
 
a l'administration et A la formation d'un personnel
 
apte a atteindre les objectifs que l'organisation
 
s'assigne.
 

- d'elaborer et de mettre en oeuvre 
les moyens permettant
 
aux agents de developper les comp~tences et potentia
lites individuelles dans le cadre des objectifs de
 
1"organisation ou de l'entreprise.
 

- de mettre a disposition les comp~tences techniques et
 
humaines dont 1'organisation a besoin.
 

B. FONCTIONS
 

Pour r~aliser ces missions la Direction du Personnel doit
 
remplir les fonctions ci-dessous
 

a. Fonction assistance et conseil
 

La gestion du personnel concerne tout l'encadrement de
 
l'organisation car la responsabilit6 des Chefs des ser
vices est entiare tant vis-A-vis de leurs objectifs de
 
production que de leurs agents. Aussi la Direction du
 
Personnel doit :
 

- Aider le Directeur G~neral A d~finir les politiques 
sectorielles en mati re d'ACCUEIL, de RECRUTEMENT, de
 
PERFECTIONNEMENT et de PROMOTION ; et en am~liore
 
l'efficacite en permanence.
 

- Aider le Directeur G~neral A avoir une vision pr6vi
sionnelle en matiere d'emploi et de main-d'oeuvre.
 

-
Aider la Direction G~nerale a la definition des struc
tures de production des plus appropriees A l'environ
nement et aux hommes.
 

-
Assister, conseiller, former si necessaire l'encadrement
 
de l'organisation dans son r-le de gestion des hommes.
 
Aider tout le personnel de l'organisation A d6velopper
 
leurs potentiels et 9 r~soudre certaines difficultes
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sociales, dans les limites de ses moyens.
 

b. Fonction administrative ou de g6rance
 

La Direction du Personnel doit :
 

- Faire appliquer les dispositions, les procedures 16
gales ou reglementaires et les dispositions particu
li~res prises par le Directeur Gen~ral concernant les
 
travailleurs.
 

- A cet effet elle a la charge de tous les actes admi
nistratifs r~gissant le personnel de l'organisation,
 
que ce personnel soit ou non en p~riode d'activit6.
 

- Etablir et g6rer le budget et les moyens mat6riels 

propre A la Direction du Personnel. 
- Etablir le budget des frais de personnel de l'ensemble 

de la SocietY. 

- Controler l'efficacit6 des politiques appliqu~es. 

c. Fonction de Relations Publigues
 

---------------------- 2
 

La direction du Personnel doit
 

- Assurer la liaison entre 1'organisation et les par
tenaires sociaux (interne et externe) dans un souci de
 
bonne compr6hension reciproque.
 

- Organiser la circulation de l'information et donner
 
aux agents toutes les informations concernant leurs
 

droits et devoirs.
 
- S'assurer A chaque instant du climat social de l'or
ganisation et de proposer des solutions aux difficult~s
 

qui releveraients 6ventuellement des rapports entre les
 

groupes.
 

d. La fonction sociale
 

La Direction du Personnel doit
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-
Organiser et assurer A tout le personnel l'assistance
 
et la surveillance m~dicale dans le cadre des textes
 
en vigueur.
 

-
Assurer A toutes les unit6s des conditions d'hygi~ne
 
indispensables conformement aux 
textes en vigueur.
 

-
Aider les familles et/ou les individus n~cessiteux
 
dans les limites des moyens dont dispose l'organi

sation.
 
-
Aider A la promotion des activit~s socio-culturelles
 

des agents.
 

R. Alec Mackenzie resume le processus, les fonctions et les
 
activit~s principales du management dans le texte qui suit et
 
pr~sente ' la fin du texte un tableau recapitulatif.
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4. LA GESTION OU L'ORGANISATION DU TEMPS DU RESPONSABLE
 

A. OBJECTIF GENERAL
 

Ori.enter les participants vers une utilisation plus efficace
 
et plus rationnelle de leur temps.
 

Objectifs sp~cifigues
 

D'une fagon plus sp~cifique, A la fin de cette section,
 
chaque participant devrait normalement -tre en mesure de :
 

- faire une analyse detaill~e de son temps de travail et
 
identifier les principales lacunes rencontr6es dans la
 
gestion de son temps ;
 

- mieux planifier son emploi du temps par l'utilisation de
 
certaines techniques appropri6es
 

- saisir l'importance de la gestion du temps dans la recherche
 
d'une plus grande efficacit6 administrative ;
 

- comprendre l'importance de la del6gation et ainsi d~l~guer
 
davantage certaines taches A ses subordonn~s.
 

B. ELEMENTS DE THEORIE
 

Dans l'accomplissement de sa tache, le cadre se voit force
 
de diriger compte tenu de trois contraintes importantes
 

- LE TEMPS
 

- LES CAPITAUX
 

- LE PERSONNEL.
 

Le temps est la plus importante de ces contraintes ; il ne 
peut ni se louer, ni s'acheter, ni s'acquerir de quelque fagon 
que ce soit. 
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Le temps est la plus rare des ressources ; il est 6minemment
 
p~rissable et 
ne peut se mettre en reserve.
 

Ce qui caract~rise habituellement les cadres efficaces
 
c'est l'attention constante avec laquelle ils r6gissent l'emploi
 
de leur temps. Nul. ne peut administrer efficacement s'il ne peut
 
regir son temps adequatement.
 

Comment g6rer son temps
 

Ii serait utopique d'essayer de g~rer son temps en partant
 
du point zero en faisant abstraction du passe.
 

C'est ainsi que les cadres efficaces abordent habituellement
 
le problame de la gestion de leur temps A partir du temps dont ils
 
disposent plutot qu'& partir des taches A accomplir.
 

Ces cadres ne commencent pas par planifier leur temps mais
 
par chercher A quoi-ils utilisent effectivement leur temps. Puis
 
ils essayent de contr~ler leur temps en gliminant les obligations
 
improductives. Enfin ils regroupent leurs temps libres en unites
 
continues aussi grandes que possible.
 

C'est donc dire que les 
etapes A suivre sont les suivantes
 

- connaitre l'emploi de son temps
 
- regir l'emploi de son temps
 
- regrouper les temps libres
 
-'planifier et contr~ler l'emploi de son temps.
 

Analysons en details chacune de ces 
6tapes.
 

1. Connaitre l'emploi de son temps
 

Les grands organismes fondent leur puissance sur une extra
ordinaire consommation du temps de leurs cadres. En consequence,
 

11-16
 



plus les institutions sont importantes, moins les cadres dis
posent de temps. Ii est donc tres important pour eux de savoir
 
A quoi il est utilis6 et comment r6gir le peu qui reste A leur
 
disposition.
 

Pour ce fai7e, plusieurs m~thodes peuvent etre utilis6es
 
mais ce qui est important c'est que la cho.e soit faite et que
 
les r6sultats soient donns en temps reels, c'est-&-dire en temps
 
enregistr~s au moment m-me de l'6v~nement et non d'apr~s les don
noes de la m~moire.
 

Il ne faut pas seulement faire ce travail pendant troi A
 
quatre jours. Un cadre efficace se livre A cet exercice sur une
 
p~riode continue de trois ou quatre semaines, deux fois par an
 
cet 6chantillon en mains, il repense et remanie son emploi du
 
temps et souvent il constate six mois plus tard qu'il s'est laiss
 
entralner dans les m-mes orni~res.
 

2., R6zir son temps
 

Lorsque le cadre a la connaissance de l'utilisation r6elle
 
de son temps, il doit reorienter son emploi, le r gir. II lui
 
faut d~couvrir les activit~s superflues et non productives et s'e:
 
d~barrasser. Ce processus exige que l1
 on se pose un certain nombr
 
de questions et que l'on prenne un certain nombre d'actions.
 

a) Identifier et 61iminer toutes les activit6s inutiles
 

gui constituent une.perte de temp- ure-et-simple
 

Ce travail exige que l'on se pose la question pour cha
cune des activites mentionnees 9 l'agenda : "que se
 
passerait-il si je la supprimais ?" Si la reponse est
 
rien, il faut la supprimer.
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b) 	Identifier les activit~s ui_urraient
- tre accom,plies
 
aussi bien sinon mieux,_ aarqueLun d'autre-et d~l6.
 

-ces
guer activit~s
 

Une 	etude sommaire de l'emploi du temps d'un cadre ou
 
de son agenda lui permettra de realiser rapidement qu'il
 
ne dispose pas d'assez de temps pour faire les choses
 
qu'il considare importantes, qu'il veut accomplir lui
meme ou qu'il s'est engag6 A executer. La'solution con
siste A d~l~guer aux autres certaines de ses ta-ches.
 

La del.gation consiste A transf~rer A d'autres personnes
 
de niveau inferieur des taches qu'ils peuvent faire, de
 
sorte que l'on ait pas a delguer ou d~laisser les tiches
 
que l'on doit reellement accomplir.
 

c) 	Eliminer les pertes de temp
 

Ce travail se fait A deux niveaux ; d'abord l'liminatioi
 
de ses propres pertes de temps puis 1'elimination des
 
pertes de temps A l'origine desquelles il se trouve,
 
celles qu'il inflige A ses subalternes, A ses collgues
 
et 9 ses superieurs.
 

L'elimination des pertes de temps que le cadre fait subir
 
A ses subalternes a deux consequences importantes : elle
 
favorise l'efficacit6 des subalternes (bonne gestion de
 
son 	temps) et elle rend ces derniers plus disponibles
 
favorisant de ce fait la d6l~gation par le cadre.
 

Mais qu'elles sont ces sources des pertes de temps que
 
l'on fait subir aux autres ? Succintement, il s'agit de
 

1) 	La multiplication des r~unions pour lesquelles 
on
 
convoque plus de personnes qu'il ne le faut.
 

2) Re'unions inutiles mal pr6par6es ou retard~es.
 
3) Appels t~lephoniques ou visites durant les reunions
 
4) 	Mauvaises m6thodes de travail impos6es aux subal

ternes.
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5) Syst~me de la salle d'attente.
 

En ce sens les cadres efficaces ont appris A demander sys
t~matiquement et sans timidit6 A leurs coll~gues : "Que fais-je 
qui prenne de votre temps sans apporter de contribution A votre 
efficacit6 ?" 

Face A ces pertes de temps les cadres doivent se poser une
 
s~rie de questions qui tendent A en identifier les causes.
 

1) 	Le manque de planification ou de prevision. Sympt-me
 
l'ternel retour des crises, celles qui reviennent
 

p6riodiquement.
 

2) 	Un exc~s de personnel - Une 6quipe peut ce:tes 
-tre
 
trop faible pour accomplir une tache. Le travail 
en 
souffre, si meme il peut -tre accompli. Mais ce n'est 
pas la r~gle. On se trouve plus g~n~ralement face A des 
6quipes trop importantes pour -tre efficaces, les mem
bres passent une fraction croissante de leur temps A 
agir les uns sur les 
autres plut-t qu'& travailler. 

- L'exces de personnel se traduit par un sympt~me assez 
stir. Si les cadres sup~rieurs du groupe passent plus 
d'une petite partie de leur temps, un dixi~me par 
exemple, A r6gler des querelles de comp6tences, A 
assurer une bonne cooperation, etc..., il est presque 
certain que l'quipe est trop importante. Les i,.ambres 
de 1'6quipe g~nent l'ex~cution de la tache plus qu'ils 
n'y collaborent. 

3) Une mauvaise organisafion.
 

- Un des sympt~mes les plus fr6quents d'une telle situa
tion est la multiplication des reunions (voir s6minaire
 

sur 	la conduite des r6unions).
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4) 	Une mauvaise circulation des informations :
 

- Circulation lente et incomplete n~cessitant le recours
 
de plusieurs personnes pour obtenir l'information ou
 
ne permettant pas dlavoir accas - une information A
 

jour donc liable.
 

- Circulation impropre c'est-4-dire qu'elle ne s'adresse
 
pas aux bonnes personnes.
 

- Circulation superflue clest-A-dire qu'elle est trop
 
6largie.
 

Les r~sultats d'une mauvaise circulation de l'in-Eormation
 
peuvent atre multiples mais nous ne mentionnerons que les
 
principaux:
 

a) 	Mauvaise prise de decision qui necessitera de faire
 
marche arriare ou d'utiliser des methodes correctives
 
pour r6ajuster notre action.
 

b) Perte de temps pour obtenir l'.information requise.
 
c) Tendance A s'adresser A un'cadre de niveau plus 6lev6
 

qu il ne doit afin d'obtenir une certaine information
 
d) Perte de temps A lire de l'information inutile pour
 

l'individu qui'regoit cette information.
 

3. 	Le regrouDement des temns disnonibles
 

Tous les cadres voient une bonne partie de leur temps perdue
 
a des choses qui, bien qu'il faille apparemment les faire, n'ap
portent rien ou pas grand chose. Les cadres sont ainsi la proie
 
de ce que l'on appelle "les rongeurs de temps".
 

Pourtant la plupart des taches confides aux cadres exigent,
 
pour atre accomplies efficacement, une duree assez longue. S'y
 
attaquer sans disposer d'une p~riode ininterrompue constitue une
 
perte de temps. Pour -tre efficace, les cadres doivent donc dis
poser de periodes de temps assez longues.
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La chose est particuli~rement vraie en ce qui concerne le
 
travail avec d'autres, situation qui se trouve au centre de
 
l'activit6 des cadres. Le directeur qui pense pouvoir, en un
 
quart d'heure, discuter avec l'un de ses subordonn~s de plans,
 
d'instructions et de r~sultats, essuiera de fagon quasi certaine
 
un 6chec.
 

Les cadres qui analysent 1'emploi de leur temps et essayent
 
de le g~rer peuvent determiner les p~riodes dont ils disposent
 
pour leurs taches importantes. Quelle est la dur6e des p~riodes
 
disponibles, c'est-A-dire affectables A des travaux qui apportent
 

une veritable contribution ?
 

Ces p~riodes disponibles ne seront jamais tr6s grandes. En
 
effet, les cadres sup~rieurs peuvent rarement consacrer plus du
 
quart de leur temps A des sujets importants, ceux qui apportent
 
une contribution A leur entreprise, ceux dont le traitement jus
tifie leur salaire.
 

Plus les cadres s' l~vent dans la hi~rarchie plus leur temps
 
leur 6chappe et se disperse sans contre-partie.
 

Les cadres efficaces savent qu'ils doivent regrouper leurs
 
temps disponibles. Ils savent qu'ils en ont besoin en grandes
 
tranches et qu'une pluie de petites miettes ne sert A rien. Le
 
quart d'une journ~e de travail permet souvent de faire avancer
 
les choses si l'on peut l'amenager en unites importantes. Au con
traire, les trois quarts de cette meme journee sont sans int~r-t
 
si l'on ne peut disposer que d'un quart d'heure par-ci par-la.
 

La troisi~me 6tape de la determination d'un emploi du temps
 
est donc de regrouper les moments dont l'observation et l'analyse
 

font apparaltre la disponibilit6.
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4. Planifier et controler 1'emploi de son temps
 

Maintenant que l'on connalt l'utilisation habituelle de son
 
temps, que l'on a pris les mesures pour 6liminer les activit~s
 
superflues et 
les pertes de temps et que lton a regroup6 son temps
 
disponible, il faut se concentrer A la planification proprement
 
dite de son temps et au contr-le des resultats.
 

Mais comment y arriver ? Les 6tapes suivantes constituent
 
un excellent guide.
 

a) Allouer son temps
 

- Dterminer l1'avance l'emploi de son temps par 
l'utilisation d'un agenda. 

b) Fixer des objectifs 1uotidiens
 

- Ce que je veux accomplir aujourd'hui.
 
- Ces objectifs peuvent etre d~termin~s A la fin de la 

journ~e pr~c~dente (preferable) ou au debut de la 
journ~e qui d~bute. 

c) Etablir desrli orit~s 

- Concentrez-vous sur un seul problme A la fois.
 
- Attaquez-vous A un domaine ot 
 la remise au lendemain
 
vous contrarie et maltrisez-la.
 

- N' ludez pas les problemes difficiles, commencez par
 
eux.
 

- Ne vous laissez pas paralyser par le perfectionnisme.
 
- En ce qui a trait au courrier vous pouvez le s6parer
 

en categories repr~sentant son importance et son ur
gence en prenant bien soin de transf~rer d'une cate
gorie A l'autre A l'int~rieur d'une periode relativement.
 
courte pour 6viter de faire dormir du courtier.
 

Exemple : Cat6gories A, B, C.
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d) Noter le temrs pass6. 

e) Resumer et analyser r8gulierement l'emploi de votre
 

f) Estimer le rendementguotidien.
 

g) Evaluer les r~sultats par rappor t aux obectifs.
 

h) Prendre les mesuresgui s'imp2osent et les annoncer.
 

C. ANALYSE QUOTIDIENNE DU TEMPS
 

Nous presentons ci-apr~s un tableau ainsi que les instructions
 
n~cessaires pour 6tre en mesure de prod~der A une analyse detail
le de l'utilisation du temps d'un cadre.
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__________ 

1-I 

ANALYSEI QIJOTIDIENNE DIJ TEiMPS
 

(I) Dan' fJJ - JOUR___ 

obecc'ifs de, to jounige (%-*sultats vises) (2) N~ature do I'Activite (4) 	 La daprd dliportance o IteactIvii5 (5) 

P: Planification 

4.0: 	 Ox-Cniization - urcent 

GaP; cestion du personnel -. moan 

GO: ricstion' du budget 	 - InpjorItantct urgentC 
2. ~ ~ S __________ 	 : lxf ctition - urgent d'i.portance accondaire 

C: Controls - jiucune Jmportance
 
3.___________ 6'. ___________ : Affaircs personnolles - foutine
 

A: Atiarrsj-


IIUI.ACTIVflh! (3) NATIJRS IIU'ORTAI-Ce IT)11S RElEL IEIS NIUILI RESULI*Akl: ET COM~ErnAIE OELEGATII (4.)(5) (6) ESI'ERi(1 ( 

() CODE 1: Ilb ircsjonsubilitS CODU 2: J'aizris p)u itaIigisr CODE 3: Cotto activit6 nlattralt pas dOl rciaoanter jusquil mat 



INSTRUCTIONS A SUIVRE
 

1. 	Inscrire: la date et la journee.
 

2. 	Au debut de la journ~e, pr~ciser les objectifs de la journ~e
 
sous forme de r6sultats visas.
 

3. 	Enregistrer toutes les activit6s de votre journee au fur et
 
a mesure qu'elles prennent de votre temps. N'attendez ni le
 
midi, ni la fin de la journ6e car le b~n~fice serait perdu.
 
Vous decidez vous-meme de la nomenclature de vos activit6s.
 

4. 
Indiquer par un des codes suivants la nature de l'activit6.
 

P : 	Planification
 

0 : Organisation
 

GP : Gestion du personnel
 

GB : Gestion du budget
 

E : 	Ex6cution
 

C : 	Contr8le
 
D : Affaires personne.les
 

A : Autres.
 

5. 	Noter le degr6 d'importance de l'activit6.
 

- Urgent
 

- Important
 

- Important et urgent
 

- Urgent d'importance secondaire
 

- Aucune importance
 

- Routine.
 

6. 	Inscrire le temps reel de l'activite et dans la case suivante
 
donner le temps que cette activit6 aurait normalement dri
 
prendre selon vous.
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7. 	Dans l'avant derni~re colonne, inscrire les r~sultats de
 
l'activit6 ainsi qu'un bref commentaire s'il y a lieu.
 

8. 	Dans la derniere colonne, utiliser les codes suivants pour
 
determiner si cette activite aurait pu -tre d~lgu~e A quel
qu'un d'autre sous votre responsabilit' A savoir :
 

Code 	1 : Je devrais absolument m'occuper de cette activite.
 

Code 2 : 	J'aurais pu d~l~guer A quelqu'un d'autre Cadjoint,
 
secr~taire, etc...)
 

Code 3 : 	Cette activit6 n'aurait pas d^ remonter jusqu'A moi.
 

9. 	Faire maintenant l'analyse critique de votre journe en vous
 
servant des questions suivantes
 

9.1 	 Le fait de me fixer des objectifs quotidiens a-t-if"
 
amnlior6 mon efficacite. Dans l'affirmative, pourquoi ?
 
Dans la n6gative, pourquoi pas ?
 

9.2 	 Quelle a 6t6 la plus longue p6riode ininterrompue ?
 

9.3 	 Queles activit6s m'ont apparu comme trop longues ?
 

9.4 	 Par ordre dimportance, quelles sont les interruptions
 
qui ont 6t6 les plus cofteuses ?
 

9.5 	 Que peut-on faire pour les 6liminer ou les contr8ler ?
 

a) Quels 6taient les coups de t6l1phone inutiles ?
 
h) Quels coups de t~l~phone auraient pu -tre plus
 

courts ou plus efficaces ?
 

c) Quelles visites ont et6 inutiles ?
 
d) 	Quelles visites auraient pu 8tre plus courtes ou
 

plus efficaces ?
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9.6 	 Combien de temps a-t-on passe en'r~unions ?
 

a) Combien de reunions 6ta.ent necessaires ?
 
b) Combien de choses aurait-on pu faire en plus dans
 

dans un temps moindre ?
 

9.7 	 Quelles sont les activit~s oO j'aurais pu d~l~guer
 

davantage ?
 

9.8 	 Combien de mes buts quotidiens ont-ils contribP6 di
rectement A mes objectifs- A long terme ?
 

9.9 	 Une tendance auto-corrective est-elle apparue quand je
 
notais mes actions ?
 

9.10 	 Queljes sont les deux ou trois mesures que je pourrais
 
prendre maintenant pour am~liorer mon rendement ?
 

9.11 	 Combien dt objectifs ai-je r~alis6 sur ceux que j'avais
 
fixes et avec quel degre de performance ?
 

D. LA REPARTITION DU TEMPS DES CADRES
 

Nous pr~sentons ci-apr~s un tableau permettant au cadre
 
d'voluer la r6partition de son temps par activit6. Ce tableau
 
est suivi de donn6es statistiques sur la r6partition optimale du
 
temps pour differentes categories de cadre.
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EXERCICE PRELIMINAIRE
 

Compte tenu du poste que j toccupe actuellement et des 
responsabilites inherentes A man trava'il, je crois que l'utili
sation optimale de man temps pour une semaine de travail devrait 
idealement se faire de la fagon sivante 

Pourcentage Nambre
NES 	 ACTIVITES relatif du d'heures 
__________ se a e 

I. 	 Je travaille seul a ma table de travail ou Amon 
bureau.
 

2. 	Je suis en reunion avec mes subalternes. 

3. 	Je sAs en rgmion ou en Cumits plus 6largis. 

4. 	Je suis au t6lephone.
 

5. 	 Regois un ou des visiteurs. 

6. 	 Je prends cannaissance des documents, lectures,

avis, lettres, etc...
 

7. 	 Je me d'place pour man travail sr les heures
 
de travail.
 

8. 	 Je regle mes affaires personnelles sur les
 
heures de travail.
 

9. 	 Je reponds au courtier. 

10. Je donme suite - des commandes externes. 
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DIRECTEUR
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' 

CHEF D'UNITE 
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E. LES RONGEURS DE TEMPS
 

Quelles sont les causes les plus largement r~pandues qui
 
viennent ronger le peu de temps dont nous disposons ?
 

En voici quelques unes
 

1. L'absence de planning.
 
2. L'absence de priorit~s.
 

3. L'exces d'engagements.
 

4. Le management par crise.
 
5. La precipitation.
 
6. La paperasserie et la lecture.
 
7. La routine et le train-train.
 

8. Les visiteurs.
 
9. Les appels t~l~phoniques.
 

10. Les r6unions.
 
11. L'ind~cision..
 

12. Le manque de delegation.
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LES RONGEURS DE TEMPS
 

NGEURS DE CAUSES PRINCIPALES SOLUTIONS POSSIBLES
 
TEMPS 

ABSENCE DE 
PLANNING 

- Incapacite A en voir le 
benfice. 

- Orientation vers l'action. 

- Succ~s sans planning. 

- Reconnaitre que le planning 
prend du temps mais en 6conomie 
finalement. 

- Augmenter les performances et non l'activit6. 

- Reconnaltre que le succ~s vient 
souvent malgr6 et non A cause 
des mthodes. 

ABSCE DE 
PRIORITES 

- Manque de buts 
d' obj ectifs. 

et - Mette par 6crit les buts et 
obj ectifs. 

- Discuter des priorit~s avec les 
subordonns. 

3. E)CS D'EN-GAG - Etendue des intdrTts. - Confusion dans les 

priorit s. 
, Incaacit6 & fixer .les 

priorit6s. 

- Dire : non. 
- Faire en premier les choses 

importantes. 
- Mettre au point une philosophie 

persormelle du temps. 
- Etablir une correlation entre les 
priorites et le calendrier des 
Mvnements. 

4. MANAGEME"T 
PAR CRISE 

- Absence de planning. 
- Es ations du temps 

- Orientation du problame. 

- Re-pugnance des subordonnes 
a annoncer de mauvaises 
nouvelles. 

- Appliquer les m1mes solutions 
que ci-dessus. 

- Accorder davantage de temps. 
- Accorder des interruptions. 
- Sauter sur les occasions. 

- Encourager la transmission ra
pide des informations, facteur 
essentiel pour exercer A temps 
une mesure corrective. 
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RONGEURS CAUSES PRINCIPALES SOLUTIONS POSSIBLES
 
DE TEMPS 

5. PRECIPITA- - Impatience A voir les 
TION dtails. 

- R6pondre A l'urgence. 

- Manque de planning pour 
le futur imnmiat. 

- Essayer d'en faire trap 
en trop peu de temps. 

6. PAPERASSERIE
ET LECTURE 

- Explosion des 
sances. 

- LECTURE 
connais-

- Incapacit6 A fixer. 

7. ROUTINE ET 
TRAIN-TRAIN 

- Manque de priorit~s 

- Surveillance exageree des 
subordonn~s. 

Refus de d~lguer 
sentiment de plus grande
securit6 en s'occupant 
des dtails. 

8. VISITEURS - Plaisir de socialiser. 
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- Prendre le temps de bien faire. 
Economiser le temps de le re
faire. 

- Distinguer entre ce qui est
 
urgent et ce qui est important.
 

- Prendre le temps de planifier. 
Cela est une op6ration largement 
payante. 

- Essayer d'en faire moins. 

- D61eguer davantage. 

- Lecture selective. 

- Apprendre la lecture rapide. 
- Adopter le management par excep

tion pour les donn~es de l'or
dinateur. 

- Se rappeler le principe de
 
Pareto.
 

- Charger les subordonn~s de la
 
lecture. 

- Fixer les buts et s'y concentrer.
 
Deleguer les choses non essen
tielles.
 

- D6lguer : laisser alors faire
 
les subordonnes. 

- Examiner ensuite leurs r~sultats 
et non les d6tails ou les m6
thodes. 

- Reconnaltre que, sans del~gation 
il est impossible de faire faire
 
les choses par les autres. 

- Socialiser ailleurs. Rencontrer 
les visiteurs a l'ext~rieur. Leu 
sugg~rer de d~jeuner ensemble si
necessaire. Tenir des conferences

debout. 



RONGEURS CAUSES PRINCIPALES 	 SOLUTIONS POSSIBLES 
DE TEMPS 

VISITEURS - Incapacit6 de refuser. - Filtrer. Dire : non. Etre indis(suite) ponible. Modifier la politique 
P 	 de la porte ouverte. 

9. 	 APPELS TELE- - Manque d'autodiscipline. - Filtrer et faire grouper les
 
PHONIQUES 
 appels. 

- Etre bref. 
- Dsir d'-tre inform6. - Ne s'occuper de rien que de 

1'essentiel. 

10. REUNIONS - Peur de prendre la respon- - Prendre les decisions sans r~u
sabilit6 de d'cisions. nions. 

- Prendre les decisions m~me en 
l'absence de certains el~nents. 

- Ind6cision. - Dcourager les r6Lmions super
- ExcLs de cm ications flues. Ne convoquer que les rdu

nions indispensables. 
- Utiliser les ordres du jour. Ne- Mavaise antiation. 	 pas s'ecarter du sujet. Preparer 
dis que possible un proc~s-verba
detaill6. 

11. INDECISION - Manque de confiance dans - Mieux d6couvrir les 6venements 
les faits. et valider les procedures. 

- Insistance sur tous les - Accepter les risques cone quel
faits : paralysie de que chose d'ingivitable. 
i analyse. 

- Crainte des consequences - Decider sans attendre 1'integra
d'une erreur. lit6 des faits. 

- Absence d'un processus - D6leuer le droit d'avoir tort.rationnel de prise de Utiliser les cmie moyenerreurs 
d6cision. d'apprendre. 

- Rassembler les faits : fixer les 
buts.
 

- Rechercher 'les alternatives et 
les consequences negatives. 

- Prendre la decision et la mettre 
en oeuvre. 
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RONGEURS CAUSES PRINCIPALES 
DE TEMPS 

12. MANQUE DE - Peur de l'inaptitude des 
DELEGPATION subordo~s. 

- Crainte de la co p6tence 
des subordonn~s. 

- Surcharge de travail pour 
les subordonn~s. 

SOLUTIONS POSSIBLES 

- Les former.
 

- Admettre leurs erreurs.
 
- Les replacer si cela est n6ces

siesaire. 
- D6lguer int~gralement. 

- Accorder du cr~it. 
- Assurer la croissance de 'entre

prise pour conserver la compti
tivit6. 

- Equilibrer la charge de travail. 

- Complter le personnel. 
- Remettre mi ordre les priorit~s. 
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F. 	LA GESTION DE VOTRE TEMPS
 

Voici une liste de quelques "mythes" de la gestion du temps
 
qui sont souvent utilises pour justifier l'emploi non judicieux
 
de son temps ou le refus de se pencher sur le probl6me.
 

1. 	Le temps ne m'appartient pas.
 
2. 	La decision doit -tre prise en haut.
 
3. 	II faut attendre avant de decider.
 
4. 	En le faisant soi-m-me, ce sera plus rapide et mieux
 

fait.
 
S. 	On n'a pas toujours le personnel voulu et competent
 

pour deleguer.
 
6. 	Plus vous travaillez, plus vous en faites et meilleurs
 

sont vos resultats.
 
7. 	Cles.t normal qu'un cadre travaille A la maison le soir.
 
8. 	Ma porte est ouverte et les gens peuvent venir me voir
 

pour discuter de leurs probl~mes.
 
9. 	Il faut consulter tout le monde avant de prendre une
 

decision.
 
10. Planifier mon temps ne changera rien dans mon travail.
 

Il existe des r~gies A suivre pour ameliorer l'emploi de
 
notre temps. En voici quelques-unes :
 

i. 	Determiner vous-meme l'emploi de votre temps par l'uti
lisation d'un agenda.
 

2. 	Fixez-vous des priorit6s et concentrez-vous sur un seul
 
problame A la fois.
 

3. 	Attaquez-vous A un domaine oa 
la remise au lendemain
 
vous contrarie et maltrisez-la.
 

4. 	Fixez-vous des delais, faites-les connaltre et mettez
 
en place des mecanismes de contr6le.
 

5. 	N'eludez pas les probl~mes les plus difficiles, commen
cez par eux.
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7. 	Analysez quotidiennement l'utilisation de votre temps.
 

Ces r~gles se concr~tisent dans une d~marche A suivre qui
 
nous permet d'atteindre notre objectif. Le formulaire reproduit
 
A la page suivante est essentiel pour le succes de cette d~marche.
 

1. 	Allouer votre temps.
 
2. 	Fixer des objectifs quotidiens.
 
3. 	Etablir des priorit6s.
 

4. 	Noter le temps passe.
 
5. 	Resumer et analyser r~guli~rement l'emploi de votre
 

temps.
 
6. 	Estimer le rendement quotidien.
 
7. 	Evaluer les resultats par rapport aux objectifs.
 
8. 	Prendre les mesures qui s'imposent et les annoncer.
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NOM: PAGE ______ DF,______ 

TACIIES A ACCOMPLIR 

DIATH 

RANG ACTIVITII VALL3IJI STATI~f PERIODE COMMEM3NAIRES 



SEGMENT II. 

ACTIVITES DE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES
 



SEGMENT III
 

A la fin de ce segment, vous serez capable de
 

1. Identifier les activit~s d'une Direction du
 
Personnel et dAcouvrir les diff~rentes struc
tures d~cisionnelles d'une organisation.
 

2. 	Prendre conscience de la fonction du dirigeant
 
d'un projet ou d'une organisation et appr~cier
 
les implications positives et negatives du
 
manque de sens de responsabilit6.
 

S. Analyser et diff~rencier les actes que vous
 
ex~cutez en votre qualit6 de dirigeant
 
d'ex~cutants.
 

4. 	Montrer l'importance de la d~l~gation et les
 
barri~res A cette d~l~gation et tester votre
 
capacit6 A d~leguer.
 

5. 	D~velopper un module de communication, le pro
cessus et les techniques d'animation de groupe
 
tout en identifiant les obstacles a la communi
cation inter-personnelle.
 

6. 	Fournir une base scientifique exploratrice aux
 
motivations des hommes au 
travail et connaltre
 
en 
detail la tax6nomie des agents motivateurs,
 

leurs forces et leurs limites.
 

7. 	D6terminer les sources 
et formes de conflits
 
et les techniques de leur gestion.
 

.II-1
 



Les fonctions de gestion des ressources humaines s'exercent
 
A travers un certain nombre d'activit6s. Dans ce segment nous
 
allons identifier ces activit~s, les analyser et d6terminer dans
 
quelle mesure le participant pourra, en tenant compte de son en
vironnement, les accomplir pour r6aliser les objectifs de l'orga
nisation.
 

LA DIRECTION DU PERSONNEL
 

Les activites principales de la direction des hommes ont
 
trait A l'administration gznerale du personnel en assurant leur
 
"leadership" ; A la promotion des ressources humaines pour leur
 
assurer un developpement de carri~re compatible A leurs comp6
tences et leurs potentiels ; A l'assistance sociale, l'hygi~ne
 
et la securit6 en vue d'aider au 
bien Stre des hommes dans l'or
ganisation ; 
et parfois, A la gestion des ressources financi~res
 
ayant trait au personnel. Toutes ces activit6s de la direction
 
du personnel ont entre autre pour but d'assurer le leadership,
 
la communication, la motivation et la gestion des conflits au
 
sein d'une organisation, d'un service ou d'un projet. Afin de
 
nous permettre de saisir la portze de ces activites, nous allons
 
analyser chacune d'elles en detail.
 

A. LE LEADERSHIP (OU LA DIRECTION)
 

La notion de leadership ou de direction n'a pas 
une
 
definition standard acceptee par tous. Le leadership ou l'acte
 
de diriger avait 6t6 consid~r6 par les tenants traditionnels de
 
l'Ecole des Relations Humaines comme ayant un impact consid6
rable sur non seulement la performance des hommes dans l'orga
nisation mais aussi sur la productivit6 elle-meme. La supposition
 
A la base de leur proposition etait la suivante : "Un bon
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leadership aboutit A un accroissement de la productivit6 de la
 
part des employ6s". Ainsi, si on peut determiner ce qui fait un
 
bon leader, si on peut apprendre aux gens comment devenir de bons
 
leaders, alors la plupart des problbmes de nos organisations se
raient r~solus. Bref, ce dont on a besoin 
dans nos organisations
 
ce sont de bons leaders, d~finis comme 6tant ceux qui s'occupent
 
des hommes qui leur sont confi6s pour atteindre les objectifs
 
organisationnels.
 

Bien que des donn~es empiriques ne confirment pas l'hypothase
 
de la relation directe entre leadership et productivit6, hypoth~se
 
contest~e d'ailleurs par des auteurs qui insistent qu'il faut
 
ajouter 7'tout depend", la notion de leadership elle-meme a 6t6
 
l'objet d'une analyse fouill6e de la part des auteurs tels que
 
Max Weber, Rensis Likert, Douglas McGregor, etc... qui ont montre
 
l'importance du leader et de la nature du leadership dans la
 
Gestion des Ressources Humaines (1). Pour eux il existe un lien
 
direct entre le leadership et la productivit6. Qu'est ce qu'est
 
la productivit6 ?
 

La notion de productivit6 a une connotation 6conomique et
 
est utilis~e ici comme 6tant une variable qui indique la quantit6
 
des produits, services ou activites fournis pour Etre consommes
 
par les membres d'une organisation. Elle indique 6galement une
 
augmentation, ou une diminution dans la production fournie dans
 
les 6changes. Cette connotation de la productivitY, fournie par
 
Todd R. LaPorte (2), 
 indique qu'un changement dans la productivit6
 
est l'une des preoccupations de toute organisation. La producti
vit6 est 6galement l'un des d6terminants de la qualit6 de vie
 
dans une socift6. Ainsi, elle peut 6tre comprise sous deux
 

(1) Voir D.J. Gould, Introduction A la th~orie de l'orga
nisation (Lubumbashi : Mt. Noir, 1975).
 

(2) Todd R. LaPorte, "The Recovery of Relevance in the
 
Study of Public Administration," in Frank Marini (ed.), Toward
 
a New Public Administration: The Minnowbrook Perspective

(Scranton, Pa.: Chandler, 1971).
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aspects :
 

- la productivit6 a un lien avec la r6alisation du but ou
 
de 1'objectif de 1'organisation si ce but est clair
 
efficience dans la productivit6.
 

- la productivit6 c'est le taux entre les inputs (intrants)
 
et les outputs (extrants). 

Cependant, comme l'avait bien demontre James Thompson,
 
essayer de dfinir la productivit6 des organisations publiques
 
est une tiche difficile en raison du manque d'un consensus sur
 
le syst~me de croyance de cause A effet (1).
 

Ce qu'il faut retenir ici, c'est que lorsqu'on Cvoque la
 
productivit6 comme 6tant 1'un des objectifs de la bonne gestion
 
des ressources humaines, on se refbre aux actions efficaces et
 
rentables de la part de ces ressources pour r6soudre les problbmes
 
de la societe. En tant qie l'un des facteurs de !a richesse d'une
 
societe, leur rentabilitE est fonction de plusieurs 16ments dont
 
les plus importants sont les qualites intrins~ques et les quanti
t6s suffisantes.
 

Etes-vous un dirigeant ou un ex6cutant ?
 

Qu'est-ce qu'un leader fait et qui le distingue de l'execu
tant ? C'est une question que beaucoup de theoriciens et prac
ticiens se sont poses et A laquelle il n'existe pas une r~ponse
 
unique. Certains y repondent en disant qu'il planifie, organise,
 
coordonne., contr6le, dirige et communique. D'autres diront qu'il
 
fait tout, alors que d'autres encore estimeront qu'il ne fait
 
rien. Des auteurs tel que Peter Drucker estiment que le leader,
 
qu'il appelle le manager, est la personne cle de toute organisa
tion A qui la societ6 confie des ressources humaines et mat6rielle.
 

(1) Voir D. J. Gould, Introduction A la thorie de l'orga

nisation (Lubumbashi: Mt. Noir, 1975).
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qu'il doit transformer en richesses. Cette derni~re conception
 
est celle qui pr6vaut dans beaucoup d'organisations puisqu'elle
 
avance le postulat selon lequel la responsabilit6 du succ~s ou
 
de l'chec des actions de toute organisation incombe au leader.
 
D'oi la necessit6 de se demander si dans le cadre de votre ser
vice ou de votre organisation, vous etes un dirigeant ou un
 
ex6cutant.
 

En effet, Raymond Loew avait donn6 aux managers une tr~s
 
int~ressante analyse de la comparaison du dirigeant et de
 
l'ex~cutant.
 

Le fait d'etre enlis6 dans des taches d'ex~cutant au lieu
 
d'agir en dirigeant est, estime-t-il, l'une des principales
 
causes du manque d'efficacit6 de la part de ces derniers. Leur
 
propre experience travaille souvent contre eux. Du fait que,
 
souvent, ils se sont hisses A leur position actuelle parce qu'ils
 
excellaient dans une sp6cialit6 particuli~re, ils conservent les
 
anciennes attitudes qui leur ont r6ussi.
 

Ils sont bien conscients du fait qu'ils sont supposes Otre
 
des dirigeants. La s~mantique du mot "dirigeant" sugg~re que les
 
diriges ont confiance en lui. Cette notion gene une mission du
 
dirigeant : aider ses collaborateurs A avoir confiance en eux
memes.
 

Cela dit, il serait paradoxal qu'il doive toujours diriger
 
et ne rien executer. Il le doive cependant. En pratique, il est
 
difficile de s~parer le management de l'ex6cution dans les acti
vit~s quotidiennes habituelles. II existe une confusion entre le
 
fait d'accomplir une fonction op~rationnelle de base (n~gociation,
 
marketing, engineering) et le fait de diriger la fonction (orga
nisation, planification, contr8le).
 

III-5
 

"'
 



Afin 	de verifier 1'i.dee que vous vous faites de la direction
 
et de l'ex6cution, examiner les douze taches de la liste ci-dessou
 
Marquer devant chaque chiffre la lettre M ou E suivant que vous
 
concevez la tache comme 
6tant de Management ou d'Ex~cution.
 

1. Rendre visite A un client important avec l'un de vos
 
collaborateurs pour lui montrer que votre direction
 
s'int~resse A lui.
 

2. 	Decider s'il faut crier un nouveau poste de travail.
 

3. 	Approuver les heures suppl~mentaires de l'un de vos
 
collaborateurs.
 

4. 	Lire et exploiter les rapports p6riodiques pour deter
miner l'avancement des programmes.
 

5. 	Decider de la modification du budget (chapitre d~penses)
 
dans votre service.
 

6. 	Interroger un candidat A un poste dans votre service.
 

7. 	Assister A un colloque (tune conference) pour apprendre
 
les nouveaut6s techniques.
 

8. 	Rencontrer un specialiste ext~rieur qui vous propose une
 
machine ou une technique nouvelle.
 

9. 	Evaluer l'un de vos collaborateurs.
 

10. 	 Demander a un collaborateur des comptes sur ses taches.
 

11. 	 Offrir un diner A un collaborateur exterieur important.
 

12. 	 Donner une conference sur le programme et l'organisation
 
de votre service.
 

Maintenant, comparer vos reponses A celles do Loen et A
 
ses explications.
 

1. Ex cution : Une telle visite peut 8tre extr~mement
 
n~cessaire mais il s'agit 11 de vente ou de relations publiques
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et non de management. Le but direct n'est pas d'obtenir des r
sultats par le canal des autres.
 

2. Management : C'est un d~veloppement de la structure de
 
1'organisation.
 

3. Execution 
 La d6pense 6tant une depense de routine, le
 
dirigeant doit probablement deleguer cette fonction et s'arranger
 
pour obtenir un contr-le p6riodique afin d'avoir la certitude que
 
la proc6dure correcte est bien suivie.
 

4. 
Management : Ceci ressort de la mesure et de l'evaluation.
 

5. Management : Il s'agit 19 de la planification et du deve
loppement d'un budget.
 

6. Execution : Ceci est l'execution d'une fonction de per
sonnel meme s'il s'agit 1 d'une aimable attention. Par contre,
 
le fait de d6cider d'embaucher quelqu'un apr~s les op6rations de
 
recrutement et de selection serait une activite de direction.
 

7. Execution : L'intention avouee etant d'apprendre les
 
tous derniers d~veloppements techniques, il ne peut se demander
 
si cela aidera le manager A accroftre les resultats qu'il obtient
 
par les autres.
 

8. Execution : La conception d'un plan de participation
 
aux benefices est une fonction de personnel ou de finances.
 

9. Management : Ii s'agit ici de motivation.
 

10. Management : Il s'agit 19 de communication, probablement
 
pour d6velopper un programme. Cela pourrait 8tre une forme de
 
motivation si le but etait d'avoir une participation imm6diate
 

pour obtenir l'acceptation par la suite.
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11. Ex6cution : II s'agit d'une activit6 du domaine des
 
approvisionnements ou des achats.
 

12. Execution : Ceci est une fonction de relations publiques
 

Qu'est-ce donc gue le management ?
 

Planifier, organiser, diriger le personnel et orienter les
 
activlt~s des autres pour atteindre les objectifs sur lesquels
 
l'on s'est mis d'accord.
 

Ceci implique particulierement
 

Planifier : voir, fixer des objectifs, mettre au point des
 
strategies, programmer, budgetiser, 6tablir des m~thodes, deter
miner des politiques.
 

Organiser : 6tablir la stilucture de l'organisation, d6limitez
 
les relations, creer les descriptions des postes, 6tablir les qua
lifications de ces derniers.
 

Fonctions de personnel : choisir, orienter, former, d6velop
per.
 

Diriger : deJ1eguer, motiver, coordonner, contrSler les dif
ferences, contraler les changements.
 

Controler : 6tablir un systame de compte rendu, developper
 
des nornes de performance, mesurer les resultats, effectuer une
 
action corrective, recompenser les bons resultats.
 

Prendre des d6cisions : collecter des faits, sp6cifIer des
 
probl~mes, fixcer des objectifs, provoquer des alternatives, 6va
luer des consequences, choisir une sequence d'action et realiser.
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Communiquer : transmettre des messages, voir s'ils sont bien
 
regus, les expliquer, verifier la r~ponse.
 

Qu'est-ce donc que l'ex~cution ?
 

Dans les affaires, les fonctions directes ont 6t6 d6crites
 
comme fonctions op~rationnelles du management. Les activit~s cons
tituantes qui les composent sont les'suivantes :
 

Recherche et d~veloppement : recherche et d~veloppement fon
damentaux et appliqu6s, engineering de production, design, con
tr-le, relance, etc...
 

Production engineering industriel, engineering d'implan
tation, approvisionnement, planning et contr-le de la production,
 
fabrication, contr8le de la qualitY, etc...
 

Marketing : 6tudes de march6, publicit6, planning de ventes,
 
promotion de ventes, operations de ventes, distribution de mate
riel, etc...
 

Finances : relations et planning financier, r~glement des
 
imp8ts, garde des fonds, credits, assurances, etc...
 

Contr-le : comptabilit6 generale, comptabilite des depenses,
 
planning du contr-le budgetaire, audit interne, systemes et pro
c'dures, etc...
 

Administration du personnel 
: embauche, administration des
 
salaires, relations industrielles, planning et d~veloppement de
 
l'organisation, services sociaux, etc...
 

Relations exterieures 
: relations publiques, communications
 
avec les cr~diteurs et les investisseurs, affaires civiles, rela
tions avec les associ6s et la communaut6, etc...
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Relations l6gales et relations avec les administrations
 
affaires legales, etc..., 
questions 1gales des employ6s, rela
tions avec les actionnaires, activit6s du conseil d'administra
tion, secretariat g6n6ral de la soci6tg, etc...
 

Le participant trouvera ci-apr~s 
un certain nombre d'actions
 
li6es au leadership positif et celles 
se rattachant au leadership
 
n6gatif, extrait du livre Les Essentiels du Management par le
 

Dr. F. Burke Sheeran.
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ACTION DU LEADERSHIP POSITIVE 


1.StabilitY. Le leader capable est 
stale En son module de conduite. 
Par exemple, il n'est pas chaleu-

reux et amical un jour, et distant 
et froid le lendemain ; une per-
sonne 9 discipline rigide puis A 
discipline relch~e. Ii sait que 
les subordonnes aiment savoir 
quelle conduite attendre d'un 
suprieur. 

2. 	 Bienveillance. Mais il n'lexag~re 

pas cette derni~re. Une bienveil-

lance naturelle n'est ni une fami-

liarit6 excessive, ni un effort 

pour gagner une popularit' Abon 

march6. C'est une sincere amiti6 

pour les autres. 


3. 	 Une approche individuelle. Le bon 
leader a une approceFi Ta mesure 
de chaque personne sur une base 
individuelle. II sait que ce qui 
peut bien marcher avec une per-
sonne, peut 6chouer avec une autre. 
Ii 6tudie chaque individu affecte
A son sorvice de fagon Abien sa
voir comment il agit ou r~agit en 
face de certains stimuli. 

4. 	Un bon auditeur. Quand quelqu'un
lui parle, le leader est alerte et 
le montre. II se concentre sur ce 
que dit celui qui lui parle. II a 
l'habilet6 d'1couter dans une com
munication d'hmnne a homne. 

5. 	 il est prompt discipliner. Le 
leader competent sait qu'il doit 
appliquer les sanctions le plus 
t-t possible pour un maximmn d'ac-
tion efficace et uniforme. Ii rend 

aussi son action impersonnelle. 


ACTION DE LEADERSHIP NEGATIVE
 

1. InstabilitY. Les gens ne savent pas
 
comment reagir quand un leader varie
 
son module de conduite. Si c'est une
 
personne A discipline rigide dans un 
cas et relach~e dans un autre, il d
concertera ses subordonns et causera 
la formation de sentiments ngatifs. 

2. 	Attitude distante. Les subordonn~s 
aiment que le patron agisse d'une 
facon wicale, sans c6rdmonie, envers 
eux. Le manager qui dit rarement un 
mot aimable A ses subordonn~s est ra
remnent aim6 et est souvent trait6 avec 
m&fiance. 

3. 	 Une approche standard pour traiter les 
sm-

Cette approche donne peu ou pas du tout 
de consideration aux differences entre 
les individus. 

4. 	Un mauvais auditeur. Cette personne
n'a jamais su comment 6couter. C'est 
un pauvre "communicateur" parce qu'il 
est pauvre "r6cepteur". 

5. Il diff6re en mati~re de discipline.
De longs retards dans l'application
d'une action disciplinaire necessaire 
lui fait perdre une partie de son effet 
et 6veille souvent un ressentiment pro
fond chez l'individu. 
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6. HonntetC-Franchise. Un bon leader 
dmme a un subordonn6 une reponse
franche et il refuse de r upondre
quand il ne peut donner une telle 
rdponse. Cela ne veut pas dire ce-
pendant. qu'il soit aveugl6nent
brutal ou qu'il manque de diploma-
tie. Mais il ne manipule pas la 
verit6 pour satisfaire ses propres
projets. 

7. 	 Soutient ses subordonn6s. Le leader 
fort &iifieune loyaut6 en dormant 
un soutien ferme et consistant 9 
ses subordonns. Il s savent qu'ils
peuvent commter sur lui dans les 
situations dures, mEme an risue de 
sa propre position. Loyaut6 engendre
loyaut6. 

8. 	Donne cr~dt qland criit est d. 
Le leadrtort et qui a EEFiance 
-en lui-mine cherche toujours A dormer 
a ses subordormns et aux autres le 
cr6dit pour leur succ~s. Il fait 
attention A toujours reconnaitre 
leurs contributions. Ii est g~nereux
dans son partage du cridit, m-ne 
quand il est seul responsable d'un 
certain succ~s. 

9. 	Fournit des oportunit6s pour 
pror-s et dCvelomement. Le leader 
alerte cherche toujours un moyen
d'aider ses subordonns 4 se dave-
lopper et a avancer. Il n'est pas
seulement hautement perceptif & la 
formation du personnel, mais aussi 
la favorise. 

10. 	 Ln coooerateur et joueur d'Uipe.
Le leader comptent salt que ac
operation et le travail d'equipe
sont e-sentiels pour l'efficacit6 de 
l'organisation et l'accomplissement
des objectifs. Tout en ne ccmpromet
tant pas ses principes, ii essaye de 
trouver un terrain cammn pour un
compranis acceptable I otl se trou
vent des points de vue diff6rents. 

6. 	 Faussete. Certains individus agissent 
presque toujours d'une maniere fausse. 
On n'est jamais str s'ils disent toute 
la v~rite ou seulenent une partie de la 
v~rit6. On ne sait jamais quel but cache
ils ont en t-te. Ce sont souvent des in3
trigants dont les actions sont, ou sans 
morale auctme ou bien dans cette zone
grise entre une conduite morale ou sans 
morale. Une fois qu'un leader a la ripu
tation d'etre une persunne fausse, il 
n'a plus la ccnfianc- des autres. 

7. 	 Faible dans le scutien de ses subordonn:,,
Ii y a tras peu d'exemples d'action de
leadership qui bJesse le moral et endom-
mage la loyautg ccne celle de prendre 
une position faible et non compromettante
Non seulement la loyaute sera affaiblie,.
mais les subordonn~s 6viteront de prendr(
des risques n~cessaires s 'ils pensent quL
leur suprieur ne les soutiendra pas. 

8. 	S14anr e le cr6dit ou se donne fausseT: 
ment cr it. Certaan individus qui ont 
une position de manager sont ou peu scru,
puleux str les cr6dits donn~s ou sont 
trop avare dans la reconnaissance des
contributions faites par les autres. Ce 
type de manager cr~e non seutlement du
ressentiment chez ses subordonngs mais 
tue 	aussi toute initiative. 

9. Prend oeu ou cas d'inter~t an Drogres eL
develooement de ses subordonnes. I1 est
indifferent. Son inter&t estquelquefois
seulement son travail et non les subor
donns. Pour cet hoime, la formation du
personnel est largement une perte de 
temps et d'argent. 

10. 	 Un solitaire. Cette personne est telleme 
individualiste qu'elle ne peut pas agircamie un ban membre de l'1quipe. Ou bien 
elle ne pet pas transiger quand le cn
pramis est essentiel. 
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11. 	R 2ceptif aux idles nouvelles. Le 
leader veut bien juger une nou-
velle idle sur son m~rite. Ses 
subordonn~s savent qu'il accueille 
les nouvelles idles, qu'il essayera 
de 	les evaluer soigneusement et im-

partialement et qu'il essayera de 

les mettre A effet si elles ont de 

la valeur. En consequence, il cr6e 
un climat positif pour de nouvelles 
idles 'al'int~rieur de 1'organisa
tion.
 

12. 	 Un innovateur. Le leader moderne 
sait qu'ii ne doit pas seulement 
etre r~ceptif aux nouvelles idees 
mais qu'il doit trouver et appli-
quer de nouvelles approches et 
techniques. 

13. 	 Reconnait et icue le bon travail 
et les r~alisations de valeur. 
Le leader sait que ses subordonn~s 
ont besoin et veulent etre recon-
nus en tant qu' individus et qu' ils 
veulent que levi bon travail soit 
aussi reconmu. 

14. 	 Une position ferme. Le leader fort 
ne vacille pas sur les questions. 
Ii n'est pas aveugldment obstin6 
mais il tient ferme sur sa position
quand il pense qu'il a raison. 

15. 	 Objectivit6. Le bon leader essave 
de minimiser ses predilections et 

ses penchants et de traiter les 

questions et ses subordonn~s d'une 
mani~re objective. 

11. 	N6gatif envers des idles nouvelles. Cette
 
personne a une attitude n~gative en face
 
de toute idee. Sa premiere r~action est
 
presque toujours "cela ne marchera pas".

C'est, fondamentalement, une personne n6
gative. Quelque fois, c'est une personne

jalouse qui veut que personne ne regoive

de credit pour quelque chose de nouveau.
 

12. 	 Un socle. Cette personne est du type qui
dit, "la methode a bien march6 depuis
quinze ans, pourquoi devons-nous la chan
ger maintenant ?" 

13. 	 Indifferent. Prononce rarement un mot de 
louange ou regarde ses subordonnes came 
des individus mais il est souvent prompt 
A critiquer. Fondamentalement, cette per
sonne n'aime pas les autres. 

14. 	 Prend rarement une position feme. Cet 
individu veut toujours 6tre du c6t6 du 
vainqueur ou du c8t6 populaire. II 
mouille son doigt et l'l6ve au-dessus 
de 	sa tate pour savoir d'otl vient le 
vent. Il a la reputation d'un opportu
niste. 

15. 	 Laisse ses penchants personnels et ses 
aversions l'influencer A l'exc~s. 
Quelquefois il est m~me fier de ses 
prejudices. 

Notes sur les traits caract6ristiues du bon leader
 

1. 	 Le courage. C'est essentiel. 

2. 	 L'int6grit' et le caract~re. Doivent -tre du plus haut standard. 

Par exemple : a. Il tient parole. 
b. If ne ment pas.
 
c. Il est honnate.
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3. L'6nerzie de 1'individu. Doit -tre suffisante.
 

4. Self-control (maltrise de so). Doit -tre excellente. 

5. Un d~sir d'accomplir. Doit Btre fort.
 

L'int~grit6 et le bon caract~re d'abord
 

La brillance intellectuelle au second plan.
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QUESTIONNAIRE SUR LE LEADERSHIP
 

NOM GROUPE 

INSTRUCTIONS
 

Vous trouverez ci-dessous un 	 de questions concernantcertain nombre 	 le cauportement
d'un responsable. R~pondez A chacune de ces questions en supposant que vous -tes
responsable d'une 6quipe de travail et en indiquant quelle serait, dans ce cas, 
 la
conduite la plus probable que vous adopteriez.
 
Vous ferez un cercle axtour des lettres qui correspondenL A votre choix pour chacune
 
des questions :
 

Toujours CT), Souvent (S), Occasionnellement (0), Rarement (R), Jamais (J).
 

Si j'etais responsable : 

T S 0 R J 1. Je me ferais probablament le porte-parole du groupe. 

T S 0 R J 2. 	 J'encouragerais le travail apres les heures. 

T S 0 R J 3. 	 Je donnerais ' chacun la liberte la plus complate dans son 
travail.
 

T S 0 R J 4. 	 Je standardiserais autant qu'il est possible les proc&iures de 
travail. 

T S 0 R J 5. 	 Je laisserais chacun exercer son propre jugement pour r~soudre 
les problames. 

T S 0 R J 6. 	 J'encouragerais 1'esprit de conmptition vis-A-vis d'autres 
groupes ou services. 

T S 0 R J 7. 	 Je parlerais au noa de mon groupe. 

T S 0 R J 8. J'encouragerais les efforts.
 

T S 0 R J 9. Je demaperais les reactions des gens dans le groupe A
mes 
idles.
 

T S 0 R J 10. 	 Je laisserais la liberte aux gens de s'organiser dans leur 
travail conme ils 1 tentendent. 

T S 0 R J 11. 	 Je travaillerais dur pour obtenir une promotion. 

T S 0 R J 12. 	 Je serais capable de tol~rer 1'incertitude et les remises A 
plus tard. 

T S 0 R J 13. 	 Je parlerais au nom du groupe lorsqu'il y aurait des visiteurs. 

III-is 



T S 0 R J 14. 	 Je ferais en sorte que le rythme de travail soit rapide. 

T S 0 R J 15. Je mettrais les gens A un travail et les laisserais s'y
adapter d'eux-m~nes. 

T S 0 R J 16. J'essaierais d'intervenir pour r~soudre 16s conflits quand
cela se pr6senterait. 

T S 0 R J 17. Je m'arr-terais trop aux details. 

T S 0 R J 18. Je repr~senterais le groupe dans les r6unions ' l'ext~rieur. 

T S 0 R J 19. J'aurais assez de mal A laisser une certaine libert6 d'action 
aux gems. 

T S 0 R J 20. 	 Je d~ciderais de ce qui doit etre fait, et de la fagon dont 
ce doit etre fait. 

T S 0 R J 21. Je pousserais A la production. 

T S 0 R J 22. Je '6lguerais une partie de l'autorit6 que j'aurais pu 
garaer. 

T S 0 R J 23. Les choses se passeraient cme je l'aurais prevu. 

T S 0 R J 24. 	 Je laisserais unebome dose d'initiative au groupe. 

T S 0 R J 25. 	 Je domerais A chacmn une tiche bien d~termine. 

T S 0 R J 26. 	 J'accepterais de faire certains changenents. 

T S 0 R J 27. 	 Je den drais chac de travaller plus dur. 

T S 0 R J 28. 	 Je ferais confiance A chacun pour exercer son jugement. 

T S 0 R J 29. 	 Je planifierais le travail ' faire. 

T S 0 R J 30. 	 Je n'expliquerais pas les raisons de mes actions. 

T S 0 R J 31. 	 J'essaierais de persuader les autres que idles serventleur int T-et.	 mes 

T S 0 R J 32. 	 Je laisserais le groupe dfinir son ytWhme. 

T S 0 R J 33. 	 J'encouragerais le groupe A battre ses meilleurs records. 

T S 0 R J 34. 	J'agirais sans consulter le groupe. 

T S 0 R J 35. 	 Je denanderais A chacun de suivre des r~gles 6tablies. 

T S 

I11-16 

If 



1. Th6ories sur le leadership
 

Toute une gamme de theories avait 6t6 d6velopp6e sur ia
 
notion, la capacit6, les styles et l'efficacit6 du leadership.
 
Ii s'agit donc d'un domaine qui a 6t6 consid~rablement 6tudi6
 
tant par des th~oriciens que des practiciens des organisations
 
et sp6cialement ceux des relations humaines dans ces 
organisa
tions. Mentionnons bri~vement quelques unes 
de ces th6ories (1).
 

a) La th6orie des traits du leadership 

Cette th6orie, qu'on pourrait tout simplement appeler une
 
approche, A laquelle on peut rattacher les noms 
des auteurs tels
 
que Charles Bird, Ralph Stogdill, E. Ghiselli (2), s'efforce de
 
d6terminer un ensemble de traits qu'on doit trouver chez un indi
vidu pour dire qu'il est un leader. Flabor6e vers les ann6es 1940
 
par Bird, cette th6orie n'avait pas rencontr6 le consensuF des
 
th6oriciens puisque certains traits qu'un chercheur consid~rait
 
comme importants, les autres les trouvaient sans 
importance et
 
vice-versa. A part les problemes th6oriques et ceux de mesures.
 
l'origine du manque de ce consensus, cette th6orie n' tablissait
 
pas la relation entre le leader et 
les gens qu'il conduisait,
 
entre le leader et la tache A accomplir, etc...
 

Les analyses de Ghiselli avaient contourn6 ces probl~mes
 
m6thodologiques 
en jetant les bases de l'analyse des traits du
 
leadership que l'on utilise encore aujourd'hui. Le merite de ses
 

(1) Pour plus de d6tails, lire Perrow, op. cit., pp. 104
118 ; Bozeman, op. cit., pp. 205-212 
; Donald P. Crane, Personnel:
 
The Management of Human Resources, 
26me 6dition (Belmont7,Ca.:

Wadsworth Publishing Company, 1979), pp. 67-72.
 

(2) Charles Bird, Social Psychology (New York: Appleton,
1940), Ralph Stogdill, 'Personal Factors Associated with Leader
ship," Journal of Psychology, Vol. 25, No. 1 (1948), pp. 35-71

E.E. Ghiselli, Explorations in Management Talent (Pacific Pali-

;
 

sades, Cal.: Goolyear, 1971).
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travaux se retrouvent dans les donnees empiriques qu'il utilise
 
et dans la consistance de ses 6tudes qui ont abouti A la deter
mination des traits g~neralement accept6s comme indicateurs du
 
leadership parmi lesquels il cite :
 

i. les traits de personnalit6
 

1'intelligence
 
1'initiative
 
la capacit6 de supervision
 
l'assurance personnelle
 
la masculinit6/la fe'miniLt6
 

la maturit6
 
etc... 

ii. les traits motivants
 

le besoin d'accomplissement professionnel.
 
le besoin d'actualisation personnelle
 
le besoin de pouvoir sur les autres
 
le besoin d'une haute r~compense financi~re
 
le peu de besoin pour la s~curit6 proiessionnelle (1)
 

Ces traits permettent, selon Ghiselli, de distinguer les
 
leaders. Ils ne sont cependant pas A la base du succ~s manag6rial.
 
Les 6lments qui determinent ce succ~s avaient et6 analyses par

les theoriciens des styles de leadership dont les plus 
connus sont
 
Douglas McGregor, Rensis Likert, Max Weber, Robert Blake et Jane
 
Mouton.
 

b) Th~ories sur 1es styl es de leadership
 

Alors que les theories sur les traits du leadership se
 
concentraient sur 
la question de savoir qui exerce ce leadership,
 

(1) Ghiselli, op. cit.
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les theories sur les styles sont plus pr6occupees par comment le
 
leadership est exerc6 et quel en 
est l'impact sur les attitudes
 
et le comportement des membres de l'organisation. Parmi ces th6o
ries des styles de leadership, nous pouvons citer la Theorie X et
 
Y de McGregor, la Th~orie du Syst~me 4 de Rensis Likert et la
 
th~orie de la Grille Manageriale de Robert Blake et Jane Mouton.
 

i. La Th'orie X et Y de Douglas T. McGregor part d'un cer
tain nombre de pr6misses 
sur la nature humaine. Pour McGregor, la
 
conception traditionnelle de la gestion, explicit6e dans les 
6crits
 
de Frederick Taylor et Henri Fayol, 6tait bas~e sur les supposi
tions suivantes quelle consid~rait comme inh~rente 9 la nature
 
de l'homme :
 

- l'homme moyen n'aime pas le travail et fera tout pour
l'6viter s'il le peut ; 

-
puisque l'homme moyen n'aime pas le travail, il doit -tre
 
contr-16, dirig6, menac6 et mime puni s'il le faut pour
 
qu'il dirige ses efforts vers les objectifs de l'organi

sation
 
- l'homme moyen pr~fere etre dirig6 et souhaite 6viter des
 
responsabilit~s ; il a peu d'ambition et veut la s~curit6
 
avant tout (1).
 

De ces suppositions 6mergeait le style de leadership base
 
sur la Th~orie X, style qui impliquait une surveillance perma
nente sur les employ~s, une conduite autoritaire bas~e sur la
 
conception de Max Weber, et un manque de participation des em
ploy~s sous une forme ou une autre.
 

A l'inverse des suppositions a la base de la Th~orie X, nous
 
trouvons celles de la Th~orie Y selon lesquelles
 

(1) Douglas T. McGregor, The Human Side of Enterprise

(New York: McGraw Hill, 1960). 
 Lire aussi Gould, op. cit., pp.

67-68.
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- l'homme moyen ne deteste pas par nature le travail ; selon 
les conditions, le travail peut 8tre une source de satis
faction ou de punition ; 

- le contr-le n'est pas le seul moyen d'obtenir l'effort 
de l'individu ; l'homme peut se diriger et se contr8ler 
personnellement s'il a un attachement aux objectifs de 
l'organisation ; 

- la r6compense la plus importante qu'on peut donner pour 
obtenir l'attachement de ltindividu aux objectifs est de 
satisfaire ses besoins d'actualisation personnelle ; 

- dans des conditions normales, l'homme moyen apprend A 
accepter et A chercher des responsabilites 

- etc... (2). 

D'oa, selon la Th~orie Y, l'homme peut aimer le travail et
 
contribuer A la r6alisation des objectifs organisationnels si on 
le fait participer A la conception de son travail. Pour cette 
theorie, la libert6 et la responsabilit6 vont toujours ensemble. 
Et selon McGregor, le style de leadership qui est le plus effi
cace est celui conforme A la Th6orie Y. 

ii. La th6orie du Systame 4
 

La th6orie du Systeme 4 de Rensis Likert aboutit & une
 
conclusion semblable a celle de la Theorie Y de McGregor. I!
 
s'agit principalement d'un style de leadership nui met l'accent
 
sur la participation des employes dans le processus de prise de
 
d6cision pour obtenir leur attachement aux objectifs de l'orga
nisation. Cette theorie, communement appel6e la "th6orie de
 
quatre systemes de management" se presente comme suit.
 

On distingue, selon Likert, 4 systemes de gestion
 

(1) McGregor, ibid.
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- le Systgme 1 qui est le syst6me autoritaire exploitatif oQ
 
la direction utilise la peur, les menaces 
et la violence
 
pour obtenir le travail qu'elle attend des employ~s ; la
 
communication ne va que de haut en bas et les employes et
 
Jes employeurs sont psychologiquement 6loign~s les uns des
 
autres ; toutes les d6cisions se prennent au sommet de la
 
hi~rarchie ;
 

- le Syst6me 2 qui est le syst~me autoritaireb~nevole oO
 
le management utilise les r~compenses mat~rielles pour ob
tenir la cooperation de l'ouvrier ; les informations qui
 
montent ne 
sont que celles que le chef veut entendre ; les
 
decisions sur les politiques sont prises au sommet, mais
 
certaines decisions bien d~termin~es peuvent 6tre prises
 
aux niveaux inferieurs ;
 

- le Syst6me 3 qui est le syst~me consultatif oti l'on utilise
 
les r~compenses mat~rielles et les punitions occasionnelles
 
le management recherche parfois la participation des ou
vriers ; les communications vont de haut en bas et de bas
 
en haut ; mais pour ces derni~res, leur quantit6 est limi
t~e et elles sont transmises avec caution ; les employ6s
 
peuvent avoir une certaine influence sur la prise des d6
cisions qui concernent leurs activit~s ; et,
 

le Svst~me 4 qui est le syst~me participatif dans lequel
 
la direction utilise les recompenses 6conomiques et fait
 
surtout participer les employes ; les communications vont
 
de haut en bas et 
de bas en haut sans restrictions ; les
 
employ~s participent A toutes les d6cisions par le pro
cessus de groupe (1).
 

Comme pour McGregor avec la Th6orie Y, pour Likert, le style
 
de leadership bas6 sur 
le Syst~me 4 est le plus efficace car il
 

(1) Cf. Rensis Likert, New Pattern of Management (New York:

McGraw Hill, 1961); idem, The Human Organization (New York:
 
McGraw Hill, 1967).
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r~sulte en une plus grande participation des employ~s et en de
 
bonnes relations entre ceux-ci et la direction.
 

iii. La th~orie de la Grille Manag~riale
 

La theorie de la Grille Managgriale de Robert Blake et
 
Jane Mouton (1) est plus compl6te que celles de Douglas McGregor
 
et Rensis Likert. Elle contient en fait un schema qui d~crit les
 
differents styles de leadership et arrive A la conclusion selon
 
laquelle le style de leadership le plus efficace est celui qui
 
se concentre et sur les hommes et sur la production dans une or
ganisation.
 

La grille de Mouton et Blake accorde des degr6s diff~rents
 
de preoccupation sur 
les hommes et la production allant de 1 A 9.
 
Elle determine alors 5 styles de gestion issus de plusieurs com
binaisons possible pour enfin montrer que la "gestion d'6quipe"
 
est le style de gestion qui aboutit A une haute productivit6 car
 
il essaie d'int~grer les hommes dans l'organisation autour de la
 
production et s'occupe intensivement de la production et des
 
hommes qu'il considare comme compatible. Blake et Mouton proposen"
 
ainsi un programme syst~matique de d~veloppement organisationnel
 
qui conduira vers le style de leadership identique A celui de
 
"gestion d' quiDe" et la solution de conflits par !'approche de
 
resolution des problemes. La Grille Manag~riale de Blake et
 
Mouton est reprise ci-apres.
 

(1)Robert R. Blake et Jane S. Mouton, The Managerial Grid
 
(Houston, Texas: Gulf Publishing Co., 1964).
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LA GRILLE MANAERIALE
 

Haut 

9 Management 1,9 : Maitre d'h8tel Management 9,9 : Monteur de Groupe
de luxe - La preoccupation 6lev6e L'acccmplissement au travail pro

8 des besoins des homes pour satis- vient de l'attachement des homes
faire leurs relations conduit A l'interdpendance par "1'int~r~t 

7 une organisation aux bonnes rela- commm" dans 1'objectif organisa
tions amicales et A une bonne tionnel conduit 9 des relations de 

, 6 atmnosph~re de travail. confiance et de respects mutuels. 

5 Management 5,5 : Homne de 1'organisation
 
oLa performance organisationnelle adCquate

0 4 est possible par une balance entre la n6

cessit6 de travailler et le maintien du
S3 moral des homnes A un niveau satisfaisant.
 

u 2 Management 1 1 : Laissez-faire Management 9,1 : Stimulateur de la
1 L'exercice dlun effort minimn Production - L'efficacit6 au tra1 pour accomplir le travail demand6 vail provient par 1'arrangement des 

est necessaire pour maintenir les conditions de travail de fagon A ce
membres de 1'organisation. que les 6lments humains intervien-


Bas nent dans un degre minimum.
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9
 

Bas Pr6occupation pour la production 
 Haut 

Source : Blake et Mouton, ibid., p. 10. 

iv. La Th~orie "Contingente" du Leadership
 

La th~orie contingente du leadership avait et6 developp~e
 
principalement par Fred E. Fiedler (1). Bas6e sur 
la notion de
 
la situation ou des conditions, la theorie avance la proposition
 
selon laquelle l'efficacit6 d'un leadership depend du style du
 
leader, la nature des relations entre le leader et le groupe
 
qu'il dirige, la nature du travail A accomplir, le degr6 du pou
voir provenant de 1'organisation formelle que d~tient le leader:.,
 
et toute une s6rie d'autres el'xnents qui ont un impact sur la
 

(1) Fred E. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness

(New York: McGraw-Hill, 1967). Lire -galement 
a ce propos Bozeman,

o2. cit., pp. 210-211 ; Perrow, OP. cit., pp. 113-114 ; Crane,
 
OP IT. v pp. 72-73.-
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situation tel 
que la culture, l'conomie, les politiques, etc...
 

Pour Fiedler, le "climat" du groupe a un impact considerable
 
sur l'efficacit6 des styles de leadership. Si la situation du
 
groupe est soit favorable soit non favorable, pour le leader, 
on
 
Deut alors determiner le succes ou l' chec de 
ses actions.
 

Cette th~orie du leadership basee sur le contexte a 6t6
 
d6veloppee par Victor Vroom et Philip Yetton (1) 
et Robert House
 
(2) bien que ce dernier l'ait appel~e "th~orie du cible-objectif
 
(Path-goal Theory). 
Le schema A la page suivante illustre la
 
th'orie contingente du laadership.
 

Bien que la th~orie de Fiedler soit complexe et presente des
 
probl~mes de support empirique, les theories du leadership en
 
g~n~ral avaient beaucoup contribu6 A la comprehension du compor
tement organisat.>' nel. Puisque l'objectif poursuivi par la plu
part des th6ories sur le leadership 6tait de montrer la relation
 
entre le leadership et la productivit6 en le liant A la motivatioi
 
nous 
allons analyser plus loin la notion de motivation pour essayt
 
d'expliciter ce lien.
 

(1) Victor Vroom et Philip Yetton, Leadership and Decision-
Making (Pittsburgh, Pa. : University of Pittsburgh Press, 
77.
 

(2) Robert J. House, "A Path-Goal Theory of Leadership
Effectiveness", Administrative Science Quarterly (September 1971).
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nditions .conomiques 

Politi TYPE 

D EPLOYES 

LEADER
Style de Leadership 

'qulture 

\ 

.Politique de 

Influence du Leader 

l'organisation 

NTRA Situation du travail 

Groupes de co' mmateurs 

Cinditions physiques 

Lgslation 

E-VIRONN 

Source : Crane, oD. cit., p. 72. 

NT 
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STYLE INDICATEUR 

I. 	Mode d'interaction : 


2. 	Mode conmunication : 


3. 	Sens de la communi-
cation 


4. 	Perspective 

temporelle 


5. 	L'identifier A... 


6. 	 Syst~nes valoris6s 
et logistiques 


7. 	Juge ses subordonn6s 


8. 	Juge ses sup6rieurs

s..ir 

9. 	Recherche dans tine 
reunion 

INDICATEURS DIE 
BASE SUR LE STYLE DEi 


ISOM.11 AMICAL (AFFECTIF) 

Correctif Acceptation 

Ecrit Conversations 

tlh peu dans tous Ascendante 
les sens 


Regarde le pass6 Aucune 


L'organisation Aux subordonn6s 

Maintion du syst~me Met l'accent stir 
des procedures le syst6me social 


Le respect de la La compr6hension 

r6glementation des autres 


Leur intelligence, Leur chaleur 

leurs capacit~s humaine 
intellectIelles
 

Clarification guide Assistance, harmo-
et proposition de nisation, encoura-

de voiks gement 


DIRECTION
 

LABORIEUX 

Domination 


Directives 


verbales
 

Descendante 

L'imm6diat 

(1'actuel)
 

Sup6rieur hi6rar-

dhique et A la
 
techmologie
 

Suit les syst~mes 
techniques 

La production 


Autorit6 et 

pouvoir 

Initiation, 6va-
luation, direction 


INTEGRATEVR
 

Mise en commun
 

Reunions
 

Ascendante et 
descendante
 

Le futur
 

Collgues
 

Intagre les systmes 
social et technique
 

La recherche de se
 
joindre A l'&juipe
 

Le travail en
 
6quipe 

Etablit des nornies 
et des criteres,
 
test, motive.
 



STYLE INDICATEUR ISOLE AMICAL (AFFECTIF) JABORIEUX INTEGRATEUR 

10. Ce style est adapt6 au 
au travail de... 

Administration, 
comptabilit6, sta-
tistiques et la 
formulation 

Direction de pro-
fessionnels et la 
coordination 

Production et la 
direction de 
commercialisation. 

Supervision de 
managers (chefs de 
service) en inter
action 

11. Ce style est inadapt6 
au travail de... 

Non routinier Ayant tres peu de 
contrats indivi-
duels 

OWI il y a peu 
d'autorit6 

ROUTINIER 

12. Les employ6s : il attend La s6curit6 
et induit a... 

La cooperation La performance 
6lev~e 

L'engagement 

13. Raction A l'erreur Plus de contr8le Passe dcssus Punit En tire legon 

4 

14. R6action en cas de 
conflit 

FUITI AI4JRTIT, baisse la 
tension 

Supprime Utilise 

15. R6action vis-A-Vis d'une S'isole et dicte Devient d6pendant
situation tendue les r~gles A suivre et d6prim6 

Domine et exploite 
la situation 

Evite de prendre des 
d~cisions 

16. Source positive de 
contr5le 

La logique Les 
les 

iouanges et 
compliments 

Les r~compenses Les id6als 

17. Bases n6gatives 

contr6le 

de L'argnentation Le rejet Les punitions Le compromis 

18. 

19. 

Les problmes auxquels 
sont confront6s les 
subordonn6s 

Punitions utilis6es 

La reconnaissance 

Le peu d'autorit6 

Le manque de 
directionnalit6 

Le peu d'int6ret 
du dire-teur 

Le manque d'infor-
mation 

La perte de poste 

Le manque d'indivi
dualisation (ind6
pendance) 

Respect de soi 
faible du subordonn 



Comment choisir alors son style de leadership ?
 

Robert Tannenbaum et Warren H. Smith ont essay6 de repondre
 
a cette question dans leur article "Comment choisir son 
style de
 
direction" (1). L'idee de base est de montrer qu'il n'y a pas
 
qu'un seul style de leadership et qu'il n'existe pas un conflit
 
entre le style autoritaire et le style d~mocratique. Le choix
 
d'un style de leadership depend de la situation et des forces
 
de l'environnement de l'organisation qui ont un impact sur elle.
 
Le lecteur peut recourir A Particle de Tannenbaum et Smith pour
 
obtenir plus de details sur le choix du style de leadership.
 
L'exercice qui suit pose un ensemble de probl~mes de leadership
 
que le lecteur doit essayer d'identifier et pour lesquels il doit
 
proposer une ou plusieurs solutions.
 

(1) Harvard Business Review (mars-avril 1958).
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E X E R C I C E
 

Titre : Le "cimeti~re" des v~hicules.
 

Monsieur MIMOSA a r~cemment 6t6 nowm6 Ministre d'un
 
d~partement. Monsieur MTMOSA est un jeune technocrate plein de
 
dynamisme qui entend r~organiser les services de son d~partement
 
en vue d'une meilleure efficacit6.
 

C'est dans ce cadre qu'il nomme M. JULIEN Chef du garage
 
central de son ministare en remplacement de M. RAJANA qui, lui,
 
supervisera desormais le petit garage en s'occupant exclusivement
 
de l'entretien des v~hicules du cabinet. Il faut noter que
 
M. RAJANA est un vieux m6canicien form. sur le tas qui a ensuite
 
parfait ses connaissances techniques par des stages pratiques.
 
II est A deux ans de sa retraite.
 

Quant A M. JULIEN, c'est un jeune m~canicien diplme'd'une
 
ecole superieure l'atranger avec une sp~cialisation en Slectri
cite auto. II a et6 recommande au Ministre par 1'un de ses
 

coll~gues.
 

Dans les premiers mois qui suivent l'affectation de M. JULIEN
 
et dans le souci de rnover le garage en personnel, le Ministre
 
MIMOSA proc~de A une nouvelle affectation. II fait remplacer deux
 
chauffeurs et quatre autres chauffeurs-m6caniciens du garage
 
central par neuf chauffeurs et un gardien. Satisfait de cette
 
r6novation, il demande que tous les vehicules de son d~partement
 
soient d'sormais r~par~s par le garage central.
 

Malheureusement, Monsieur MIMOSA ne met pas longtemps A
 
s'apercevoir que le travail ne marche pas ccmnme il l'avait
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souhaite : les vehicules mettent beaucoup plus de temps A sortir
 

du garage.
 

Le Ministre l'attribue au fait que le jeune m4canicien
 
JULIEN s'occupe beaucoup plus des affaires administratives que
 
techniques alors que ce dernier pretend que la cause est due A
 
l'insuffisance des credits d'exploitation.
 

Afin de remedier a la situation le Ministre nomme un adri
nistrateur civil directeur du garage central en remplacement de
 
M. JULIEN. De plus, il essaye d'obtenir de nouveaux credits sup
pl~mentaires pour l'achat de pieces detachees.
 

Curieusement tout semble tr~s bien marcher das le d6but.
 
Mais, quelques mois apres, on s'apergoit que la situation est
 
catastrophique au garage central.
 

Les fonctionnaires du d~partement parlent d'un "cimetiare"
 
pour faire allusion au garage. Tous les credits allou~s pour
 
1'achat des piaces d~tach6es sont 6puises et plus de la moiti"
 
des vehicules du d~partement sont hors service.
 

Nous ne sommes qu'au debut du second semestre.
 

- Quel est le problame de management pos6 ici ?
 

- Existe-til une solution ? 
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B. LA DELEGATION
 

1. Pourquoi del~guer ?
 

Quand on parle du leadership et des styles de leadership,
 
on constate qu'il y a une diversit6 de styles dont on vient de
 
pr6senter la liste. L'un de ces styles de direction implique
 
lt6tablissement et le fonctionnement d'une structure centralis6e
 
dont le dirigeant s'occupe totalement sans laisser participer ses
 
subordonn6s. C'est le style du type X qui aboutit A la lenteur et
 
au fait que le dirigeant se trouve submerg6 par des details qui
 
l'obligent parfois A emporter r6guli~rement du travail A la mai
son, A fouiller partout, etc...
 

Pour essayer de faire face A cette situation qui r~duit la
 
productivit6 du dirigeant et de toute l'organisation, les th6o
riciens et practiciens des organisations ont sugg6r6 que la par
ticipation est l'une des strat6gies. La del6gation des 616ments
 
de cette participation peut etre d~finie comme 6tant le transfert
 
ou la cession d'une partie des fonctions et/ou des activit6s du
 
dirigeant A ses subordonn~s imm6diats.
 

Quels sont les objectifs poursuivis quand on proc~de A la
 
delegation ? La d~lgation permet au dirigeant d7 ftendre le champ
 
de ses activit~s et d'utiliser d'une fagon rationnelle et effi
ciente le personnel mis 9 sa disposition. Par elle, le sup~rieur
 
hi~rarchique fait participer ses employes en tant que groupe et
 
augmente ainsi la productivit6. En del6guant ' ses sub,-rdonn~s,
 
le dirigeant peut ainsi s'occuper.directement des affaires d6li
cates qui exigent une attention soutenue.
 

De plus, le dirigeant proc~de A la d~legatifon des taches
 
que d'autres peuvent accomplir aussi bien que lui. Ii est g6n6

ralement admis que la d~l~gation est une m~thode efficace pour
 
faire progresser les employ~s. Cependant, cette d~l~gation ne
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doit pas impliquer des taches assignees d'une fagon temporaire
 
et elle doit 'tre entreprise en determinant les buts des t'ches
 
d6lguees. Plus encore, la fixation des buts et des objectifs A 
atteindre est insuffisante. Le Iirigeant doit aussi pr6voir les
 
crit~res d'6valuation en fixant des normes minimaies pour juger
 
la valeur et les r~sultats du travail accompli. II s'agit ici
 
d'un syst~me de contrle qui doit tVre 6tabli pour tout travail.
 

Bref, une delegation efficace est basee sur les r~gles selon 
lesquelles il faut 6tablir un systeme de rapport informant des 
problemes qui se posent et des progres realises ; ne d~l6guer 
que dans la mesure oa lon peut effectuer un contrble et ne pas 
se mettre A reflechir A la place du subordonne. 

Parfois, la d~legation peut devenir routiniere ou machinale.
 
Ii 
est donc utile de d~le.guer A la personne la plus comp~tente. 
Cependant, certains dirigeants ont peur de d~leguer A la per
sonne la plus competente parce qu'ils craignent la concurrence
 
des employes ou parce que, dans beaucoup de cas, les techniciens
 
places aux postes administratifs n'ont pas une connaissance suf
fisante des taches administratives qui leur sont confides.
 

On a pr6c~demment touche a la d6lgation de fagon superfi
cielle. Les pages qui suivent apportent des 616ments qui per
mettent de tester votre capacit6 de delguer et qui d~terminent
 
les facteurs constituant des obstacles ' la delegation.
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VOTRE CAPACITE A DELEGUER
 

OUI NON
 

1. 	Emportez-vous r6guli~rement du travail chez
 

vous ?
 

2. 	Travaillez-vous plus longtemps que vos
 

subordonn~s ?
 

3. 	Passez-vous du temps A faire pour les autres
 
ce qu'ils pourraient faire d'eux-m-mes ?
 

4. 	Quand vous rentrez de voyage, trouvez-vous
 

que la corbeille du courrier A l1'arriv~e est
 

trop remplie ?
 

5. 	Continuez-vous A exercer les activit6s et
 

avez-vous les m~mes problames qu'avant votre
 

derni~re promotion ?
 

6. 	Etes-vous souvent interrompu par des questions
 

ou des requites sur les projets en cours ou
 

les missions fix6es ?
 

7. 	Passez-vous du temps A des details de routine
 

dont pourraient s'occuper d'autres personnes ?
 

8. 	Voulez-vous mettre toujours votre nez partout ?
 

9. 	Foncez-vous tate baiss~e pour respecter les
 
d~lais-limite ?
 

10. 	 Etes-vous incapable de poursuivre la haute 

priorit6 ? 
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2. Barri~res A la d~l~gation
 

Bien qu' tant une m~thode efficace de faire participer les
 
subordonnes et augmenter la productivit6, la d~l~gation rencontre
 
un certain nombre de barriares qui peuv:-:rtt 6tre groupies en trois
 
categories : les barri~res chez celui qui d~legue ; les barriares
 
chez celui qui regoit la d6legation ; et les barriares propres A
 
la situation. Enum6rons les 616ments de chacune de ces 
trois
 

categories.
 

a. Les barri~res chez celui agui d'l4gue
 

1) Preference pour l'execution.
 

2) Demande que chacun "connaisse tous les details".
 
3) L'erreur du "Je peux faire cela beaucoup mieux moi-meme.
 
4) Le manque d'exp~rience dans le travail ou dans la
 

d~l~gation.
 

5) L'ins6curit6.
 

6) La peur dt etre d~test6.
 

7) Le refus d'admettre les erreurs.
 

8) 
Le manque de confiance dans les subordonn~s. 
9) Le perfectionnisme qui conduit A ur. contr6le exager6. 

10) Le manque d'aptitude A l'organisation pour 6quilibrer 

les ta-ches. 
11) L'incapacit6 de d~leguer une autorit6 proportionnelle
 

a la responsabilit6.
 

12) L'incertitude sur les taches et l'inaptitude A les
 

expliquer.
 

13) Le peu d'inclinaison A promouvoir des subordonnes.
 
14) L'inaptitude a etablir des contr-les effectifs et 
A
 

suivre les gens.
 

b. Les barri~res chez celui guireoit 1a d lgation
 

1) Le manque d'exp6rience.
 

111-34
 



2) Le manque de competence. 
3) La fuite devant la responsabilit6. 
4) La d~pendance exag~r6e du sup~rieur. 
5) La mauvaise organisation. 

6) La surcharge de travail. 
7) La noyade dans les petits details. 

c. Les barri~resP.12e1s_ la situation
 

I) La politique du "One Man Show".
 
2) L'intol6rance en ce qui concerne les 
erreurs.
 
3) Le caract~re critique des decisions.
 
4) L'urgence qui ne laisse pas le temps d'expliquer
 

(management par crise).
 
5) La confusion dans les responsabilit~s et l'autorit6.
 
6) Le manque de personnel.
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EXERCICE
 

LA DELEGATION
 

QUESTIONNAIRE - CHOIX MULTIPLE
 

1. 	Choisir la reponse qui compl~te le mieux la phrase suivante :
 

Nous proc6dons a des d~l~gations parce que ...
 

a) 	La selection est difficle ; beaucoup de travailleurs sont
 

hautement qualifies ; les communications entre pe~sonnes
 

sont source de progr7s ; et la d616gation diminue les
 

risques de critiques.
 

b) 	Cela permet au sup6rieur hi6rarchique d'6tendre les champs
 

de ses activites, d'utiliser les competences des individus
 
cela rend possible le.travail d'equipe et augmente la
 

productivit6.
 

c) 	La d6lgation fait reposer les charges sur qui de droit,
 
tient le sup~rieur au courant de tous les faits de d6tail
 
et permet de juger de la comp6tence des employ~s.
 

d) 	Augmente le sentiment de s6curite du supvrieur ; c'est
 
int~ressant pour les subordonn~s ; cela 6vite des conflits
 
de situation, facilite les communications entre personnes
 

et n'alourdit pas la charge du travail de chacun.
 

2. 	Quel est parmi les principes suivants celui qui, 9 votre avis,
 

sera le plus utile au d~legant ?
 

a) 	Permettre au sup6rieur de porter une appreciation sur la
 

valeur des subordonn6s imm6diats.
 

b) 	S'occuper soi-meme des affaires d~licates.
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c) 	Demander A ses proches collaborateurs d'infliger des
 
sanctions aux emplo~s ou de les r~compenser lorsque
 
cela paralt n6cessaire.
 

d) 	Ne jamais d~lguer dans l'intention de former un employ6.
 

3. 	Parmi les taches indiqu~es ci-dessous laquelle devez-vous
 

d~lguer A autrui ?
 

a) 	La promotion des subordonn~s imm~diats.
 

b) La d6cision de negocier un financement.
 

c) Les taches et travaux que d'autres peuvent faire aussi
 

bien que vous.
 

4. 	On admet g6n~ralement que la d6l6gation est une excellente
 
m~thode pour faire progresser les employ~s. Mais on n'y
 
parviendra pas en d~lgant
 

a) 	des projets speciaux et des taches destin6es A donner la
 

mesure des capacit~s des employ~s.
 

b) des taches assignees d'une fagon temporaire.
 

c) le soin de porter un jugement sur ses subordonn~s immediats.
 

d) 	une autorit6 et une responsabiit6 qui slaccroltront
 

graduellement.
 

5. 	Vous pouvez avoir pr~cise les taches A accomplir, fix6 les 
d~lais de realisation et 6tabli un syst6me de rapports mais 
vous n'aurez pas fait une d6lgation r~ellement efficace tant 
que vous n'aurez pas : 

a) 6tabli un syst~me de sanctions et de recompenses.
 

b) adopt6 un syst6me efficace pour 6tablir le r6seau de
 

communications.
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c) admis une certaine souplesse dans les d~lais de 

r~alisation. 

d) fait comprendre les buts de la tache A accomplir. 

6. 	Apr~s avoir fix6 les buts et objectifs A atteindre par id
 
tache confi~e a quelqu'un il est int'ressant de
 

a) 	surveiller 6troitement la personne A qui l'on a confi6
 

le travail.
 

b) preciser par ecrit en quoi consiste le travail confi6.
 

c) 	fixer des normes minimales pour juger de la valeur du
 
travail ex~cut6 et des r6sultats obtenus.
 

d) 	aider l'employ6 tout au long des diff~rentes phases de
 
l'accomplissement de son travail.
 

7. 	Aprvs avoir nettement fix6 et fait comprendre les objectifs
 
a atteindre aprvs avoir indiqu6 la nature et les limites de
 
la ta-che A accomplir et apras avoir 6tabli un systtme de 
con
tr-le sur les travaux confi~s, un surveillant devra :
 

a) 	faire en sorte que le subordonn6 comprenne de mieux en
 

mieux ce qu'il doit faire.
 

b) 	demander des rapports par-ciels aux moments importants de
 
la realisation afin que l'on ne poursuive pas un travail
 
si l'on n'est pas sor d'etre sur la bonne voie.
 

c) 	revenir en arri~re pour examiner les erreurs commises.
 

d) 	fixer une date limite pour la r~alisation des taches
 
assignees ou delegu~es.
 

8. 	Les quatre (4) paragraphes ci-dessous renferment 1'nonc6 de
 

certaines r~gles A respecter en matiere d'organisation des
 
entreprises. Quel est le paragraphe qui contient toutes les
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r~gles importantes pour parvenir A des d~lgations efficaces ?
 

a) Etablir un syst~me de rapports informant des probl~mes qui
 
se posent et des progres realises ; del'guer dans la mesure
 
oil l'on peut exercer du contr-le ; ne pas r~fl~chir A la
 
place du subordonn6.
 

b) 
Avoir une notion precise des deviations et des diff6rences
 
fixer des normes r6alisables. Etablir et respecter des
 
r6seaux de communications.
 

c) 	Apporter son aide dans chacune des phases successives de
 
la r~alisation du travail ; s'efforcer d'obtenir du subor
donn6 une comprehension toujours plus profonde de la tache
 
confide ; 6tablir un syst~me 6quitable de sanctions et de
 
rfcompenses.
 

d) 	Etre assez souple sur les dates limites d'exfcution des
 
travaux.
 

9. 	Nous avons dit que le surveillant doit d~lfguer en faveur de
 
la personne qui, dans l'entreprise, se trouve au niveau le
 
plus bas parmi ceux qui sont susceptibles de mener A bien ia
 
tache A r~aliser. Nous avons 6galement dit qu'on ne doit d6
leguer qu'A ses subordonnfs immediats. Cela signifie que
 

a) Les principes dt organisation des entreprises sont contra
dictoires. Un dflegataire e'ventuel ne peut remplir ces
 
deux (2) conditions A la fois.
 

b) Les surveillants doivent choisir une r~gle ou l'autre.
 

c) 	Ces deux (2) theories sont peut etre fournies dans le
 
contexte r~el dans lequel le surveillant doit agir.
 

d) 	Si un surveillant estime qu'un subordonn6 de son subor
donn6 peut faire le travail, il doit le dire, mais il ne
 
doit d~l~guer le travail qu'A son propre subordonne
 

imm6diat.
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10. 	 Il est parfois souhaitable de d61eguer une tache A une
 
personne dont on veut juger les capacit6s meme si on peut
 
confier ce m-me travail I d'autres employ~s plus capables
 
de le mener A bien.
 

a) 	Je ne suis pas d'accord.
 

b) 	C'est peut etre vrai dans certaines circonstances.
 

c) 	Th~oriquement cela paralt etre une bonne id6e ; mais,
 
en fait, il vautmieuxs'adresser au plus competent.
 
Pourquoi risquer de perdre du temps ?
 

d) 	Pourquoi "parfois" ? II est toujours souhaitable de
 
permettre a ceux qui sont corp~tents de se manifester.
 
C'est 1& un excellent moyen d'y parvenir.
 

11. 	 Les fagons de d6l guer le travail peuvent devenir machinales.
 
C'est pourquoi il est bon de
 

a) 	faire le travail soi-meme jusqu'& ce qu'on soit sur de
 
le connaitre puis d6lguer.
 

b) 	ne pas s'en tenir A la solution de facilit6 
; envisager
 
la de11gation sous diff6rents aspects ou en faveur de
 
personnes diff~rentes.
 

c) 	d~l~guer a la personne la plus comp6tente.
 

d) 	eviter de considerer la del'gation comme un moyen de
 
permettre aux employ6s de progresser.
 

!2. 	Souvent les superviseurs n'envisagent pas de d6lgation alors
 
qu'ils savent qu'ils pourraient le faire. Pourquoi cette
 
reticence ?
 

a) 	Pour del6guer, un superviseur doit 6prouver un sentiment
 

de s~curit6.
 

b) 	Les superviseurs ont besoins de sentir qu'ils dependent
 
de quelqu'un.
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c) 	Les superviseurs s'identifient intimement A l'entreprise.
 

d) 	Les sup~rieurs hi~rarchiques ont peu de competence sur
 
le plan technique.
 

13. 	 Certains superviseurs conservent pour eux les informations
 
essentielles et les taches importantes qu'ils devraient d6
l6guer aux employes. A quoi cela peut-il -tre du ?
 

a) C'est parce qu'ils craignent la concurrence qui naitra
 

hour eux des progr~s des employ~s.
 

b) CVest parce qu'ils d6sirent ainsi eviter tout malaise
 
dans 1'organisation.
 

c) 	C'est parce qu'ils d~sirent etre plus efficaces.
 

d) 	C'est parce qu'ils d~sirent prot6ger l'employ6.
 

14. 	 Des techniciens plac6s aux postes administratifs de direction
 
6prouvent parfois des difficult~s A d~leguer des taches parce
 
que :
 

a) 	ils n'ont pas une connaissance suffisante des tfches
 
administratives qu'on leur a confi~es.
 

b) les autres techniciens n'ont pas besoin d'etre dirig~s.
 

c) ils craignent de ne pas connaltre les reponses 9 des
 
questions de detail concernant les taches qu'ils ont
 
del'gu~es.
 

d) 	ils peuvent faire les taches confides mieux que leurs
 
subordonnes.
 

15. 	 Un employ6 qui accepte volontiers une d6legation est
 

a) -capable d'obtenir du patron des r~ponses A ses questions.
 

b) 	un homme qui est parvenu A un degr6 6lev6 d'independance.
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c) enclin A craindre la critique.
 

d) heureux de d~pendre de quelqu'un.
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C. LA COMMUNICATION
 

Pour bien g6rer les ressources humaines, une bonne
 
communication doit n~cessairement exister. Elle doit etre entendue
 
dans le sens du processus d'6change des informations. des idles,
 
des sentiments et des attitudes parmi les membres d'une organi
sation, ceci afin de canaliser les activit's vers des objectifs
 
communs. Le concept le plus important que l'on retrouve dans la
 
communication est celui de l'information.
 

Le dirigeant d'une organisation ou d'un projet doit etre en
 
mesure de r~aliser l'importance de la communication dans son or
ganisation car celLe-ci est A la base de toute bonne gestion et
 
surtout d'une prise de decision efficace. Puisqu'il y a tout un
 
module sur la communication et les systemes d'information aux
 
fins de la gesticn, nous r6f6rons le participant A ce module.
 
Toutefois, nous presentons dans cette section certains 6l6ments
 
de la communication que le module sur l'information n'aborde que
 
superficiellement. Il s'agit de la communication inter-personnelle
 
et surtout de l'animation de groupe et des obstacles A cette
 
communication.
 

1. Un module de communication
 

Toute activit6 qu'un dirigeant accomplit, qu'il s'agisse de
 
la motivation ou du contr~le des subordonnes, tourne autour de la
 
communication. En d'autres termes, un dirigeant ne fait que 
com
muniquer. Selon des auteurs qui ont 6tudi' la gestion des organi
sations, le dirigeant utilie 50 A 90 pour cent de son temps A
 
communiquer. Cette communication implique l'utilisation d'un simple
 
module que Warren Weaver et Claude Shannon pr~sentaient sous la
 
forme qui suit.
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REFLECTION TRANSMISSION COMPREHENSI
@ ,/
 

100 
0 PERCEPTION 

CODACE DECODAGE
 

Ce module avait d~jA 6t6 analysg dans le module 1. Le 
message A communiquer peut atre transmis sous forme de gestes, 
de discouj's, d- mots c-rits, c'images ou de symboles. Souvent, 
le dirigeant accomplit cette activit6 de communication dans son 
interaction sociale avoc ses subordonn~s. Et, puisqu'une organi
sation est constitute d'hommes, la grande partie de la commluni
cation se fait entre deux ou plusieurs personnes. Ii s'agit doiic
 
d'une communication inter-personnelle dans laquelle le dirigeant
 
agit en rant qu'animateur. L'un des aspects d'animation qui nous
 
concerne dans cette section est celle de la conduite efficace
 
des r~unions.
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QUESTIONNAIRE INDIVIDUEL
 

SUR LA COMMUNICATION
 

Les recherches psychologiques sur la communication (1)
 
montrent qu'une bonne communication avec autrui semble d6termin6e
 
par cinq caract~ristiques personnelles de base : (1) la confiance
 
en soi, ie facteur le plus important ; (2) la capacit6 d'1coute
 
(3) la clarte d'expression avec laquelle beaucoup de persones
 

ont des difficult6s ; (4) l'expression de ses 6motions et senti
ments et, en particulier, de sa colre et de son agressivitd ;
 
et (5) la capacite de parler de soi-meme franchement et de se
 

r6v~ler aux autres.
 

Un certain nombre de recherches sur la communication ont St6
 
faites dans les domaines specialis6s, tels que : les relations
 
hommes-fenmes dans le couple, les relations parents-enfants, la
 
th6rapie de groupe, les communications interpersonnelles dans les
 
petits groupes. Ce questionnaire est le fruit de ces recherches.
 

Le Questionnaire Individuel sur la Communication (QIC) est 
applicable a un laige 6ventail de situations sociales. Son but 
est de mesurer un certain nombre de tendances g6nerales de base 
et il peut 8tre utilis6. sans tine relation de conseil, comme outil
 
supplementaire lors d'une s6lection, ou 
comme outil pedagogique
 

lors d'une formation.
 

Le Questionnaire analyse le processus de communication en
 
tant qu'un des elements de toute interaction sociale ; il n'est
 
pas centr6 sur le contenu de la communication, sur ce qui se dit
 
et sa signification, mais sur lo style de communication.
 

(1) Par communication, il faut entendre ici, non seulement
 
la transmission d'un message, mais aussi la relation affective
 
qui s' tablit entre deux personnes par-delA les mots 6chang6s.
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Les questicns choisies out 6t6 reteekues apr~s une synthgse
 
des recherches effectuees dans ce domaine et A partir de l'ex
p~rience personnelle de l'auteur dars la mise au point de type
ce 

de questionnaire. Elles peuvent naturellement etre adapt~es au
 
contexte particulier de l'utilisateur.
 

Ce Questionnaire vous offre la possibilite defaire une 6tude
 
objective de votre style ae communication interpersonnelle. II
 
vous aidera A mieux ccmprendre comment vous vous pr~sentez aux
 
autzes et comment vous utilisez votre personnalit6 dans vos rap
ports quotidiens avec les personnes de votre entourage.
 

INSTRUCTIONS
 

- Les questions se rapportent aux personnes de vo'Lre entourage, 

autres que celles de votre famille. 

- R6pondez A chacune de ces questions le plus rapidemenr ez spon
tanftent possible, et en fonction de ce que vous ressentez "sur
 
le moment" (et .pas la semaine derni6re ou ce que vous ressentez
 
d'habitude).
 

- Ne consultez personne pour remplir le questionnaire et soyez le 
plus sincere possible. Les r6ponses que vous donnereZ n'aurcnt
 
aucune valeur si elles ne reflcent pas vos sentiments veritablf
 
Bt rappelez-vous que les r~ponses ' ce questionnaire sont confi

dentielles.
 

- Exemple : Mettez wie croix dans la colonne qui correspond le 
mieux A votre cas personnel : 
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OU NON QUELQUE
(Habituel- (Raranent) FOIS 

lement 
10. Dans la conversation, avez-vous
 

terndance A parler plus que votre
 
interlocuteur ?
 

o La colonne OUI est A utiliser lorsque la r~ponse correspond 

A ce qui arrive "la plupart du temps" ou "habituellerient".
 

La colonne NON, lorsque la reponse arrive "rarement" ou
 
"jamais". La colonne QUELQUEFOIS sera utili:e lor-que vous
 

ne pouvez vraiment pas r~pondre par OUI ou par NON. Utilisez
 

cette colonne le moins souvent possible.
 

o Lisez attentivement chacune des questions. Si les alternatives 

proposees nc correspondent pas exactement A votre r6ponse,
 
choisissez celle qui s'en rapproche le plus. Rappelez-vous
 

qu'il n'y a pas de "bonnes" ou de "mauvaises" r~ponses aux 

questions.
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OUI NON QUELQUJE
(Habituel- (Rarenent) FOIS 

le-ent) 

I. Est-ce que dans !a conversation les
 
mots que vous dites scnt tcujours
 
ceux que vous auriez voulu employer ?
 

2. Lorsqu. Vt on vous pose ne question
 
qui W'est pas claire, est-ce que
 
vous demandez - la personne de
 
clarifier ce qu'ele veut dire ? 

3. 	 Lorsque vous expliquez quelque chose,
 
est-ce que vos ilterocuteurs ont
 
tendance 9 votis sou.fJl- les mots ?
 

4. Dans la conversatimi, est-ce ole
 
vous su.pose- qpe votre inTerlo
cuteur esz a3 courant de ce que
 
vous voulez Eire, sans lui expli
quer ce que vous voulez rraimentm
 
dire?
 

5. 	 Est-ce qa'il vous arrive de
 
demander A votre interlocute-jr
 
quel 	e*t son sentiment sur des
 
points que ious exposez ? 

6. Est-ce qulil est difficil.e pour
 
vous de converser avec les m xr.s ?
 

7. 	 Dams !aconversation avec une
 
personne, parlez-vous de sujets

qui interessen les detx A la
 
fois ?
 

8. Est-ce qu'il vcus est difficile
 
dlaxp-rimer vos idles lorsqu'elles
 
sont 	diff4rentes de celles de
 
votre entotnage ? 

9. 	Dans la conversation, essayez
vous de vous mett=e A la place
 
de votr' interlocuter ?
 

10. 	 Dans la conversation, avez-vous 
tedlance A parler plus qae votre 
interlocuteur ? 

11. 	 Etes-vas conscient que le ton de 
votre voix peut avor im effet sur 
vos 	interkcoteurs.
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12. 	 Est-ce que vous vous retenez de 
dire 	des choses qui ne feraient
 
que biesser 1watre et envenimer 
la situation ? 

13. 	 Est-il dIfficile d'accept.-r les
 
critiques conistructives des autres ?
 

14. 	 Lorsque quelqu'un vous a bless6,
 
discutez-vous de la. chose avec
 
cette persomne ?
 

15. 	 Est-ce que vous vous excusez
 
apr~s-coup aupr s d'une personne
 
que vous avez pu blesser ?
 

16. 	 Est-ce que cela vous contrarie
 
"beaucoup" lorsque quelqu'un
 
n'est pas d'accord avec vous ?
 

17. 	 Lorsque vous ftes en colare apres

quelqu'un, avez-vous du mal A
 
periser clairement ?
 

18. 	 Avez-vous tend-nce A ne pas con
tredire les autres parce que vms
 
craignez q-,ils ne se mettent en
 
colare ?
 

19. 	 Lorsqu'un problTme survient entre 
une personne et vous-meme, pourez
vous en discuter sams vous mettre 
en colre ? 

20. 	 Etes-vous satisfait de la fagon 
dont vous r6solvez les differences 
qwu pewent exister entre vous et 
les autres ? 

21, 	 Lorsque quelqu'un vou5 irrize, est
ce qu'il vous arrive de 1'6viter et 
de le bouder sur une longue pdriode ? 

22. 	 Est-ce que vous vous sentez mal A
 
l'aise lorsque lion vous fait un 
cam. 	 .iment ? 
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23. 	 En r~gle g~nrale, faites-vous
 
plutct confiance a=c autres ?
 

24. 	Avez-vous des difficult~s A faire
 
des compliments aux autres ?
 

25. 	 Essayez-vous d~lib~rdment de cacher 
amx autres les fautes que vous avez 
faites ? 

26. 	 Est-ce que vous vous souciez que
 
les autres vous comrnerment mieux
 
en exr-imant vos pens~es, vos sen
timents et vos convictions ?
 

27. 	 Avez-vous des difficultes ' vous 
confier et a faire des confidences 
atx autres ? 

28. 	 Avez-vous tendance A faire d vier
 
la conversion lorsque le sujet

touche vos sentiments parscnnels ? 

29. 	 Dans la conversation, laissez-vous 
l'autre personne finir de parler
avant de reagir A ce qu'elle (lit ? 

30. 	 Dans la comesation avec les 
autres, est-ce que vous vous sur
prenez a ne pas Dreter attention 

ca aui se i' 

31. 	 Lorsque quelqu'un vous parle, 
essayez-vous 	 d ' coter afin de saisir 
ce qu'il veut dire ? 

32. 	Les autres semblent-ils c&outex
lorsque vous parlez ? 

33. 	 Dans une discussion, vous est-il 
difficile de consid~rer les choses
 
du point de vue de votre interlo
cuteur ?
 

34. 	Est-ce que vous faites semblant 
d' couter les autres ? 
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35. 	 Dais une conversation, pouvez-vous 
faire la diffdrence entre les pa
roles qu'une personne est en train 
de prononcer et les sentiments 
sous-jacents qu'elle peut e6prouver ? 

36. 	 Lorsque vous parlez aux autres, etes
vous consclent des reactions qu'ils 
peuvent avoir A ce que vous -tes en 
train de dire ? 

37. 	 Avez-vous l'impression que les autres 
aimeraient que vous soyez different 
de ce que vous 8tes ? 

38. 	 Les autres cuiqorennent-ils v.os 
sentiments ? 

39. 	 Les au-tres vous font-ils la remarque 
que vous semblez toujours 'tre sfir 
d'avoir raison ? 

40. 	Admettez-vous vos torts lorsque vous
 
savez que c'est vrai. ? 
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CRILLE DE NOTATION
 

Pour avoir le scm'e obtenu au Questionnaire, chacun fera un cercle 
autour de la note attribuee a sa reponse pour chacune des quarante cuestions. 
La some totale de ces notes constituera ce sccre. 

QU IO.N NO. 0U NON JELQUEFOIS QUESTION N O. OUT NON LWUEFOIS 

1 3 0 2 21 0 3 1 

2 3 0 .2 .22 0 3 1 

3 0 3 1 23 3 0 2 

4 0 3 1 24 0 3 1 

5 3 0 2 25 0 3 1 

6 0 3 1 26 3 0 2 

7 3 0 2 27 0 3 1 

8 0 3 1 28 0 3 1 

9 3 0" 2 29 3 0 2 

10 0 3 1 30 0 3 1 

11 3 0 2 31 3 0 2 

12 3 0 2 32 3 0 

13 0 3 1 33 0 3 1 

14 3 0 2 34 0 3 1 

5 3 0 2 35 3 0 2 

16 0 3 1 36 3 0 2 

17 0 3 1 37 0 3 1 

18 0 3 1 38 3 0 2 

19 3 0 2 39 0 3 1 

20 3 0 2 40 3 0 2 
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2. L'animation du groupe
 

Les discussions de groupe ou les reunions de travail consti
tuent des occasions durant lesquelles le dirigeant echange et
 
communique des id6es; des ordres, etc... au personnel ou A ses
 
repr~sentats. Ceci ne facilite pas la communication de haut
 
en bas ni celle de bas en haut. Conmne le montre Roger Mucchielli
 
dans le texte qui suit, le dirigeant agit en tant qu'animateur
 
pour faire participer le personnel et ainsi permettre une inter
action sociale entre le dirigeant et le personnel d'une part et
 

entre le personnel d'autre part.
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La paricipatian,
 

facteur essen-iel de fdcond!6 des rdunions (1)
 

.. participation active des membres du groupe dpend, A des degrds
variables, de - groupes de condtions: 

- les conditionz ee nomb-e; 
- Ie degr6 de c maturita z du _oupe, auquel est lid le degd de 

richesse des 6changes; 
- les conditions mat~rieUcs proprement dizs=;
 
- le moral du groupe;
 
- ]a qualit d&./ conduita de la r~anion par son priident ou son
 

anm ateu 

i', LENOMBRIL 

Les rechrrhw erd-rixnentals moderne= sur les groupw ont prouv6qu'im cptimuni d'6cange: et. de reltions est at-int pour un nombre 
ailant de 5 A V0. 

L.-ginpe de 5 kL10 membres serait, pour ainsi dire la ce~llle socio 
logique de base qui serait douse des propridtds de tout groupe (eaistence
comme groupe et par lt diffeu de la somme des personnes qui ie
cumposent, dynardsme propre, inter-relations des menbres) tout enaya.nt L pussbiLitd de r6aUispr l'unitd, de r gler et de tr.iter ses
diffic'lt6s internez et de c foncti rmner r au, niveau de la rdflexion en 
commun. de la mard 'n la plus rapide et la plus efic?,ce, s'il es: bierx 
4coaduit 2'. 

On mesure l'int8: canrsidtrable de cette decouverte, qui eut lieubistoriquement vers 1935 ct ;4 laquelle sont attachs les1 noms de 
LzwiN et de MaREro. 

(1) Source : Roger Mucchielli, La Conduite des R6unions,

Librairies Techniques (Entreprise Moderne d'Edition : Paris,
 
1975).
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* Pourquoi de 5 il 10 ? Loes expdriences ont prouv6 que: 
L-e groupe de 3 ou 4 membres est pauvre comnme rdalit6 sociale.Les relations qui s'dtablissent ddpendent grandement des personnes e: de leu" influence individuelle sur chacune des autres.Le groupe comme tel n'erlste pas en face de chaque membre. 

- Le groupe suprieur A 10 membres tend A se fractionner en sous
groupes. Cette tendance peut 6tre cainbattue lorsque le chiffre
atteint 10 h 12, mais devient de plus en plus forte. La structzration autoritaire ou forneile parait alors ndcessaire, pour dviter'dmiettement, mnais elle suppri-me le groupe comme rd.laid 
crdatrice. 
Entre 5 	 At10 membres (avec un optimum de 6 A 8 participants,
l'aninmateur dtant en plus) il y a le rmeileur dquilibre possibleentre le dynamisme du gro.,pe, le temps de production et la
richesse de cette production. 

* En application immddiate, on peut prdvoir d'une part la relativepauvretd des groupes de 3 ou 4 membres en ce qui concerne le dynamisme.. et d'autre part la relative rtdrilite des groupes de plus de10 parsonnas lorsqu'ii sagit de groupes de rdflexion, car il; de'iennent
lourds, lents, ou se fractionnent spontandment. 

Entre ces deux extr~mes, darns lesquels sotnbre dgalement la valeurcrdatrice du groupe, les groupes restreints apparaissent comme ddter.at 
un potentiel remarquable. 

KI LE DEGRE DE mMATURn a DU GROUPF. 

L'dtude des pht nom~nes lids au degr8 de maturitd du groupe fNitpartie de h, Dynamique des Groupes (cf. fascicule spdcial). Elle nousimdresse ici dans la mresure oi la participationest .troitemer. relative au
degr- de maturit4. 

0 Les dtapcs du ddveloppement aftectif d'un groupe. Une rdunionde personnes advltes, pouvant individuellenent prdtendre Atre a;mfires • 
sur le plan affectif, ne constitue pas automatiquement tn groupe objectif
et affectivew-ent muuo. 

Au d~part rneme, il n'y a pas encore de cgroupe , proprement dit,quoiqu'il y ait des personnes siegea-t ensermble. Le g-roupe se constitueet merit au cours d'un lent travail interne par eapes. L'drude des groupes 	expermer.talux a permis de ddfinir ces dtapes. 

N.B. 	- Les dtapes ci-desscus analysces peuvent servir de crit&res pour 
a mesurer:D le niveau de !naturitd d'un groupe donnd. 

Etape 1: Etablissement de la sdcurtd dans la situation g!obale ct
dans P'etre-en-groupe. 

Avant m,''me de chercher Aconnaltre ,s par-tenaires, chaque membredu groupe doit assurer 	tune sdcuritd fondamentale contre un sentimentprimordial d'insdcuritg proportionnel h l'incertitude de la situation et Asa crainte du groupe comme tel. De 	 mnme que le onouveau S qui
ddbarque dnzs un 	groupe est plut6t inhibd et mdfiant, de niame tousles membres d'un groupe ont d'abord h * s'installer clans la situation aet A ddpasser une premiere inhibition. 
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Etape 2: Etablissemmt de la confiance interpersonnele. 
Ddveloppeme.t de la relation et des communications dars I.butouvert ou cach6 de se connaitre Evaluation du degrd de sincditd,dauthenticit6 des autres w (par rapport aux c masques i sociaux),

nawaire ILla confiance, et permettant la spontan.itd de chacun. 

Erape 3: Ddvetoppement de la participation,ou tout au moins d'undegrd et d'une quatihe de la participation ndcessaire et mufisante pour
,eronctionnement du groupe. Ceci mxxge: 

10 la sdcurit6, la confiance et la spontanEdtd, ddjh dtabiies par les
dtapes antdrieures ; 

20 une connaissance et un ajistenent des objecifs personnels
respectifs; 

3o enfin la cvouience claire de La diff6rence qu'il y a entre la parti
cipation corame coopdration (travaWer ensemble) 'accordet verbal, 
meme Umaime. 

Erave 4: Strmturationautonorne du g'oupe. Le groupe mesure sararge de L et de comme6c:-d r--onabhA groupe par rapport auxstructures ettdriures et aux contraintes de la siruarioa. 11 ddlinit lesroles en son scin par rapport aw, aptitudes de ses membres et cxamiae
le probl me de sa propre Structure interne. 

Etape 5: Auto-rigulation du fanciormn,.t du groupe. 
A cet dtape le groupe &-.t capable de choisir i'es procedures et sesvoies pour atteindre ses objectifs. l est capable de mresurer sa progression et de r6gler lui-m6me ses tensions dvenwelle.
 

0 La participation croit avec le degrd de maturird du group& 
A la lumire des donn6es de ia psychologie, nous devons consid6rerle groupe comme un organi, me autonome dont nous venons de voir leastades do croissance. Cette 6volution est absolumrent inddpendante du 

dqgd dz mdv't,''-individw.1Je auquel chaque participant, se considdruntisoliment, peut pr~te-re. 

ILe uiveau, I'intensird et la fdcondit6 des 6changes sont reiatifs audeg-e de c maruritd atteia: par le z.-upe cornme tel. 
La participation ne commence vraiment qu'a I'drtpe 3. La plupartdes comits, commissions, reunions de groupe institutiomneUes ied6passent ma hct.sc.ranent pas 1'6tape 2 Par Ia ces groupes font lapreuve qu'ils n'etisten pas c=mme groupes,.., qu'ils ne sont que Ireflet de st cuwm--s sociales extVrieures au groupe comme tel, inhibaat 

son existenre autant que son unit-4 cra:tic..
 

C'st la participationaui assure la coopration 
et les &hanges, etdonc qui f~conde: le dynarmsme latent du groupe. 

Elle n'exstc que Iorsque sont dipass6s les probINmes posds par: 
- !addnitian des objectifs commns (e. de l'ideologie du groupe),

ftndement de.la volont. d'.ra-1e-I: 
- linteronaisnce ; 
- la cznance mutuelle (au-dJa des masques sociaux); 
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- la communication (inter-comprdhension des messages dmis, accepl
tation de chacun par cbacun); 

- l'ajustement des objectifs et des attentes de chacun dhtmu le 
groupe; 

- l'dgalitd de droit des a participants x A participer. 
La participation se realise pleinement et se mesure par le nombre 

et Ia valeur des interactions 

0 La notion d'inreraction. 
10 Une interaction est d'abord un dchanrge entre membres du groupe, ou entre vD memnbre et le groupe entier. Elle suppose u-necommunication interpersonntle Processus sociad de base. l'interactionest un plidnom.ne vital pear um groupe. S'il n'y a que peu d'dchanges,avec de longs silences, ou des initiatives qui a tombent bLplat wct nesuscitent aucun , rdaction, le groupe n'etst pas tx s, vivant ,, au sens 

propre du Mtol 
Les interactions Deuvent atre vives, bruyantes, nombreses entre

deux membres du groupe, ce qui suffit parfois h emplir Iv temps d'unesdance de txavail, les autres assistant, iuets, au duel oratoire. L'dchangeest riche entre deux individus, mais le grov.pe est no-t il n'est Vlus quele public passif d'un duo (ou d'un trio ou de la joute oratoire eatre 
deux a tenors .,). 

21 L'interacfion est l'unitu de mesure de la particiPoAion. 
Action-rtaction, intervention.rdponse, , giving to and taking from(donner-recevoir), !'interaction dcvient i'unit6 de mesure de la T~r-dcipation. Augrmenter la participation consistera, pour I'anmiateur, A 

provoquer les interactions. 
Sovl.imons ddj . (nous y reviendrons i-dessous) que I'opdratioun

d'intensification des interactions, pour augmenter Iz parLicipation,consiste, de la part de l'atm-,teur, non pas i multipeir"les; petits
dialogues Ciltre chacun des participants et lui-mme. mais A intensifier 
les 6change, des membres entre etm 

Animatetzr 6gocentrique engageant Animatcur efficient, stimulant les une succr.ssion de dialogues avec interactions et donc !a participation
les membres du groupe, des membres du groupe. 
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3,1 Vinterxtion a une quatt dqf-lanee sclon Its niveaux de 
mztauritn du groupe. 

Me peut servir h des rglements de comp=s ou h des a opposi
tions systdxmatiques z. Au ziv¢:,u suffisant de maturit6 (participatior,
dgaitaire et intercompr6rhensiont), elic est le levier de 1efficacitd et d 
la crativitd du groupe. En effet. elle consiste alorz cu une stimulation 
de la rdflexion de chacun par Its interventions des autres. 

* Valeur des interaction.. 

Les interactions reprdsentent la nourritare du goupe. Ieur uombre
exprinte la vie du groupe, mis on est souvent tenti de les eviter dans Ia 
mesure oh I'on confond interactun et tension ndgative. II arrive souvent 
que des participants s'Laginent que tout ddsaccord dans le groupe est
&. cra dxiJre eat&viterco=re sigme indubitable et mena;ant, d'un conflit. 

I y a en effet des t'usions nigatives, innibant le groupe, et les plu,
dangnereuses s'expriment par Y'absence des dchanges (silences de tension 
ou de conflit latent). Par cnainte de la tension sous toutes ses forines
les pa:timpants t.les animateurs qui commertent cette confusion,
r=-'e,r-hent 'aceord 4 rout priz.Par lA se d0-veloppe la croyancpe absurde 
que I traiv- d'un group, est uniquerant fait de coatevsion. inevidzw!les. 

L'affrntement des ides, des opinions, des sentiments, Zo.rsque Le
climarde ci pdra'iones: awthentique,est une tension positive necessair, 
an pr Zs. Cette tension crdatric. s'exprire par Ia richesse et la posi
tivitd des inte-actioas, ceci dam un climat de participation dg'alitaire
de tous et de coresponsabilit 

Lorsque le grtupe est m pleine possession de sa inaturiti et de son
dynarinsme, I'Inmzaction abotcit i , chacunune bolution des iddes de 
sous l'eerff at Wdes des au-res, soit dans le sens d'une stimu axtion, soit 
dzns le soLs d'une synth se, d'un rAdajustement ov- d'un accroissement
d'iformaticn, im-nddiatement intdtd.g Le groupe est alors a germi
natfiiv (on trouve =usemble drz, itdkes nouve.Iles azquelles per-sonne
n'avuft pimsd et qui smnt adoptdes par le groupe), ce qui est ax
antipodes de ce qui se passe dons d6s groupns dissocids ou scus
ddvelompds, dans lesquels on ne peut arriver, au mieux, qu'%des c avis 
najoritares x. 

On comprend donc facilement, a la himmr.e de l'analyse de ces pro
cesus, que la participationcomte telle, lorsau'elle est positive, puisse
avoir tn effet sur le. personnes (cf. Conclusion). 

1 LES CONDI1L4S MATqIE.LES PROPME1 aNT MiM

l ne faut pas ,ous-estime-r limportance, dzas la vie du groupt rduni 
en s.ace, de certains facteurr purement matdrieis en apparence, mais 
qui ont tw retentisse.ment psychologique. 

* La prdparation da la rdunio:?: les informations (convocations,
libelld de.I'invitation, thimes prevus) con~ernant le but de Iardunion,_
les indications claires, au ddbut de la rdunion (et donndes par le res
ponsable). stur )a maaiire dont il con;oit et jouera son r6le,_ favorisent 
le tmvail ultdri-r. 
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L'ar'biance: la tranquillitd, l'absence perturbations dede oupressions venant de l'extdrieur, le confort suffisant, sont des facteurs
positifs (et inversement). 

• La durde: la dure varie avec le genre de rcunion. Pour tn groupede travail, le temps normal est de 2 h 30 .3 heures. 
* La disposi,on spatiale joue un grand r6le. Elle facifite ou rendirmpossibles les communications et les interactions. 1 est attristant deconstater que dans beaucoup, de rdunions de comitds, on trouve lestables carrdes, rectangulaires, en U, en T,_ alors que seules les tablesrondes ou ov-les (cu la diposition en cercle) favo,:isent les interactions.Une table spdciale (table sociomdtrique) a &( dessinde comme dminemment fecilitante point de vuede ce (ovale oii la large.ir est lea septdouzibmes de la longueur et ot l'une des ,cpointes a,est coupde pourmarquer la placr; du conducteur, le nombre de places pour les participants dtant de 12 miadmnnm) (cf. fig. page 52). 

I LE MORAL:* DU GHOUPL 

Un certain nombre de facteurs A ranger dans c;:-- catdgorie fort.partie aussi des facteiurs relatifs au degr6 de matur-itd du groupe. Eneffet, le amoral* du groupe varie selou les dtapes de sa croisance.Trois facteurs suppldmeutaires doivent ici 6tre mentionnis: 
Influence de la situationextdieure au gronpe. Une rdunion patronale 3ssieg6e par les grtvistes,_ une Assernibee rtunie pendant que laRdvolution s'dtend,-. un ComitA convoqud dans l'urgence d'une ddcisiongrave,._ ou simplement tn groupe qul d.libre au centre d'un public

d'observateurs disposds autour de lui,.. autant d'exemples de situation
de pression pesara sur le moral du groupe.
 

D'autre 
part les membras, indixiduellement, peuvent tre (ou se
considdrer cornme) les porte-parole ou les dmissaires de groupes extdrieurs auxquels ilt auront A rendre des cotuptes. Ceci crde autant degroupes de pression qui interviennent invisiblement siur les attitudes,sur la participatx.n et sur le moral de l'ensemble. 

'' Influence du passd du groupe. Dans un groupe qu! se rdunitplusicurs fois, les :dances antdrieures et ce qui s'y est pass6 p~sernt sur lemoral present. Des seances r~gulires oil l'on a, non mois rguliremer.constatd "anarchie, le pidtinement, l'ennuj mortel, l'improductivit, etc.,conditionnent le moral des memb-es d'une nouveIle s6ance 
* Influence de l'image dR l'avenir.Le groupe a ott n'a pas tn aveniret cela compte dans la seance. Du emme genre est l'idde que l'on se faitdes asuites , Une commission qui a de bonnes raisons de supposerqu'aucune asuite a ne sera donnde h son rapport, btses decisions, b sespropositions,... a un ,moral *plut6t bas, dans !a mesure oil cela signifieson inutiljtd, voire son inexistemace. De cc point de vue, le compte rendud'une rdunion, le rapport de synth~se, qui reprsentent une asuiteimnmddiate, ont un effet favorable sur IeE membres du Voupe. L'absencede cette atrace Y,dI1mentare du travail de groupe agit conme facteu.r

de ddmoralisatio: 
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9 LA OUALITq DE LA CONDUMIE ES J iUNIONS. 

Toutes les conditions ci-dessus decrites, conditions de la parti
cipationactive des mernbres du groupe a la rdunion, semblent renvoye
aux personnes qui font pattie de la rdunion, Lnais renvoienr encore, en 
fait, au condvuateu- de la rduuion. 

C'est lui q.ri ]a prdvoit, qui I'organise matdriellement, qui la prepare.
C'est de lui que le gi-dupe attend quelque chose. C'est sa comv.ptence dans 
la condjite de la rdunion qui donnera vie au groupe et efficactd son 
trava1. C'est dnc bien lui le resporsable. 

Puisque :ous devons dWFinir chacune des techniques diff~rencides 
de conduite de riunion, nou ne doinerons ici que les impdratifs majeum
de ses "6les dans leurs rapports avec la participation des membres du 
groupe. 

* Prdse:.we au groupe. Vigilance . 100 % -l'd rd de a c? qui se 
passea au niv,;au socio-affectif et dnotionmel du groupe. Perception e#
diagnostic int6rieur permanent des phenomenes psychologiques qui sc 
proctuisent dans le groupe aici et maintenant x. 

6 Souci de faire progaressrle groupe vers les objectifs propres dc 
la rduaion, ca quLi implique de Ia part du re-sponsable-conducteur de la
rdunion une artention h ces objectifs, bL1a proTession effectiw du 
groupe, aux 6taves 6ventuellement dT sa maturit6 (ceci por les petitsgrour es), au teips dispordible. au d&grd d'opportnli de cc qu'l dit
fui-mi.me, par rapport aux objectifs. 

0 Conscience permanents de ses attitude. perLonnelle.s. Le 
a connais-toi toi-znrnie , est, pour !'animateur, une exigence profes-.
sionnelle. Ne pas pouvoir ou ne pas savoir dvaluer son propre r6ie, sa 
propre attitude, sa propre action, est source de perturbations ddsas
treses pour le fonctionnement du groupe ou Ik marche de la rdimioL 

* Effort contina pour divelopper ou maintenir un hmu degri de
participation.Au niveau des rdunions de grand groupe, des meetingc ou
 
des confdrences. il s'agira de scutenir I'artention active, de favoriser la 
cornprehension et Vassi-nilation. Au riveau des petlris groupes de ti-vail. 
il s'agira de developper les intera:tion.. 

* Aptitude &changer de rdle au moments oi il le faur. Une rdunion 
d'information descendant-, au cours de laquelle il faut exposer des 
instructions er faire comprendre de nouvelles dispositions, ne se conduit 
pas, par exemple, comme une runion d'iniormation ascendante, au
coufs de laquelle ilfaut interviewer le groupe, ni crmme iine rdunion. 
discussion oit est rechech~e une decision, etc. La confusion des r6ies,
autant que la rigiditd daus un role unique, est un puissant facteur de
stirilisation des rdunions que l'or a b conduire. 

De plus, 11 faut savoir que la distinction des genres et Ia sdparation
des roles risquent de constituer leur tour un facteur de rigiditi nou
velle et paradoxale. En effet, au cours d'une mime rdunion, le respon
sable doit pouvoir passer, seion les opportunitds, d'un r6le A un autre.
Ainsi par exemple au cours d'une rinion-discussion, ilse peut qu'il air 
&interrompre les d6bats pour fzire analyzer une tertsion negative. Ceci 
le transforrue en Interviewer de groupe pendant le temps da riglement 
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de cette tension. donc I'oblige h a rent-er Dprovisoirement ses techniques
d'animateur de discussion pour mettre en ac=ion ses tec.1miques d'in
terviewer de groupe. 

N.B.  -Dansle cas banal d'une rdunion de bureau ou de conmission 
avantun ordre du fur enz plusieurspointy, it n'y a aucune raison 
de pensera priori que tous les points exigent la rnimc iechnique
de conduite de la rdunicn. Tel point est un ompte rendu (injor.
marion descendante), lel autre requiert une ddcision apras
ddlibiration (rdunion-ds.cussion pour rdsolution de probfine),
tel autre deinande des iddwv nouvellcs (brainrt.forming), etc-

De rmnze pour les fomeuses Qquestions divrrses',, qu" sonr
habituellement a I fin de l'ordre du jour, iz conducteur doit,
6 un monze.t ou a un autre, recueilir les questions-problers 
que chAcun voudrait entendre discuter (interviews ir,.dividuelles 
en vue de la formulation de ces points), puis mettre dans un
ordre logique-chronologique ces points nouveaux, et enfin le.s 
in!,oduire dans la rdunion en sachant quel genre de technique
chac.= d'eux rzquiert. 

Le changement de- rdl est absohunent ndccssaire. Ndces.
saire aussi l'information des participants sur I r6le du
conducteur de la rdunion 11 chaque changement, de -'agona ce 
qu'iI n'y ait ni surprise,Y:i ambigu-Id, ni procks d'ie'raeoion. 
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3. Les obstacles ' la communication
 

La communication dans une organisation, un service ou un
 
projet ne se fait pas sans prob~lmes. I! y a de nombreux 61
ments qui peuvent, soit la bloquer, soiL provoquer des distor
sions 
dans le message transmis ou A transmettre. Pa.mi ces
 
facteurs, on peut citer les distorsions dans la perception du 
message, le manque de confiance dans la source, le comportement 
defensif, la traduction erron.e, les distorsions prcvenant des 
messages passes, etc... 
(1). Carl Rogers et F.J. Roethlsberger
 
r~sument les 
obstacles lies A la communication et les moyens de
 
les surmonter dans leur article "Obstacles a la communication 
et moyens de les surmonter"(2). Le lecteur est pri' de recourir 
A cet article qui illustre ces obstacles dans l'entreprise. 

(1) David Hampton et al., Organizational Behavior and the
Practice of Management (Glenview, Ill.: Scott, Foresman and

Company, 982 o 
 des details sur ces facteurs qui g8nent

la conununication. 

(2) Harvard Business Review (juillet-aoQt 1952).
 

111-62
 

J' 



E3XE R- ICEE
 

COMMUNICATIONS INTERPERSONNELLES
 

Outils Dispmnibles
 

FEUILLE D'OBSERVATION SUR LA "CLASSIFICATION DES INTERVENTIONS"
 

L'observateur essaie de trouver parmi les interventions des

participants, un ou pluzieu!s exemples pouvant illustrer chacune

dGs douze categories descriptives de R.F. Bales. Ce feuillet est
 
valable A tout moment de l'6volution du groupe.
 

CATEGORIES DESCRIPTIVES 
 EXEMPLES
 

DONNE DES SUGGESTIONS
 
Presuade, incite, convainc
 
DONNE SON AVIS, SON OPINION
 
Exprime ses desirs, besoins
ses 


DONNE UNE ORIENTATION
 
E R6p~te, renseigne, ciarifie
 

' 	 DEMANDE DE L'AIDE 
Fait r~p~ter, clarifier 

DEMANDE UN AVIS, UNE OPINION
 
Fait exprimer des d6sirs, des
 
besoins
 

DEMANDE DES IDEES, DES
 
_SUGGESTIONS
 

MANIFESTE DE LA SOLIDARITE
 
Aide, encourage, remercie
 

DETEND L 'ATMOSPHERE 
Rduit les tensions, rit,
 
plaisante
 

O EXPRIME SON ACCORD 
M1 Acquiesce, approuve, consent
 

- EXPRIME SON DESACCORD 
C S'abstient, refuse, s'obstine 

MANIFESTE DE LA TENSION
 
Accrolt la tension

LMANIFESTE DE L'HOSTILITE
 
Ironise, s'oppose, s'obstine
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2UBSTIOINAIRE DIEVALUATION DUNE REUNION (1) 

Ce premier questionnaire consiste surtout en une r trospectivei
critique de l'activitW du groupe. Ii peut servir de guide de feed
back apris de nombreux exercices. 

1. 	Les objectifs d.e notre groupe Raient-ils precis ? Les 
avons
nous atteints ?
 

2. 
La tache du groupe dzait-elle buffisamment claire et precise ?:A-t-elle 6A r~alis~e A votre satisfaction ? 
3. 	Aurait-il 60 possible de faire mieux ou d'aller plus loin ?
Comment aurait-on pu faire cela ? 
4. 	 Tous les membres du groupe 6taient-ils autant int6ress6s et

motiv6s par l'activiAt a accomplir ?
 

5. 	Y a-t-il eu beaucoup de digressions ? Chacun a-t-il mntrA, e
s'exprimant, qu'ii tenait compte de tout 
ce qui avait 6A dit
 
avant lui ?
 

6. 
Le groupe Kait-il suffisamment structur6 et/ou organis 
 ?
 

7. 	Les r6les 6taient-ils bien d6finis entre les membres du groupe
 
8. 	Y a-t-il eu des blocag'es, des tensions, de l'agressivit, Si
 

oui, pourquoi 7
 

- La participation-6tait..elle 6gale, certains parlaient-ils
beaucoup et d'autres peu ? 

- Cette situation a-t-ell vari~e sensiblement au tours de la 
discussion ? Sous quelle influence ? 

-
Certains ont-ils cherch6 a faire parler ceux qui parlaient 
peu ou a mod~rer ceux qui parlaient beaucoup ? Ont-ils rAus! 

- La discussion, mAme restreinte, 6tait-elle anim~e ou endormante ? Quels facteurs semblent avoir jou6 dans l'un ou 
l'autre sens ? 

(1)Adapt6 de Mucchielli, La Conduite des Reunions.
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L'ANALYSE DU TRAVAIL EN EQUIPE
 

Analyser votre dquipe en indiquant le niveau de chaque
 
variable : donnez une note de 1 si le niveau est tr6s bas jus
qu'I 	 8 s'il est le plus haut possible.
 

1. 	Degr6 de confiance r6ciproque
 
M~fiance compiete 1 2 3 4 5 6 7 8 Confiance corsplhte
 

2. 	Niveau de soutien r6ciproque
 

Chacun pour soi--Ame 1 2 3 4 5 6 7 8 Cooperation sincere
 

3. 	Communications :
 

Ferm~es, restreintes 1 2 3 4 5 6 7 8 Ouvertes, franches
 

4. 	Les objectifs :
 
Mal compris et d~finis 1 2 3 4 5 6 7 8 Bien compris, clairs
 

S. 	Conflits, desaccords
 

L'equipe renie, 6vite, 'I2 3 4 5 6 7 8 L'6quipe admet les
 
supprime 	 conflits et tend A les
 

m~nager
 

6. 	Emploi de-s talents et connaissances de chague membre
 

Aucun effort, int~r~t .1 2 3 4 5 6 7 8 "Plein emploi"
 
ou syst~me
 

7. 	Direction ou gestion de l'1guipe
 
A la derive, laissez 1 2 3 4 5 6 7 8 Autoritaire, impos'e
 
faire
 

8. 	Ambiance Dsvchologigue
 

Conformisme, statu quo 1 2 3 4 5 6 7 8 Libre, respect mutue
 

9. 	Capacit6 pour r~soudre des probl~mes, les d6finir
 

Inferieure 1 2 3 4 5 6 7 8 Supe'rieure
 

10. 	 Adaptabilit6 aux changements imprivus :
 

Inf~rieure 1 2 3 4 5 6 7 8 Sup'rieure
 

Source : Douglas McGregor, The Professional Manager, pp. 172-173
 
(sauf § 9 et 10).
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D. -LA MOTIVATION
 

Lorsqu'on mentionne la motivation, on y voit imm6diatement
 
lrid~e de ce qui est A la base des actions ou du comportement de
 
l'homme. Le terme lui-m~me n'a pas une d~finizion precise. Cepen.
dant, beauccup d'auteurs des sciences du comportement acceptent
 
que la motivation comprenne les besoins, les buts, les motifs,
 
etc... qui donnent naissance 9 un comportement destin& A satis
faire l'un ou 1'autre dMsir '). Bernard Berelson et G.A. Steiner
 
donnent une definition laconique de la motivation en ces termes :
 
"Un motif est un 6tat interne qui donne de l'6nergie, fait activer
 
ou fait d6placer et qtui dirige ou canalise le comportement vers u
 
but " (2). Nous d~velopperons plus loin les quelques theories prin
 
cipales que l'on trouve dans la litt6rature sur la gestion des
 
ressources 
humaines. Signalons toutefois l'existence d'un probl~mE
 
mlthodologique pour 6tudier la motivation. Celui-ci a trait au fa.
 
qu'il est difficiled' tablir un lien entre la motivation, qui esi
 
un 6tat non observable et le comportement qui, quant A lui, est
 
observable. Ceci est dtautant plus vrai lorsqu'il s'agit des be
soins dtestime personnelle et de statut social.
 

Quel que soit le problme m thodcl6gique pour 6tudier la
 
motivation, celle-ci est tellement importante pour comprendre les
 
organisations en g~n~ral et la gestion des ressources humaines en
 
particulier, qu*on ne doit pas ne pas l'analyser et 
!a comprendre.
 

1. Motivation et besoins
 

En g~n6ral on trouve deux groupes de heories qui essaient
 
d'expliquer la motivation de l'homme. Le premier groupe met
 
l'accent sur le processus de motivation tandis que le second
 

(1) Bernard Berelson et Gary A. Steiner, Human Behavior
 
(New York: John Wiley, 1964), p. 6.
 

(2) Ibid.
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groupe explique le contenu de celle-ci. La question que le premier
 
groupe de th6ories se pose est celle de savoir se pro: comment 

duit la motivation ? Ce groupe de theories expliquent la motiva
tion de 1'homme en termes de perceptions, de croyances et dat
tentes sur la satisfaction de ses besoins par le travail qu'il
 
accomplit. Le deuxi~me groupe de theories se pose la question
 
suivante 
: comiment motiver les horimmes ? Ces th6ories du contenu
 
de !a motivation essaient de l'expliquer en termes de besoins.
 
Dans Cette section, nous allons presenter une base th~orique qui
 
explique la motivation de l'homme au travail tout en identifiant
 
les agents motivateurs, leurs forces et leurs limites.
 

a) Lagestion scientifiue et la motivation
 

L'7cole de la Gestion Scientifique contenait certains 2.6ments
 
de la motivation humaine. Pour son principal tenant Fredeiick Tay
lor, l'homme est un individu la recherche permanente de la secu
rit6 mat~rielle. Ii veut travailler dans une organisation parce
 
qu'il veut obtenir des moyens pour survivre. Ainsi, l'homme peut
 
6tre motiv6 et atteindre une haute productivit6 st il s'attend '
 
recevoir une remunerati.on pour ses efforts. L'argent ou plus pr6
cis~ment les avantages materiels influencent le niveau de la moti
vation humaine et peuvent le pousser A contribuer d'une fagcn
 
maximale Q la prosp~rit- de l'entreprise (1).
 

Cette thAorie de la motivation humaine qui met l'accent sur
 
les avantages materiels avait 6t6 critiqu~e par les th&oriciens
 
des relations humaines du fait qu'elle mettait l'accent sur un
 
seul ei'ment n~gligeant ou ignorant l.a complexitA des besoins et
 
de la motivation de 1'homme. Ces critiques avaient pousse certains
 
auteurs A preciser que sous certaines conditions, les r6compenses
 

(1) Cfr. Frederick Taylor, Scientific Maneen (New York:
 
Harper & Row, 1947).
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mat~rielles ou mon-taires peuvent motiver 1'homme a produire plus
 
Lorsque l'argent est une 
forme de recompense ou de reconnaissance
 
pour une performance efficace au 
travail, il peut encourager
 
l'homme a travailler pour une grande productivite (1). Mais ce
 
n'est pas pour autant que la controverse qui entoure la th~orie
 
de la motivation bas~e sur les r~compenses matnrielles soit 
r~so
lue. Une tentative de resolution avait cependant et' tent~e par
 
Abraham Maslow. Analysons bri~vement sa theorie.
 

b) 	La th~orie de-la hierarchie des besoins
 

S'ecartanz de la tradition de l'Ecole de la Gestion Scienti
fique et de la branche traditionnelle des relations humaines,
 
Abraham Maslow (2) adopte une conception humaniste des interpr6
tations de la motivation en d~veloppant une theorie basee sur les
 
besoins.de llhommo et une conception existentielle du comportemeni
 
humain.
 

Pour Maslow, on trouve une hi~rarchie de besoins chez l'hoLnme
 
qui va de bas 
en haut. Lorsque les besoins d'un niveau inf~rieur
 
sont satisfaits, ils 
cessent d'-tre des motivateurs et l'honmme 
cherche alors A satisfaire les besoins du niveau qui suit. Ainsi, 
pour lui, les besoins non-_satisfaits reuvenz servir de mo-ivateurs 
du comportement de 1'home. Voicoc la classification des besoins de
 
l'hom=.e telle que pr~sent e par Maslow.
 

En effet, pour l'auteur, on trouve cinq categories de besoins
 
chez l'homme qui sont, en allant de bas en haut :
 

i. 	'es besoins physiologiaues : il s'agit des besoins el'
nientaires tels que le besoin de manger, de boire, de
 

(1) 	Crane, 2p. cit., p. 416.
 

(2) Lire son Motivation and Personality (New York: Harper

& Row, 1954).
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dormir, de faire l'amour, etc... Ils sont importants en
 
tant que motivateurs. Mais une fois satisfaits, ils
 
cessent de l'tre. Apparaissent alors les besoins de la
 
deuxi~me cat~gorie ;
 

ii. 	les besoins de securit6 : ce sont des besoins de s~curit6
 
phys.que et 6motionnelle. II s'agit des besoins de sentir
 
que sa vie, son bien 8tre, sa personnalit6 ou son iden
tit6 ne sont pas menaces ;
 

iii. 	 les besoins sociaux :dans cette categorie, on inclut les
 
besoins d'§tre accepte par les autres, d'appartenir A un
 
groupe, d'aimer et d'etre aim6 et de socialiser avec les
 
autres ;
 

iv. 	 les besoins d'estime : il s'agit des besoins un niveau
 
6lev6 qui sont g6neralement moins satisfaits. On se r~f~re
 
ici aux besoins de statut personnel, de pouvoir, d'accom
plissement et de prestige. Ces besoins comprennent la con
ception ou l'image que les autres ont de soi et de celle
 
qu'on a de soi-m-me ; et
 

v. 	les besoins d'actualisation personnelle : ce sont des
 
besoins du niveau le plus 6lev6 auxquels l'homme aspire
 
mais qu'il satisfait rarement parce qu'il passe trop de
 
temps pour satisfaire les besoins de base. !I s'agit des
 
besoins de r~alisation de ses potentiels, ceux d'etre ce
 
qu'on peut &tre et d acttualiser le concept le plus posi
tif de soi (1).
 

Commentant la th~orie de la hierarchie des besoins de Maslow,
 
Crafie precise que les differences dans les besoins et les desirs
 
parmi les employ~s peuvent etre le r~sultat des differences des
 
conditions 6conomiques et sociales de base, d' ducation, des
 
inter~ts, des capacit~s et aptitudes, des experiences pass6es,
 

(1) 	Ibid.
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des contacts avec !es autres, etc... Une combinaison de ces
 
facteurs joue un role important dans la nature de la motivation
 
d'un employ6 (1). Ci-apres un sh~ma de la hi~rarchie des besoins
 
de Maslow.
 

Schema de la hi~rarchie des besoins de Maslow
 

Actual'isation 
personnel le 

Besoins d'estime
 

Besoins sociaux
 

Besoins de s'curit6
 

Besoins physiclogiques
 

Source Maslow, o2. cit. 

On peut illustrer ce schdma par le dessin ci-apr~s. 

(i) Crane, 2p. cit., p. 63.
.
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3 Besoins 
d'actua.lisation


' Besoins perscnelle
;IQ-". 
-..

destc ,ae
_ 


PBsoins

sociaux
 

Bsoins "e
 

Besoins
 
phys iologiques
 

c) La th6orie de la motivation: no
 

Appelee -galement "!a th6orie des deux facteurs d'Herzberg",
 
cette theorie basee sur celle de Maslow maintient que 1'homme a
 
deux groupes de besoins qui sont ind6pendants :le besoin d'6viter
 
la peine et celui de grandir psychblogiquement. Pour Frederick
 
Herzbe-g, les facteurs li6s A la satisfaction au travail sont tout
 
A fait diff6rents de ceux li6s A la dissatisfaction. II suggpre
 
que les facteurs tels que la politique de I& compagnie, 1'admi
nistration, la supervision, le salaire,, sont des facteurv hygi6
niques qui, si les employe's nen sont pas contents, peuvent
 
conduire A la dissatisfaction. Cette derni~re peut provenir de la
 
nature du travail lui-m~me, de la reconnaissance, de la responsa
bilit6, de la promotion, etc... Et pour Herzberg, pour que l'homme
 
soit satisfait dans son travail, il faut que celui-ci soit en-ichi
 
pour inclure des 616ments motivateurs qui lui permettent de se
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dOvelopper psychologiquement.
 

Bref, pour Herzberg, les facteurs hygi6niques identiques a 
ceux qui satisfont les besoins de la hie'archie infe'rieure de
 
Maslow permettent a l'employ6 de se maintenir mais pas de le mo
tiver. Ces facteurs sont importants, mais A eux seuls ils 
ne
 
peuvent: pas satisfaire l'homme et le motiver. La responsabilit6,
 
la promotion, l'accomplissement, etc... 
sont des facteurs qui
 
motivent l'honmne pour qu'il travaille mieux. Par cons6qutrnt, le
 
travail doit -tre enrichi ou e1argi pour comprendre les deux
 
groupes de facteurs, c'est-A-dire les facteurs hygi~niques ou de
 
maintenance et les facteurs 
notivateurs (1). 

d) La thorie des attentes
 

Developpe, par J.W. Atkinson (2) et Victor Vroom (3), la 
th6orie de la motivation bas~e sur les 
attentes pose l'hypoth~se
 
selon laquelle, l'honaqe a des attentes quand il pose un acte.
 
Certains r&.ultats de ces actes sont.pergus corwme dtant plus d~si
rabies que d'autres. Ainsi, !a.tendance d'agir d'une certaine
 
fagon dfpend de l'attente que ltacte pos6 produira un rsuitat
 
d~terminO et de la valeur de ce r~sultat pour l'emplov6.
 

Pour Vroom, qui 
a avance un module plus accept6 que celui
 
d'Atkinson, l'attente qulun effort accru conduira 
' iine perfor
mance 'lev6e (E - P) multipli, par l'attente ou'une performance 
4lev6e aboutira A un r5sultat particulier 1(P R) d6termine la 
mesure des attentes totales d'un individu. Pour qu'une personne 

(1)Pour plus de d~tails, lire Frederick Herzberg, Work and
the Nature of Man (New York: McGraw-Hill, 1966) ; Gould, 2.
cit., pr,. 69-70 ; Bozeman, op. cit., pp. 201-202 ; Crane, 22. cit.pp. 64-65 ; D.S. Pugh et al., Wrters on Organizations, 2hme eW.(Hardm'ndsworzh: Penguin, 197Tj. 

(2) J.W. Atkinson, An Introduction to Motivation (Princeton:
Van Nostrand Co., 1964).
 

(3)Victor Vroom, Work and Motivation (New York: John Wiley,

196). 
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soit motiv6e mieux travailler, elle doit savoir que son effort
 
conduira A une performance attendue et A un r~sultat ayant une
 

valeur pour elle.
 

Les 6lrments qui d6terminent les attentes sont la situation
 
du travail, l'apprentissage, la personnalit6, etc... alors que
 
ceux qui ont un impact sur la performance sont les experiences
 

pass~es, la nature de l'homme, etc...
 

On peut donc dire que la th~orie de Vroom avait combl les
 
vides des theories de Maslow et d'Heazberg en 6vitant de simpli
fier la motivation humaine. Cependant, sa theorie est complexe
 
et sophistiqu6e et par consequent rend difficile la compr6hension
 

de la motivation de l'homme. C'est pour dire que quand les theo

ries de la motivation devenaient de plus en plus complexes, elles
 
coMp!iquaient la comprehension du comportement humain en general
 
et du comportement organisationnel en particulier.
 

Apr~s avoir parc.ouru toutes ces theories,. la question est
 
de determiner comment, dans la pratique, motiver les hommes 
a 
leur travail ? Frederick Herzberg r~pond en ces termes A cette 

question dans Fon article "Une fois de plus : comment motiver 

vos emplo)-6s ?" (1). 

2. Comment motiver vos employs ? 

Le cas suivant pose un problhme de motivation que le lecteur
 
peut analyser, en determiner les 'lements et proposer une ou des
 

solutions.
 

(1) Harvard Business Review (janvier-f~vrier 1968).
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E. LA GESTION DES CONFLITS
 

La notion de conflit avait 6te n~glig6e par les premiers
 
th~oriciens qui avaient 6tudie les organisations. lls savaient
 
que les conflits existaient entre les hommes et entre les 
ser
vices d'une m@,ae organisation. Cependant, ils 6taient consid~r~s
 
comme des deviations du comportement normal, le r~sultat dVune
 
stupidit6 ou d'une ambition, l'chec de la planification, d'ex6
cution et du manque de contr-les, l'absence de leadership ou de
 
gestion participative, etc... 
Pour d'autres, il s'agissait essen
tiellement d'un probl~me interpersonnel qu'il fallait eliminer
 
ou resoudre a tout prix parce qu'il avait une 
connotation n~ga
tive du conflit qu'ils consid~rent comme un 61ments de dys
fonction plut6t que l 
reflet d'une organisation ou des institu
tions en bonne sant6. En fait, et comme l'avait souligne Charles
 
Perrow, les conflits font in~vitablement partie de la vie de
 
l'organisation parce qu'on trouve au sein de celle-ci une 
lutte
 
sans fin pour los valeurs telles que la s6curit6, le pouvoir, la
 
survie, la discretion, l'autonomie, les r6compenses, etc... qui
 
sont chores aux participants.. Puisque les organisations xe con
tiennent pas toujours des mcmbres ayant les mimes valeurs, les
 
m7mes besoins et les m~mes intera-ts, le conflit ente eux est
 
donc inevitable (1). C'est d'ailleurs pourquoi Lewis Coser avait
 
stigmatis6 les aspects positifs du conflit 
en montrant les fonc
tions qu'i! pouvait jouer dans le maintien de l'organisation.
 

Dans cette section nous maintenons la position selon laquelle
 
si le conflit dans une crganisation n'est pas gr6, il petit 
la
 
d~truire ; s'il est convenablement gre, il peut avoir un impact
 
positif sur llorganisation. C'est pourquoi nous pr~senterons dan
 
les pages qui suivent un ensemble de strategies pour g~rer les
 

(1)Charles Perrow, Complex Organizations: A critical Essay
(Homewood, Ill.: Scott, oresman, TV/).
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conflits dans la gestion des ressources humaines. Avant tout,
 
il nous faut determiner brivement les 
sources et les diff~rentes
 
formes de conflits.
 

1. Sources de conflits
 

Lorsqu'on parle des sources de conflits dans une organisation
 
ou dans un service, il faut tout de suite signaler que c'est l'ac
croissement de la complexit6 et de l'interdependance des organi
sations et des individus et des groupes en leur sein qui consti
tuent les sources principales de ces conflits. La oi il y a
 
interdependance et 
oQ les honies doivent entrer en relations avec
 
les autres, 19 ol il y a interaction entre individus et groupes,
 
1A oQ l'on trouve deux ou plusieurs groupes en interaction, on
 
trouve fr~quemment des tensions et des conflits. Les chances
 
d'avoir des conflits dans une organisation ou dans un service
 
dependent de l'incompatibilit6 des objectifs de 1'organisation
 
avec ceux de ses membres, du degr6 du partage des ressources de
 
l'organisation et du degr6 de l'interddpendance des activit~s ou
 
des taches 9 accomplir.
 

Dans le contexte africain, les sources g~n~rales mentionn~es
 
ci-dessus s'appliquent aussi. II faut cependant citer les 
autres
 
sources potentiel.les de conflit qui sont les suivantes
 

1) differences r6gionales, tribales, ethniques et geogra

phiques. 

2) conflits entre gen~rations. 
3) conflits entre sp6cialistes et gen~ralistes (differences 

dans la formation). 
4) conflits entre cadres superieurs et- cadres inf~rieurs 

(differences de niveau). 

5) differences de salaires. 

6) alifnation, etc... 
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Cette liste nlest pas exhaustive. Le participant peut se
 
r6f6rer A son propre service et a son contexte pour d6terminer
 
les autres sources de conflits.
 

2. Formes de conflits
 

Pour ce qui est des formes de conflits, les auteurs et prac
ticiens du management reconnaissent que les conflits peuvent
 
prendre plusieurs formes dont les pr-incipales sont
 

Conflits entre individus
 

Exempl-e : Deux ou plusieurs individus qui se battent pour
 
une promotion ; deux chefs de bureau qui sont 
en conflit
 
A cause d'une jolie secretaire ; etc.... Dans la plupart
 
des cas, ces individus se disputent la possession d'une
 
ressource rare, d'un statut social, du prestige, de l'argen
 
ou du pouvoir.
 

- ConFlits entre un individu et un groupe 

Cas oa ii y a conflit entre les besoins ou objectifs
 
individuels et ceux du groupe.
 

- Conflits entre _rouves
 

Les conflits entre diff6rents services d'une m~me organi
sation, entre deux groupes dont les membres proviennent de
 
diff6rentes r6gions, tribus ou 6coles, etc...
 

- g2Lptition 

La comp6tition est une forme de conflit qui pr6sente une
 
certaine similarit6 avec ce dernier. Dans les deux cas, 
il
 
y a une perception d'incompatibilit des objectifs ; et
 
dans les deux cas il en r~sulte que ceux qui sont en comp6
tition ou en conflit n'arriveront pas A gagner dane leur
 
lutte. La principale difference entre les deux est que dans
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le conflit, au moins une partie pergoit une occasion
 
d'interf~rence dars la capacite de l'autre d'acquerir les
 
ressources rares, le statut, le prestige ou le pouvoir
 
alors que dans la competition les concurrents consid~rent
 
leurs activit~s respectives comme ind6pendantes et sans
 
interference possible.
 

3. Techniques de gestion des conflits
 

La plupart des techniques utilis6es en management ne tentent
 
pas dlliminer le conflit ni de le r6soudre comme disent certains,
 
mais plut~t de le g~rer ou le maltriser. En consid~rant les sources
 
memes des conflits, qui proviennent comme on vient de le dire de
 
facteurs divers - caract~ristiques aux organisations tels que la
 
division du travail, la specialisation des t1ches, !'interdepen
dance. la. differentiation des objectifs et l'allocation des 
res
sources 
- on peut sugg6rer aux managers d'utiliser diff~rentes
 
techniques afin de gerer les conflits. Les techniques les plus
 
connues sont les suivantes
 

- La domination
 

Dans la domination, le principe de resolution est bas6 sur
 
la loi du plus 
fort. Puisque le conflit dans ce cas est d~fini
 
comme 6tant une lutte pour le contrgle des valeurs, dii pouvoir,
 
du prestige ou des ressources rares, la n~cessit6 d'6liminer son
 
antagoniste l'emporte. C'est alors le plus fort qui gagne.
 

- Le recours A la hi~rarchie 

-I--------------------

Certains auteurs consid~rent le recours A la hierarchie comme 
6tant la plus grande innovation introduite par l1'homme car il
 
permet au gestionnaire d' viter d'employer la domination ou 
la
 
force pour utiliser la hi6rarchie. Cette hi~rarchie peut &tre
 
divine (Dieu), un recours i la chance, etc... Le problme avec
 
ce 
recours A Dieu ou A la chance est qu'il faut vraiment -tre
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tr~s croyant pour avoir de la patience et attendre que Dieu ou
 
la chance vienrent resoudre le conflit. D'oa le recours A l'id6e
 
d'un juge ou d'un sup~rieur hi6rarchique c'est-A-dire une per
sonne qui 
se trouve dans une position reconnue sup6rieure, qui
 
entendra les parties en conflit et 
qui d6cidera. C'est donc
 
l'id6e de lutilisation de la chaine de commandement. Le problbme
 
avec cette technique est que le chef hierarchique doit comprendre 
ou connattre .la source du conflit pour pouvoir etre 
en mesure de
 
le g6rer. Dans d'autres cas, on trouve des 
individus qui sont
 
dans une position informelle difficile 9 insurer da-as 
un cadre
 
hi6rarchique. Enfin, dans beaucoup d'organisations, il est dif
.Ficile de d6terminer la hi~rarchie. D'oa parfois le recours a
 
une autori- sup~rieure.
 

- Le recours A l'arbitration 

Afin de permettre aux individus ou aux groupes en conflit de
 
ben~ficier d'une grande impartialit6 ep de protection, un arbitre
 
ind6pendant peut -tre engag6 pour eaouter leurs plaintes. rassem.
bler des iniormations et 7!endre un jugement. Un tbl arbitre doit
 
etre un sp6cialiste ce qui fait que beauccup de gestionnaires ont
 
peur du contr6le de leur organisation.
 

- L'Ombudsman
 

L'Ombudsman n'est pas tellement une technique de gestion des
 
conflits puisque souvent il 
se trouve 
en dehors de la structure
 
hierarchique de l'organisation Cependant, puisqu'il se 
trouve
 
en dehors de l'organisation, ii peut 
 faciliter la communication
 
entre les parties en conflit et ainsi s'assurer que le personnel
 
au bas de la hierarchie peu conduire ses 
doIances aua niveau su
perieur de l'organisation. Son plus grand rle es-zde porriettre 
aux
 
parties de rassembler l'information et d'6viter des m6sententes.
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- La restructuration du sysle'rm 

Afin de minimiser l'impact des conflits 
entre plusieurs
 
individus ou groupes 
au sein d'une m-me organisation, les managers
 
recourent parfois L la restructuration du systame par la rotation
 
ou 'a mutation du personnel ; en 'vitant des contacts entre indi
vidus Du tentre groupes en conflit ; par un d~couplage ayant un
 
coordinateur ou un int6grateur qui 6tablit le lien entre les 
in
dividus et/ou groupes en conflit ; par un d6couplage accompagn6
 
d'une duplication, etc...
 

- La confrontation ou le leu de role
 

La confrontation ou le jeu de r8le est la technique A propos
 
de laquelle la litterature actuelle du management 
consacre une
 
place importante. Les recherches actuelles montrent que les ges
tionnaires efficients s'attachent A ce 
que le personnel reconnaisse
 
le conflit et qu'lil se r~concilie plut-t que de l'adoucir en le
 
d~niaut ou 
en imposant une solution de force. Ces gestionnaires
 
reconnaissent que le conflit est inevitable et, qu'en permettant
 
aux employ~s de suivre les r~gles de la confrontation, ils pour
rant dire ce qu'ils pensent et expri-mer ainsi leur conflit.
 

- La n6ociation 

Ii est parfois difficile de distinguer la n~gociation de la
 
domination. Cependant, il existe une difference entre les deux.
 
Dans la domination, celui qui domine estime ne plus avoir besoin
 
du perdant alors que dans la n'gociation, les deux parties 
recon
naissent leur interdependance et apr~s le conflit, elles conti
nueront A travailler ensemble. La communication est A la base de
 
toute nagociation.
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EXERC ICE
 

LA GESTION DES CONFLITS
 

Jeu 	de R6le
 

TITRE : "De quoi se mele-t-il ?
 

Le Dr. AMBIBEGA, Directeur de 1'Education Sanitaire et
 
Nutritionnelle 
CDESN) rend visite A 1'un des centres de r6cupe
ration nutritionnelle qu'ii supervise avec 
17 autres centres
 
identifies, cr6s dans le cadre d'un projet national qui relve
 
de sa direction et qui est financ6 par la FIDE Corganisme
 
international).
 

II est A noter que le personnel Cinfirmi~res, sages-femmes) 
qui travaille dans ce centre depend hierarchiquement de la Di
rection de la Protection Maternelle et Infantile (DPMI). 

A l'issue de sa visite, le Dr. AMBIBEGA faire remarquer au 
responsable du centre que : 

1) 	Les normes et les m6thodes de travail qu'ils utilisent
 
ne sont pas conformes A celles definies dans 
sa cfrcu
.aire N' 0034/DESN en date du 3 fevrier 1979.
 

2) 	Le rythrne de consommation des credits ne respecte pas
 
la programmation ; les cihiers de comptes son* mal .tenus.
 
"C'est inadmissible", dit-il express6ment.
 

3) 	Le Centre est mal entretenu : fissures dans les murs,
 
fenetres en mauvais stat, toiles d'araign6es partout,
 
aucun stock de produits.
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D~s le d6part du Dr. AMBIBEGA, le chef du centre, exc6d6,
 
prend sa voiture et se 
rend.aupr s de la Directrice de la PMI.
 
Il lui rend compte des observations et remarques du Dr. AMBIBEGA.
 
A son tour, MNhe Assama FIAYE, Directrice de la PMI, estime qu'elle
 
n'a pas A recevoir dlobservations et enicore moins de critiques du
 
Dr. AMBIBEGA, ce 
jeune m~decin ! surtout pas en mati~re de normes
 
nutritionnelles et encore moins sur 
la fagon de g~rer les fonds
 
mis A sa disposition.
 

"Moi, j'applique les normes 
et les instructions de la commis
sion interminist~rielle arret6es 
en sa seance du 16.6.78, dans le
 
cadre des dispositions prises par notre pays pour l'annee inter
nationale de l'enfant".
 

De quoi se mle-t-il ? Ce n'est pas parce que c'est lui qui
 
a sign6 les maigres credits mis ' ma disposition qulil va exagerer
 

Madame Assama FIAYE, tr~s 6nerv6e, demande au Chef du centre
 
de retourner A ses occupations. "If va voir de quel bois je me
 
chauffe", dit-elle. Elle fait une note au Ministre de la SantS
 
pour se plaindre de la d~marche intempestive du Dr. AMBIBEGA, Par
 
la meme 
occasion, elle fait une note au repr~sentant du Ministre
 
de l'Education Nationale 
en sa qualit6 de President de la Com
mission interminist&rielle sur les 
normes de nutrition.
 

Elie te'phone au Ministre du Developpement de l'Agriculture
 
pour lui 
relater les faits Lt lui demander d'intervenir afin de
 
clarifier la situation au cours 
d'une r~union du Conseil Minis
t~riel sur les normes nutritionnelles. Celui-ci, au 
cours de la
 
conversation telephonique, se plaint d'ailleurs de n'avoir jamais
 
6te convie A une seule reunion de ce Comit6 depuis plus de 19 mois. 

Le Docteur AMBIBEGA, fait de son cOt6 un rapport au Ministre
 
de la Sant6. II fait ampliation de ce rapport A tous les membi
du Conseil Interminist~riel sur la nutrition.
 

III-'81
 



QUESTIONS
 

1) Quels prob!emes pose ce cas?
 

2) Quelles solutions le management peut-il leur donner ?
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ANNEXE 2
 

CURRICULUM 	 VITAE 

NOM : Madame Assama FIAYE - 51 ans.
 

FONCTION 	 Directrice de la protection maternelle et infantile
 

de 1969 A ce jour.
 

FORMATION
 

- BAC - S~rie D 

- Maltrise 	en Sciences Sociales
 

- Sp cialiste en.rcup ration nutritionnelle
 
- A suivi des stages sur des maladies infectieuses
 

AUTRES DISTINCTIONS
 

- Ex. Dgput6 A l'Assembl~e Nationale 

- Chevalier de l1'rdre du M~rite 

- Grand Commandeur de l'Ordre de V'OMS 
- Membre d'honneur de la CROIX ROUGE 

- President de l'Association Nationale des Femmes 

111-84
 

'\
 



ANNEXE 3
 

CURRICULUM VITAE
 

NOM AMBIBEGA - 39 ans.
 

FONCTION 
 Directeur de l'Education Sanitaire et Nutritionnelle.
 

FOIVATION
 
- BAC S~rie D
 

- Docteur en Medecine
 
- Specialiste des maladies infectieuses
 

- Deux certificats d'tudes sup~rieures sur la
 
nutrition
 

AUTRES TITRMES :
 

- Maire de sa ville natale, JAKARANDA
 

- Membre du Conseil National pour le Renouveau
 
- Officier de l'Ordre du Mrite
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SEGMENT IV
 

TECHNIQUES DE GESTION ET DE PROMOTION
 

DES RESSOURCES HUMAINES
 

\A?
 



SEGMENT IV
 

Ce segment vous aidera A :
 

1. 	Assimiler les notions lines A la gestion
 

pr6visionnelle des ressources humaines afin de
 
les int6grer dans la strat6gie et dans les ob
jectifs globaux d'un projet ou d'un service.
 

2. Connaltre les Stapes de la gestion pr6vision
nelle ainsi que ses techniques principales vous
 
permettant do d~velopper une prevision adapt~e
 

A votre service ou votre organisation.
 

3. 	Comprendre le processus du recrutement et de la
 
s lection des ressources humaines ainsi que celui
 
de l'analyse et la classification des emplois
 

venant avant ceux du recrutement et de la
 

s6lection.
 

4. 	Assimiler les techniques d'analyse et de classi
fication des emplois et les 
0tapes du recrutement
 
et de la selection.
 

5. 	Prendre conscience de l'importance de l'6valuation
 

de la performance des ressources humaines et 
con
naltre les techniques de cette 6valuation.
 

6. 	Saisir .'importance de la formation des ressources
 
humaines en tant que facteur de transmission des
 
connaissances et de d&veloppement de l'homme 
au
 
travail et en dehors du travail.
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L'importance de 1'homme, ressource fondamentale dans la
 
realisation des objectifs d'une organisation quel que soit
 
ses structures et son niveau de d~veloppement, n'est pas 
a
 
d~montrer. L"homme est donc au centre de toute la productivite

organisationnlle. Certes, 
eu egad A ce r1le de l'homme, nous 
pouvons soutenir sans 6tre contredits que les crises politico
6conomique et socio-culturelle afri.aines et antillaises actuelles 
sont des crises d'homes de qualit6, c'est-9-dire dot6s non seu
lement des connaissances, d'apritudes, de volont6 ou d'engaement

mais aussi de sens de responsabilit tr~s accru. Clest l'homme
 
africain et antillais qui est responsable du sous-d~veloppement,
 
de la dependance de l'Afrique et des Antilles vis-a-vis du cercle
 
des pays d~velopp~s et du faible niveau de la productivit. de 
l'conomie africaine et antillaise. Car c'est A cet homme qu'in
combe la responsabilite de dominer les goulots d'6tranglement 
tant internes qu'externes, donc produits des eavironnements na
tional et international.
 

Ce point important du module sur la Gestion des Ressources
 
Humaines se prcpose d'analyser et de developper une s~rie des
 
pratiques et techniques recommand~es en mati~re de gestion des
 
ressources hunaines et dont l'adaptation avis~e A chaque contexte 
local africain et antillais peut garantir la r'alisation de ses
 
objectifs respectifs du d~veloppement. En plus, il 
nous semble
 
purement utopique de preconiser l'1labcration de modules de ges
tion des ressources humaines originalement africains et antillais
 
pendant que lthomme d'Afrique et des Antilles, produit d~une cul
ture mixte, ne 
i'est plus. Si certains pays d6velopp6s ont at-. 
teint leur niveau actuel de d~veloppement A partir d'adaptation
A leur milieu respectif certains modules de gestion ayant fait 
preuve de succ~s ailleurs, pourquoi les pays africains et antil
lais se d~courageraient-ils pour autant ? 11 est grand temps que
 
l'homme africain et antillais soit ger6 rationneilement, en fonc
tion des objectifs de son propre d~veloppement.
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Enfin, une gestion rationnelle tendant A mobiliser des
 
ressources humaines de qualit6 pour une 
administration de d6ve
loppement s'articule essentiellement autour de la planification
 
pr~visionnelle, du recrutement et de la s6lection, de l'valuation
 
de rendement ainsi que de la formation et du perfectionnement de
 
celles-ci.
 

1. LA GESTION PREVISIONNELLE DES RESSOURCES HUMAINES (GRPH)
 

a) Notions de la GPRH
 

II existe un pl~thore terminologique de ce concept. Beaucoup
 
de specialistes 
en gestion parlent de la planification de la
 
main-d'oeuvre ; de la programmation, de la projection ou de la
 
prevision de la main-d'oeuvre ou des ressources humaines, etc...
 
En fat, ii s'agit tout simplement d'une approche de gestion sou
vent recominand~e aux gestionnaires et administrateurs d'une orga
nisation pour une prise de decisions rationnelles.
 

En effet, il n'existe pas uns definition universellement
 
accept~e de ce concept, Selon William Dill et ses 
collbgues, ce
 
terme englobe tout ce qui concerne la gestion des ressources hu
maines (1). Et pour Eric Vetter, la planification de la main
d'oeuvre est un processus par lequel le management determine
 
comment l'organisation devrait evoluer 
 partir des ressources
 
humaines disponibles vers le volume ou la proportion d6sir6e 
(2).
 
Donc, A travers ce processus, le managerent essaie d'avoir le
 
nombre n~cessaire et le type d'hommes qu'il faut, A la place
 
qu'il faut et 
au moment opportun afin de r~aliser les objectifs
 
de l'organisation et de ses membres. II s'agit de met'tre 
en place
 

(1) William Dill et al., 
cit6 par James A. Craft, "A Critical Perspective on Human Resource Planning", Paper N0 343,

Graduate School of Business, University of Pittsburgh, 1980, p. 42.
 

(2) Eric Vetter, "The Role of Human Resource Planning", cit6
 
par James A. Craft in Ibid, p. 42.
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ce que les sp6cialistes anglophones appellent "the right man on
 
the right place, and at the right time". Pour cela, la planifi
cation des ressources humaines suppose (1)
 

- la mise au point des objectifs socio-6conomiques bieri 
determin6s ; 

- l'laboration des structures institutionnelles n6cessaires
 
A la r~alisation de ces objectifs ;
 

- la determination des taches A accomplir
 
- l'estimation des diverses cat6gories de capacites humaines
 
n6cessaires et 
leur analyse en termes de besoins en 6du
cation ou en formation ;
 

- la mise en place d'institutions de formation n6cessaire A
 
la production, quantitative et qualitative des 
ressources
 
humaines requises ; et,
 

- l'affectation au travail du personnel form6 pour les emploi
 
correspondant 1 ses qualifications ainsi que l'adoption des
 
politiques ad6quates de salaires, de promotion et de condi
tions de travail stimulant sa productivit6.
 

.nfin,cette planification, approche importante dans la re
cherche des solutions relatives A l'utilisation et A l'allocation
 
des ressources humaines d'une organisation, a pour but essentiel
 
de permettre cette derniere de pr~voir ses 
besoins en hooines
 
necessaires pour la r~alisation de ses 
objeczifs.
 

b) 	Modales et techniques de Gestion Pr6visionnelle des
 
Ressources Humaines (GPRH)
 

Au pl'thore terminologique sur la GPRH s~ajoute tcute une
 
variete de modules et techniques de gestion. Parmi diff~rents
 

(1) CAFID, Conf~renceR6gionale sur le D6veloppement et la
Gestion des Ressources Humaines dans le 
secteur public Africain,
Tanger, Septembre 1972, pp. 18-22, 
dans La Gestion Administrative
du D6veloppement par Yves Chapel, p. 98.
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mod&les et techniques, nous retiendrons le module qu'en a 6labor6
 
Bruce P. Coleman (1). Ce module de Coleman comprend 5 6tapes in
tegr~es suivantes
 

1. la dgfinition des objectifs de l'orgranisation.
 
2. la d~teriaination de ses besoins bruts 
en ressources
 

hum aines.
 
3. l'inventaire de la main-d'oeuvre interne existante.
 
4. !a d~termination des besoins nets en ressources humaines
 

pour atteindre ces objectifs organisationnels.
 
5. 16tablissement des plans d'action de la programmation
 

du personnel pour r~aliser ces objectifs.
 

La premiere 6tape exige la definition d'objectifs qui per
mettront A leur 
tour de determiner le volume de la main-d'oeuvre
 
y aff6rant. Cette operation permet de voir si les 
objectifs de
 
l'organisation sont affect~s par l'insuffisance du personnel.
 

La seconde etape du module consiste A determiner les besoins
 
bruts en ressources humaines A partir de certaines variables 
comme
 
les types, les nombres, leurs sp~cialisations et locations. II
 
slagit de d finir les ressources huraines d6sir~es pour atteindre
 
les objectifs de l'organisation.
 

La troisi~me 6tape consiste en l'6tablissement d'un inventaire
 
de la main-d'oeuvre existante en fonction de 
sa capacite et dis
ponibilit6.
 

La quatri~me 6tape est une difference entre les besoins bruts
 
en ressources humaines et les 
ressources internes nettes deter
min6es par l'inventaire. Ii importe ici de pr~voir dans un plan,
 

(1) Bruce P. Coleman, "An Integrated System for Manpower

Planning", Business Horizons.
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l'horizon temporel oQ le personnel d'une certaine qualification,
 
d'un certain age et 
sexe sera utile pour l'organisation.
 

La derni~re 6tape relative A l'action programme englobe le
 
recrutement, la selection, le placement, la r~mun~ration, l'va
luation de la performance, le projet d'emploi, la negociation et
 
autres fonctions du personnel.
 

Enfin, toutes les 6tapes precit~es doivent etre int~grees
 
pour la compression, l'extension, l'ajustement de la main-d'oeuvre
 
ainsi que pour son contr-le et son evaluation.
 

Notons aussi que la gestion previsionnelle des ressources
 
humaines est une activit6 permanente et n~cessite le concours de
 
tous les services, une revue continuelle ainsi qu'une analyse des
 
facteurs eawironnementaux pouvant affecter la main-d'oeuvre et
 
les performances de l'organisation.
 

Le schema repr~sent6 A la page suivante illustre ce que nous
 
venons de presenter sur la gestion pr~visionnelle des ressources
 

humaines.
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Dcisions 

strat~giques , 

jflernande en 

ressources 

humaines 

ccompar~e A 

L'offre en 

ressources 

humaines 

Pr6visions technologiques 

Pr6visions 6 concmiques 

Pr6visions du march6 

Planification organisationnelie 

Plans d'investissement 

Plans d'op6ration anntielle 

Besoins annuels 

en personnel 

Nombre 

Capacit6s 

Categories 

d'occupation 

cmr6s , 

Inventaire des 

emplois existants 

Apr~s ics demandes 

de d6ission et 
le taux de pertes 

Variations Si aucunel 

S tisurplus Si manque FIPi 

Dcisions 

d'action 

D6cisions 

Licenciement 

Pension 

Etc... 

D6cisions 

Recruter 

Heures sup
pldmentaires 

in 

Source 
: George E. Biles et Stevan R. Ilolmberg, Strategic Human Resource Planning

(Glen Ridge, N.J.: Thomas Iforton, 1980), p. 6.
 



Quelles sont les techniques utilis6es pour cette planifir:atioi
 
pr~visicnnelle des ressources humaines ?
 

Les methodes ou les techniques utilis~es pour cette prevision
 
sont les suivantes :
 

1. Les estimations des ex-£2ts
 

Ces estimations sont faites A partir de l'exp~rience et de
 
l'intuition de l~expert (le gestionnaire). C'est la mrthode la
 
plus simple.
 

2. La comparaison histori2ue
 

Elle est basee sur la tendance historique et suppose que le
 
pass6 fournit une projection adequate du futur. La technique la
 
plus utilisee ici est celle de prevision par extrapoiation.
 

La technique de prevision par extrapolation (A court, moyen
 
ou long termes) quant A elle consiste en l'1tablissement des pro
jections par extrapolation des tendances pass~es. C'est-A-dire
 
que des projections sont faites a partir des donn6es des ann~es
 
anterieures. Cette technique exige beaucoup d'informations sta
tistiques ou quantitatives sur les ressources humaines. Par
 
exemple, pour faire des projections par extrapolation de la main
d'oeuvre de 1981 a 1990, on calcule d'abord le "taux moyen annuel
 
d'accroissemenL" ou le "taux moyen annuel de variation", disons
 
de 1970 A 1980 et on applique ce taux 9 chaque annee prevision
nelle. Par ailleurs, la technique de la pr~vision par extrapola
tion recourt A beaucoup d'autres techniques et mwthodes tels que
 
le Delphi, la r6gression et l'analyse de correlations, i'infor
matique, etc...
 

Soulignons en passant que dans la gestion previsionnelle, une
 
attention soutenue doit etre portie A l'environnement qui est en
 
perp~tuel changement. Une gestion pz~visionnelle des ressources
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humsaines d'une organisation doit prendre en consideration des
 
operations 
externes tels que les marches d'emploi, mobilit6
 
d'emplois, les organismes d'emplois, etc... et la formation
 
ge6rale et professionnelle des ressources humaines.
 

3. L'analyse des tLaches
 

On entreprend ici une analyse detaille de toutes 
les taches
 
et des personnes appelees A les accomplir. Cette technique exige
 
beaucoup de temps et elle est tres chore.
 

4. Identification des facteurs souverains
 

Ici, on identifie les facteurs importants qui ont un impact
 
sur le produit ou le service de l'organisation.
 

5. On utilise des modules (modeling)
 

On fait une estimation bas6e sur les modules de decision
 
tel que le PERT, les regressions multipl-es, etc... Puisque la
 
technique PERT est l'une des plus utilis6es pour la gestion
 
previsionnelle, surtouc dans la planification des projets dave
lopp~e dans le module 4, nous renvoyons le lecteur A ce module.
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En g6neral, une seule de ces m6thodes ne suffit pas pour
 
determiner ou pr6voir la demande totale de personnel d'une orga
nisation. Il faut donc utiliser une combinaison de m~thodes. Pour
 
bien determiner l'efficacit6 de l'une ou de l'autre de ces tech
niques, on peut suivre les etapss suivantes : 

1. 	Regrouper les types de capacit6s en groupes homog'nes 
(secr6tariat, clercs, techniciens, managers, etc...) 

2. 	Calculer les besoins en utilisant la m~thode la plus
 

appropriee.
 

3. 	Int~grer les besoins sur !a base des coats et des
 

ben6fices.
 

4. 	S'assurer du flux dtinformations A travers le proc.essus.
 

5. 	Consid6rer le temps retenu pour les besoins en personnel
 
(court terme, moyen ter:me, long terme).
 

En consid~rant le temps, on arrive au tableau present6 A la
 
page suivante.
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COURT TERME 	 MDYEN TE LONG TERM 
0-2 ans 2-5 ans 	 Plus de 5 ars 

Demande Emplois autoris6s Emplois n6cessaires Dans certaines organisations,
(accroissement, pour les opdrations meme que moycrx terme. Dans
changements, 	 autoris~es par le d'autres, dues aux conditions 
licenciements). budget ou les plans. 	 technologiques ou de l'envi

ronnement - Jugement.
 

Dffre Recensement des em- Vacances dues aux 
 Attentes des gestioinaires

ploy~s moins les pronoticns pr~vues 	 sur les changements des ca
pertes plus les pro- dans le plan. 	 ract6yistiques des employ~s

motions parmi les et du personnel disponible. 
groupes inffrieurs. 

3escins Nombre et nature Nombye, sortes, dates 	 Attentes du management say
lets d'employ6s dont on a et niveaux des besoins., les conditions futures qui

besoin. 
 affectent les d~cisions
 
immnkiates.
 

Comme toute planification, la gestion pr~visionnelle des
 
ressources humaines est soumise aux 
conditions de l'environnement.
 
C'est pourquoi le contexte dans lequel cette pr~vision prend place
 
doit 6tre consider6 comme 6tant l'un des 	facteurs importants la
 
determinant. L'exercice ci-apr~s vous permet de tester vos 
capa
cites de planifier les ressources humaines.
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E XE R CI CE
 

GESTION PREViSIONNELLE DES
 
RESSOURCES HUMAINES
 

La sociWt UNICA est une entreprise de 300 personnes qui
 
fabrique et vend un produit de grande consommation. La r~partition
 
actuelle du personnel par grande cat=gorie se pr~sente comme suit
 

-Tableau -EWfectiis ke 1UNICA
 

Personnel non qualifiN 167
 

Personnel qualifid 82
 
Matrise et techniciens 27
 
Cadres 
 24
 
Total 
 300
 

Soucieux de mieux-g~rer les ressources humaines, les respon
sables se sont sp6cialement pr~occup~s de l'ad6quation probable 
entre les besoins et l'volution naturelle du personnel dans les 
5 ans. Ils se sonz partic:ulirement pench~s sur la situation d6mo 
graphique ; ils out @valu les d6parts probables sur la pDeiode 
ainsi que la pyramide des 1ges actuels qui se prsente comae suit 

Tableau 2 - Pyramide des Ages
 

Age Effectifs 
61-65 20 
56-60 13 
51-55 40 
46-50 48 
41-45 52 
36-40 61 
3-35 62 
24-30 24 
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Apr~s avoir analys6 la pyramide des ages, les managers de
 
I'UNICA ont 6t6 amends A approfondir leur reflexion en intro
duisant l'6volution de carri~re. La socift6 a toujours 
eu la
 
volont6 dassurer A chacun une carriere compatible avec ses
 
propres possibilit~s. En associant A l'volution d~mographique
 
analys6e prec~demment les changements souhaitables de caz6gories,
 
les responsables ont dftermin6 la r~partition probable dans 5 ans
 
du personnel enccre present A ce moment 19. Cette r6partition est
 
la suivante
 

Tableau 3 - Les d~parts probables
 

Personnel non qua*;ifi6 22
 
Personnel qualifie 8
 
Maltrise et techniciens 2
 
Cadres 
 4
 
Total 
 46
 

Tableau 4 - Evolution probable du personnel dans la p~riode
 

consid6r6e
 

Effectifs 
actuels 

D6parts EffeL'ifs 
probables 
dans 5 ans 

Cadres 24 4 23 

S2 

Maltrise et techniciens 27 "30 

Personnel qualifi' 82 -72
 
2,.6
 

Personnel non qualifid 167 
 139
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Malgre ces efforts, le Directeur n'arrive pas A prendre de
 
d-cision. II reste en effet l'estimation des besoins sur l'horizon
 
choisi. On sav'ra alors dans quelle mesure ces 
besoins s-eront cou
verts par le per.onnel qui sera 19 a ce moment 1A. Or, UNICA est
 
amen e A entreprendre un grand effort de restracturation et de
 
modernisaticn de ses moyens de production qui n6cessite un plus
 
haut niveau de qualification de son personnel. La soci~t6 d6termin
ses 	besoinz comme suit 

Tableau 5 - Les besoins d'UNICA
 

Dans 5 ans Probables Variation
 

Personnel non qualifi6 135 139 + 4 
Personnel aualifi6 110 72 38 
Mattrise et techniciens 35 30 - 5 
Cadres 20 23 + 3
 
Total 
 300 	 264 
 - 36
 

QUESTIONS
 

1. 	Quelle est (ou sent) la 
Cou les) mrthode(s) d'6vaiuation des 
besoins en personnel utilisee(s) par UNICA et auelles sent 
les limites de cette (ou de ces) m~thodeCs). 

2. 	Quelles sent les variables qui conditionnent l'6volution de
 
carriere & UNICA et comment les obtenir ?
 

3. 	 Quell5s conclusions peut-on tirer du tableau N0 5 ? 

4. 	Definissez des 
axes possibles d'une politique applicable par 
M ICA. 

5. 	Quelles auraient 6t6 les cons&quences dans le cas oil UNICA
 
n'aurait pas pris de decision imm6diate ?
 

IV-14
 



---------

2. LE RECRUTEMENT ET LA SELECTION
 

Avant de parler du recrutement et de la s6lection proprement
 
dits, il est important de mentionner et d'analyser le processus
 
qui a lieu avant ce 
recrutement. I! s'agit de la classification
 
des emplois et de la description des postes. Les informations qui
 
proviennent de cette classification et de ce.te description deter
minent !a structure et le processus du recrutement et de selection
 
ainsi que celui de la formation du personnel.
 

a) La classification des emplois
 

La classification .des emplois est un processus systAmatique
 
de d6termination de la valeur d'un travail par rapport A d'autres
 
emplois dans une organisation. 1I s'agit d'un des facteurs prin
cipaux qui determine une gestion efficiente du personnel et du
 

budget.
 

Dars la litt~rature sur la gestion des ressources humaines,
 
on trouve de nombreuses raisons qui expliquent 1'importance de la
 
classification des emplcis. Toutes 
ces raisons ont un lien avec
 
l'efficacit6 et 
surtout avec la productivit6 et la responsabilit6
 

financi~re.
 

i. Responsabilite financi~re
 

- Contr~le de coot
 

- EgalitL de salaire
 

- Simplification dans la preparation du budget
 

- Egalite dans le recrutement 
- Prevision des besoins en personnel
 

. Fournit des statistiques en personnel
 

ii. Productivit6
 

Base d'analyse et de la planification des ressources
 

humaines
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- Base d'amelicration de la performance des employes
 
- Base de la d6cision qui concerne le personnel
 

METHODES DE CLASSIFICATION
 

1. La methode de cla-ssement des Dostes
 

C'est la plus vieille et la plus simple des methodes de 
classification. Elie groupe les postes 
sur la base d'un cri
tare specifique.
 

Elle fait alors une comparaison des postes sur la base du 
crit~re difficult6 ou importance ov. valeu.ir du travail pour 
l'or7anisation. D'autres facteurs utilises sont l'education, 
l'experience, etc... Cette classification est d'abord faite
 
par les chefs de service. Tous les postos sont alors classi
fies dans l'ordre hierarchique et une 6chelle de salaire lour
 
est alors assignee.
 

2. La methode de classification des oostes 

Dans cette methode, l'analyse decoupe et analyise chaque tache 
accomplie dans une position. Elle reconna-t qu'iI existe des
 
differences dans le niveau de responsabilites, de devoirs 
et
 
des capacites exig6s pour l'accomplissement des differents
 
emrlois. Elle fait donc une 
distinction nette entre !as 
ni
veaux de travail (clercs, technique, supervision, professionne
 
maintien, etc...). 
Les crit~res les plus souvent utilis~s sont::.
 
les suivants '
 

10 Le statut du travail.
 
2' La procedure suivie dans son execution.
 
30 L'6tendue et la variet6 du travail.
 
40 La responsabilit6 pour la supervision. 

5* Les contacts exig6s.
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On utilise 6galement le degr6 de difficult6 du travail sur la
 

base de
 

10 L'exp~rience n~cessaire pour bien .'ex~cuter. 
20 
30 

La formation fc.rmelle et informelle exig6e.
La possibilit6 et/ou les r6sultats des erreurs. 

40 L'exercice d'un jugement ind~pendant. 

3. 	La m~thode des points
 

Elabor6e par Lott en 1924 la m~thode des points est la plus
 
utilis6e. Elle pre'sente certaines similarit6s avec la classi
fication des postes dans le sens que les facteurs du travail
 
sontd6termin6s et les postes sont d~coupes sur la base de ces
 
facteurs. Cependant, elle assigne des points A chaque facteur
 
du travail La supposition ici est que les memes facteurs 
se
 
retrouvent dans tous les postes et des points ne sont attri
bu6s qu'aux facteurs existants. La methode suppose 6galement
 
qu'un travail est un agr6gat de t-ches et de responsabilitgs
 
qui n'exigent que le service d'un seul individu.
 

Cette m6thode comprend 6 6tapes :
 

10 	 D6termination de tous les facteurs communs ' tous les 
postes dans l'organisation. Les postes cles sont donc 
s~lectionnes et les donn~es de ces postes servent de base
 
au classement de chaque poste.
 

2" Dtermination des facteurs A utiliser dans l'analyse.
 

Exemple : Habilit6s - 6ducation 

- exp6rience
 

- ing~niosit6
 

- initiative
 

Efforts - physique
 

- mental, etc...
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30 & 40 Attribution des _Rints A chaque facteur identifid. 

Exemple : Position de Direction
 

Nombre de Points
 
niveaux maximum
 

Education 
 6 120
 
Experience 
 8 200
 
Complexit6 du travail 
 5 100
 
Rezponsabilit6 financibre 
 5 60
 
Contacts 
 5 60
 
Ccnditions de travail 
 5 25
 

50 Classification des_20stes 

6' Attribuer un salaire A chaqu e poste en
 

- convertissant la somme des points 
en valeur mon6taire.
 
- plagant les travaux de mime valeur dans la meme 
cat6

gorie.
 
- s'assurant d'une progression sore.
 

4. Le syst~me de la classification factorielle
 

Ce systnie est identique 9 celui des points. La difference
 
est qu'au lieu de points, on donne une valeur mon@taire A
 
chaque facteur. Ici, les 5 facteurs les plus utilis~s sont
 

- les exigences mentales
 

- les capacit~s exig~es (habilet~s)
 
- les exigences physiques
 

- la responsabilit6 

- les conditions de travail.
 

5. La methode Castellion
 

La nature des decisions prises ou exig~es par ce poste cons
titue la base de la classification. La supposition est que la
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prise de decision est l' lement le plus important de toute
 
position.
 

Ii 	 s'agit doric 
- de la nature de la d6cision elle-m~me
 
- de la fr~quence de ces d.cisions (piession)
 
- de la nature des calculs exig~s
 
- de la comprehension exig~e
 

-	de l'exp6rience, etc...
 

LTYPES D}E DECISION 	 POINTS CLASSIFIFATION7 

10 	Dcisions siirples inapliquant des
comparaisons directes 
 1-4
 

20 Dkisions simples exigeant un peu de

connaissaxices 5-8 	 0 

30 	 Dcisions simples bas.es sur des donn6es
 
cat goris es 
 9-12
 

40 Dcisions exigeant 
de grandes estimations 13-16
 
a Decisions simples et variees 
 17-25 

60 	 Decisions exigeant tL-e coordination des 2donn~es 26-34A 
70 	 Dfkiions issues d'tize estimation refl6chie
 

ou raisonn~e 
 35-43 

80 	 DGcisions exigeant des cormaissances 
pratiques 
 44-52
 

90 	 Dkisions Tipliquan.t une recherche
 
sys t6matique 
 53-61 

100 Dkisions exyigeant -ne relation des variables 62-78 
11V Dkcisions complexes exigeant une certaine
 

cr~ativit. 
 80.-96 
 C 
120 Dcisions complexes bas~es sur une infor

mation incomplhte 98-114
 

13' Dkcisions formul~es sur les grands
 
objectifs de l'organisation 116-148 
 D 

140 Dkcisicns de haut niveau 152-200 
 E
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6. La m~thode de l'tendue du temps
 

Dans cette m6thode, le travail est consid~r6 comme ttant un
 
contrat social duquel une r6compense est attendue. Professeur
 
Elliot Jacques (Measurement of Responsibility) estime que dans
 
tout travail, 
celui qui l'exerce a une certaine discretion
 
dans la prise de decision. Par consequent, toutes ses acti
vit6s et les'devoirs qui l1accompagnent ainsi que le salaire
 
doivent Gtre 6values en terme de 
la prise de d6cision.
 

7. La m~thode de carte-guide de profil
 

Cette m~thode est une variation de la methode des points
 
utilis~e pour les positions manag~riales.
 

8. La mthode fonctionnelle
 

Elle analyse les taches en les rattachant a des fonctions et
 
a des"niveaux oil elles sont ex6cut6es. Cette m~thode est m6-

Caniquc, traditionnelle et hi6rarchique.
 

L'un des outils utilises pour Ia classification des emplois
 
est la description des postes. C'est quoi ?
 

b) L'anahyse et la description des postes
 

DEFINITION : La description des postes est une d6claration
 
e.rite des taches, devoirs et comportements attendus dans un tra
vail donn6 y cumpris les qualifications personnelles que les 
can
didats doivent avoir pour l'accomplir. Elle donne des details sur
 
ce 
qui devrait 6tre et sert ainsi de guide pour le recrutement et
 
la formation du personnel.
 

Quelles sont les informations dont on a besoins pour 6tablir
 
une description de pcste ?
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II n'y a pas de r~ponse standard A cette question. Toutefois, il
 
existe des donnees communes que l'on doit trouver dans une des
cription.
 

ELEMENTS DE LA DESCRIPTION DES POSTES
 

1. Titre du poste
 

2. Activit~s et procedures de travail
 

Description en detail des taches et devoirs qui doivent -etre
 
accomplis dans le travail, le materiel utilis6, les machines
 
qu'on fait marcher s'il y a lieu, la nature d'interaction avec
 
les autres travailleurs, la nature de la supervision donn6e
 

ou reque.
 

3. Environnement physique
 

Description complete des conditions de travail oO les taches
 
seront accomplies (chaleur normale, lumi6re, bruits, venti
lation.). De plus, on indique le lieu de travail (milieu rural
 
ou urbain, designation geographique) ou les dangers d'accidents
 
possibles.
 

4. Environnement social
 

Il s'agit des conditions sociales dans lesquelles le travail
 
sera ex6cut6. Variations selon les compagnies. Souvent, on y
 
met le nombre d'ouvriers dans le travail particulier et les
 
caract~ristiques de ces ouvriers (homog~n~it6, ht~rognit6,
 

etc...)
 

On y met aussi les aspects tels que travail de nuit ou de
 
jour, le lieu, la disponibilit6 des magasins ou boutiques ou
 

cantines de la compagnie, de restaurants, d'absent~isme.
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5. 	Conditions de travail
 

- Place du travail dans 1'organisation formelle.
 
- Struoture du salaire.
 

- Heures de travail.
 

- M~thode de paiement,
 

- Permanence de la position.
 

- Allocations familiales.
 

6. 	Specifications du travail
 

Qualifications qu'i! faut 	avoir pour l'accomplissement du
 
travail.
 

METHODES DE DESCRIPTION DES POSTES 

Techniques les plus utilis6es pour d~crire les postes 

1. 	Observation de celui qui occupe le poste
 

Technique frquemmont utilis~e. L'analyste du travail observe 
les occupants duposte executer leur travail. On 6tablit donc
 
une liste de ce qu'il fait. Cette technique exige une'connais
sance de ce t'avai2. Approche trop simpliste.
 

2. 	Interviewer celui qui occupe le poste et de l, 6crire une
 
description du poste. Probl~mes.
 

3. 	La description par celui qui occupe le poste.
 

4. 	Examiner les anciennes descriptions de poste.
 

5. 	Examiner le materiel de travail.
 

6. 	L'excution des activit~s du travail.
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Pour tester une bonne description de poste, on applique
 
lfIr~gle dite des 4 + 2 :
 

Blle est complete.
 

4 =Elle est exacte.
 
Elie est concise.
 

Elle est claire
 

2 	 Tout ce qli est semblable est-i. regroup6 ?
 
Tout ce qui est different est-i. distingu6 ?
 

Comment effectuer cette analyse d'une maniere pratique ?
 
Utiliser les fiches qui suivent.
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DESCRIPTION DU POSTE
 

LOCALISATION 
 TITRE DU POSTE COEFFICIENT
 

PREPARE PAR APPROUVE PAR DATE 

DIRCTIVES RECUES 

SUPERVISION EXERCEE
 

ATTRIBUTIONS PRINCIPALES
 

PREVISION 1980 1981 1982 j 1983 1984 1985 

ACCORD DE : 
DATE 
:
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E X E R C I C E
 

1) Choisisser un poste que vous connaissez bien.
 

Appliquer les principes d'analyse sur ce poste.
 

UtiliseT la fiche poste.
 

2) 	Expliquer cette analyse A un autre collegue qui
 
devra vous aider A pr6ciser tous les aspects.
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No 

DESCRIPTION DES TACHES 

DESCRIPTION DES TACHES 

QUOTIDIENNE 

TEMPS OU % DE TEMPS 

NECESSAIRE POUR 
L'ACCOMPLIR 

HEBDOMADAIRE 

MENSUELIE 

OCCASIONNELLE 
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FICHE DE MEMORISATION ET DE SUIVI
 

PROBLEME 1 2 3 4
 

RESPONSABILITE
 

DATE DIAPPARITION
 

ACTION PROVISOIRE
 

CAUSE PROBABLE
 
(AVEC DATE)
 

ACTION CORRECTIVE
 
(AVEC DATE)
 

LE SUIVI 

EST-CE QUE LE 
PROBLEME EST
 
RESOLU ? 

OBSERVATIONS
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FICHE D'ANALYSE DU PROBLEME
 

EST N'EST PAS 	 DISTINCTION
 

I. 	QUoI ? 

2. 	OU ?
 

3. 	QUAND ?
 

4. 	L'ENTENDUE
 
DU PROBLEME
 

OBSERVATIONS 
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c) Conditions et modes de recrutement et selection
 

En g~n~ral, les conditions de recrutement varient d'un pays
 
A l'autre, d'un service A lcautre selon leur politique en la ma
tibre et la disponibilit6 de la main-d'oeuvre recherch~e. Toute
fois, en plus de certaines conditions gen~rales, notamment la
 
nationalit6, !a moralit6, le civisme ou 
le militantisme, les ap
titudes physiques et I'age, la qualification souvent reli~e A la
 
formation est la cl 
 de voute de toute politique organisationnelle
 
de recrutement et de selaction.
 

Les deux grands modes de recrutement et de selection couram
ment employ6s en Afrique et 
aux Antilles restent essentiellement
 
'Ile recrutement sur titre" et "le 
rec-utement au m6rite ou sur
 
concours". Dans la plupart des pays d~velopp~s comme aux Etats-

Unis, 
on a les syst&mes de m6rite ("merit system") et de patronage
 
("patronage system"). Le dernier est surtout d'ordre politique ou
 
de protection de sa clientele politique. Le pyemier syst~mr nous
 
semble atre la solution id~ale pour l'Afrique et les Antilles oa
 
l'expdrience a prouv6 qu'en mati~re de recrutement et de s~lec
tion, les dispositions lgales souffrent ie plus souvent d'excep
tions et d'irr6gularit6s. Beaucoup d'6lments socio-6conomiques
 
et politico-ethniques genent l'efficacit6 des modes de recrutenient
 
et de s~lection lgalerient mis en place.
 

d) Processus de recrutement et de s62-ection des ressources
 

humaines
 

Les professeurs Jerome B. McKinney et Lawrence C. Howard
 
distinguent 9 6tapes dans le processus de recrutement et de s6
lection courammant employ6 dans les systemes de merite et de pa
tronage (1). Nous allons insister sur le systeme de m~rite que
 

(1) Jerome.B. McKinney et Lawrence C. Howard, Public
Administration: 
 Balancing Power and Accountability (OaPark:
Moore, 1979), p. 287. 
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nous 
estimons tr~s important pour l'Afrique et les Antilles et
 
qui offre une 6gale opportunit6 A toutes les ressources 
quali
fides. 	Les 6tapes constituent le processus ci-dessous
 

1. Annotice
 

2. 	Demande d'emploi
 

-- si vacance
 

3. Concours
 ,, 
4. Evaluation
 

5. Contzct de service n~cessiteux
 

6. Vrification des 
r f£rences des candidats
 

7. 	S6lection
 

OUI NON, Information des intgresses
 

8. Engagement
 

.1 
9, Debut du travail 
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.HSREVISION PRELIMNAIRE 

1REMPLISSAGE DE FORMULAIRE 

a)3 -I 

TESTS D'EMPLOIS
 

0 

INTERVIEW1
 
d) 

0 

o 	 y _ ____ 
(I 	 INVESTIGATION DELI I-


L HISTOIRE DU DES CANDIDATS
 

o.0 $. 	 
0 FSELECTION PRELIMI

a) ; n 	 NAIRE AU PERSONNEr-L 
c,~~~ -4tn0 

Dcsio SELECTION FINALE 
o 	 n-g.t PAR SUPERV1SEUR 1 

Mauvaise conditioni 
Cc EXAMEN MEDC.aLi 

IREJET DES CANDIDATURES 	 BAUCHE 

PROCESSUS DE SELECTION TYPIQUE
 

Source : 	 Stephen P. Robbins, Personnel: The Management of 
Human Resources, 2bmie-aition (Englewood CliffTs, N.J.-: 
Prentice-Hal, 1982 1d 
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Ce processus peut Otre suivi par le service du personnel ou
 
l'organisme central charge do la gestion du personnel adminis
tratif.
 

L'annonce doit etre faite par voje fcrmelle de publicit6,
 
donc par affiches publiques. Elle doit comporter une brave des
cription des tachas et les qualifications requises,. Ainsi, les
 
candidats qualifies et 
interesses introduisenit leurs dossiers
 
comprenant leur "curriculum vitae" avec toutes le. 
references
 
possibles temoignant leur experience si n~cessaire. Un examen
 
est onsuite organis6. Apres ce coacours, les candidats qui so
 
sont class6s 
en ordre utile sont retenus et une attention parti
culi~re est faite A leurs references respectives et aux interviews 
pour une derni~re 6valuation. Les candidats retenus sont informes 
de la d6cision finale du jury de recrutement et de .slection.Dans 
la consultation des ref6rences, une prudence s'impose pour 6viter 
certaines subjectivites en ce qui concerne l'appreciation d'un
 
candidat.
 

En plus, les syst~mes d'examens 6crits et d'interviews peuven
 
8tre aussi completes par des tests psychologiquet permettant une
 
perception de la personnalit6 des candidats. Cependant, un effort
 
doit &tre fait pour adapter ces tests au contexte socio-6,inomique; 
local car leur incomnatibiliC avec ce milieu pout priver l'orga
nisation de quelques elements comptents et dynamiques. 1i ne fau-.
 
drait pas perdre de vue l'impact des tests sur la psychologie de
 
certains candidats non habitues A ce genre de pratiques.
 

e) Strategies de recrutement et de slection
 

L'annonce de vacances d'emplois et besoins de recrude ses 

tement par voies officielles de publicit6 ne constitue pas une
 
Warantie pour la mobilisation des elements competents et interesseb
 
etant donn6 les limitations de ces moyens. Par exemple, l'obtentior:
 
d'un journal local est devenu un luxe qu'un ch8meur sans moyens
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financiers ne peut se permettre ; la radio locale programme
 
parfois ses communiques et annonces 
A des heures inappropri6es
 
et 
le facteur temporel c'est-9-.dire le d6iai entre la date de
 
lexamen et 
celle de 1:arnonce constitue certaines contraintes
 
A prendre en consideration pour une bonne politique de recrute
ment et de selection des ressources humaines.
 

La meilleure strat6gie pour un bon recrutement consiste A
 
constituer au.sein m~me de !'organisation une "hangue de noms"
 
partir des candidatures regues quand ii. n'y avait pas de vacances
 
ou de disponibilites. Cette banque peut etre aussi aliment~e par
 
des informations A recueillir aupr&s des organismes sp6cialis6s
 
en recrutement 
(1) tels que les services locaux d'emplois dans
 
les pays africains. Elle permet de contacter directement les can
didats estime's capables d'occuper les postes disponibles. II
 
faudrait pr6voir un d6lai raisonnable entre la date d'information
 
des candidats et la date de convocation pour l'examen afin de
 
don.nel, aux candidats la chance d'y participer. La lenteur des
 
services postaux peut priver l'organisation d'un 616ment valable
 
qui recevrait sa convocation un moi.s 
apr~s le concours.
 

Enfin, une formule efficace consiste A mettre en place un
 
"comit6 ou un jury" de recrutement et de selection compose non
 
seulement de responsables internes, mais aussi de certains spe
cialistes 
externes tels que les professeurs d'universit6 ou res
ponsables d'organismes de formation. La correction du concours
 
pourrait §tre faite par deux correcteurs au moins pour une copie
 
portant un numero secret assign6 A chaque candidat afin d'1viter
 
toute tentative de favoritisme et de corruption couramment de
 
mise dans les administrations africaines et 
antillaises.
 

(1) R~forme administrative et emplois sup~rieurs 
: le point
apr~s trl-nt-mEois, Conference tenue a l'Ecole Nationale d'Admi
nistration Publique du Canada, 27 f~vrier 1981, 
pp. 25-31.
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Enfin, la qualite des ressources humaines d'une institution
 
depend pour beaucoup de la qualit6 et du s~rieux de so-n 
syst~me
 
da recrutement et de s6lection.
 

3. 	EVALUATION DU RENDEMENT ET DE LA PRODUCTIVITE DES RESSOURCES
 
HUMAINES
 

Il n'importe pas seulement de faire une planification des
 
ressources humaines, de proc~der A leur recrutement et d'assurer
 
leur formation, mais il est 
aussi imp~rieux d'valuer leur ren
dement ou leur productivit6 apres ces investissements en temps
 
et en argent. Toutes les organisations 6tant 6videmment concer
noes par la productivizt, cette derni~re n'est A mesurer que
 
dans un systame d'&valuation formelle.
 

En effet, une fois au service, le personnel doit Otre 6valug
 
et cbntr61i p~riodiquement afin de s'assurer que le travail s'ef
fectue relon les objectiFs organisationnels et leurs exigences.
 
respectives.
 

a) 	Notions d'6valuation du rendement des 
ressources
 
humaines
 

L16valuation du rendement des 
ressources humaines constitue
 
la partie la plus fondamentale de l'analyse d'une organisation.
 
Elle consiste A v6'rifier si les hommes affect~s & la production
 
ont 	les capacit6s requises pour r~aliser aux moindres coi-ts 
les
 
objectifs de l'organisation. Cependant, il s'agit d'un exercice
 
diffitlie parce que portant sur des qualit6s humaines les plus
 
complexes et difficiles A appreheinder. A cette complexit s'ajoute
 
aussi l'impact des structures organisationnelles et environnemen
tales sur ces hommes soumis A 2'.valuatiun. En d'autres mots, le
 
rendement de 
ces hommes est fonction de leurs responsabilit~s, du
 
syst~me de communication et de motivation mis 
en place dans !'or
ganisation m~me. Le rendement drun agent varie considdrablement
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selon ses sup~rjirs hiCrarchiques, ses coll~gues qui !'entourent
 
donc selon les relations huniaines et professionnelies qui l'en
tourent et le cadre materiel dans lequel ii 6volue.
 

L'valuation de rendement consiste donc en une 
connaissance
 
de !a performance ou de la nature, la qualit6 et 
la quantit6 des
 
services fournis par les ressources humaines utilis~es par une
 
organisation dans la production des biens et services.
 

b) Objectifs et systmes formels d' valuation du rendement
 
des ressources humaines (1)
 

L'6valuation du rendement 
ou de la productivit6 d'un per
sonnel peut avoir les objectifs suivants
 

-
slassurer si le personnel dispose toujours d'aptitudes et
 
comp~tences n~cessaires A la realisation des objectifs
 
organisationneis ; 

- Aclairer les perspectives de promotion ou d'avancement 
- assurer la discipline du personnel ;
 
- faciliter la r6compense ou la motivation du personnel
 
- am~liorer la performance du personnel l'excitant par
en 


l'6valuation ; et,
 
- renforcer ou revaloriser la responsabilit6 du chef hi~rar

chique pour l'execution effective du travail.
 

Quant aux systemes formels d'6valuation du rendement, il
 
importe qu'il r~ponde aux questions suivantes
 

- qui serait evalu6 ?
 

(1) Pour plus de details sur cette section, lire Jean Rogers
Management of Human Resources, University of Pittsburgh, External
Studies Program, Module 5, pp. 5.1-5.9. Cfr. aussi Karns et al.,
 
op. cit., pp. 214-224.
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- quels seraient les crit~res d'6valuation ?
 
-
quels seraient le moment et le nombre di@valuations ?
 
- qui conduirait l'valuation ?
 
- etc ...
 

En principe, tout le personnel est soumis 
a l' valuation.
 
Les critares dl~valuation, Ie moment et l'&valuateur sont d~finis
 
par la reglementation de l'organisation ou de l'administratjon.
 

Les r~ponses a toutes ces 
questions vaAient d'une arganisation A
 
l'autre. Cependant, il est recommand6 d'6viter une 6valuation
 
frequente A tr~s 
court terme et par une mme p~rsonne qui ris
querait de reproduire A chaque occasion le rapport d'-valuation
 
ant~rieure.
 

Une bonme 6valuation peut Stre conduite A tous les niveaux
 
par :
 

- Le chef hi6rarchique imm6diat qui a une connaissance 
profonde de l'6valu6. Mais cette.6valuation risque d'tre affect6e 
par des relations sociales personnelles comme le conflit ou l'har-.
 
monie.des personnalites et l'influence sexuelle, etc...
 

- Un comit6 des superviseurs dont l'avantage est d'6viter
 
une certaine subjectivit' sur 
l'evalue. En cas de divergences
 
d'appr~ciation entre ces 6valuateurs, un compromis est.toujours

Zrouv 5.
 

Un groupe de coll gues ayant travaill6 ensemble avec !a
 
personne A 6valuer. Ce syst~me est tr~s utile pour les organi
sations oO priment le travail en 6quipes A ]'instar des organismu
 
de planification utilisant des equipes multidisciplinaires.
 

- Subordonnes pour l'evaluat-ion de leurs 
chefs hierarchiques.
 
Cette evaluation est compar6e A celle faite par le chef hi~rar
chique direct de l'evalu5. L'inconvnient est qu'un 6cart peut
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etre 
constat6 entre les deux 6valuations 6tant donne que les
 
subordonn~s h~sitent souvent A critiquer objectivement leurs
 
sup~rieurs se trouvant en position de force pour leur futur.
 

- Un 6valuatour externe independant ou un consultant pour
 
l'valuation de responsables de certains postes importants. L'in
convenient est que ce consultant peut etre handicap6 par le man
que de temps suffisant et d'informations d~taill'es..
 

- L'agent lui-m~me, c'est-a-dire on peut demander A chaque 
individu de faire l'valuation de sa propre performance.
 

c) Techniaues d'6valuation de rendement des 
ressources
 

humaines
 

Comme nous 
l'avons mentionn6 dans les pages pr~cedentes,
 
l'valuation du rendement vise la satisfaction du.personnel 6va
lu6 et de l'organisation. Ainsi, pour une 6valuation juste et
 
equitable devant donner satisfaction A toutes les parties, plu
sieurs techniques ont 6te 6labor'es ' cet effet et les sp&cia
listes de la gestion des 
ressources humaines en distinguent les
 
suivantes (1) :
 

Lenrezistrement de la Production 
: couramment utilise
 

pour les unit6s de production et certains types de travail faci
lement quantifiables. Le desavantage de cette technique est qu'il
 
est difficile d'6valuer les 6lments qualitatifs.
 

- L'6chelle de scores (Graphic rating pcales) qui consiste 
A d~finir une liste des 6lments du personnel A saisir par un
 
superviseur ou l'valuateur. Le score peut -tre un expose
 

(1) Nous nous r~f~rons largement de Rogers, op. cit., Module

5, pp. 5.10-5.25 et Karns et al., 
op. cit., pp. 2T4-2Tr.
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descriptif ou un systame de cotation d'une 6chelle allant de 0 A
 
10 points. Cette technique est bas~e sur des jugements subjectifs
 
mais souvent significatifs.
 

- Lesra Dorts 6crits libres : cette technique exige que
 
les superviseurs redigent un rapport sur 
vhaque subordonn6, L'ac
cent peut Otre mis 
sur les points forts et faibles de 1'agent et
 
souvent un guide g6n~ral d~finissant les te=mes de r6f~rence est
 
fourni afin de permettre A 1'valuateur de completer ais~ment son
 
rapport. Ce guide peut contenir les informations suivantes
 

" nomn, grade et num~ro de matricule ou d'identification de 
l'agent
 

" nom et grade du chef hi6rarchique ou 6valuateur
 
" date du rapport ;
 
" signature du superriseur et de i'agent ; et,
 
" expos6 succinct des points forts et faibles de 1'agent,
 

les facteurs n~cessitant sa formation professionelle ou
 
sa promotion tels que l'esprit d'initiative, la disciplin.
 
le sens de responsabilit6, une forte personnalit6, etc...
 

- Ltechnicue de revue qui consiste A utiliser un 6valuateur 
ou un expert extzrieur en gestion des ressources humaines qui in
terrogenz lagent et 
son superviseur sur les performances indivi
duelles. L'avantage de cette technique est qu'eile permet une
 
certaine objectivit6. Cependant ses desavantages resident dans 
le
 
fait que l'expert externe peut ne pas avoir des connaissances suf.
 
fisantes pour r soudre les divergences d'opinions pouvant appa
raftre et peut geler les communications agent - superviseur.
 

Enfin, toutes ces techniques uncessitent une certaine
 
adaptation aux realit~s techniques ou professionnelles d'une
 
organisation.
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4. LA FORMATION ET LE PERFECTIONNEMENT DES RESSOURCES HUMAINES
 

a) Notions de formation et de perfectionnement
 

La formation et le perfectionnement sont de prime abord des
 
rem~des possibles contre le manque d'un personnel qualifi6 dont
 
la plupart des organisations africaines souffrent.
 

En effet, la formation peut §tre d~finie "comme un tout...
 
non seulement une acquisition de connaissances, mais encore et
 
surtout le d~veloppement des aptitudes intellectuelles, de carac
t6re et la modification d'attitudes psychologiques face au tra
vail et aux administr~s" (1). Pour les Nations Unies, "la formation
 
consiste A transmettre des connaissances et A developper des ap

titudes" (2) 

En general, une distinction est toujours 6tablie entre la
 
formation sanctionnee par un dipl'me de fin d'6tudes r6guliares
 
et le perfectionnement sanctionn6 par un titre de qualification
 
requ A l'issue d'un cycle de formation professionnelle (stage,
 
recyclage, s~minaire, etc...). En plus, on distingue 3 phases
 
successives de formation :
 

i. l'6ducatioii qui est un processus permettant i'acquisition 
et le d~veloppement m4nthodiques des connaissances les 

plus gn6rales visant l'appropriation d'une culture ; 

ii. la formation qui coacerne l'acquisition d'un ensemble 

de connaissances sp6cifiques et plus utilitaires, c'est
A-dire i'appropriation des principes et techniques d'une 
profession afin de jouer un rble productif plus accru 

et, 

(1) P. Martin, cite par Tatard ds Formation des agents admi
nistratifs, CAFRAD No 21, 1979, p. 17. 

(2) Nations Unies, cit6 par Tatard dans ibid.
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iii. le perfectionn-iment qui est une vari~tg plus ou moins
 
individualis6e de formation professionnelle et qui se
 
caract~rise par une sp~cialisation plus pouss6e, axle
 
sur un emploi donn6 et plus pratique que th6orique (1).
 

b) Importance et 
objectifs de la formation et de perfec
tionnement des ressources humaines
 

La rdalisation des objectifs d'une organisation exige de
 
prime abord l'utilisation non zsoulement des ressources finan
ci~res et techniques, mais aussi des ressources humaines quali
fi6es. Cependant, cette qualification permanente du personnel
 
n'est possible A assurer et A maintenir que par la formation et
 
le perfectionnement.
 

En plus, le manque de qualification professionnelle du
 
personnel adainistratif constitue une des 
causes fondamentales
 
des carenccs ou de l'inefficacit6,des administrations africaines
 
et antillaises. Ainsi donc, dans la gestion'des ressources
 
humaines, ia formation et le perfectionnement occupent une place
 
cl6 et visent surtout a compl6ter la formation de base du per
sonnel soit en vue d'am4liorer ses capacitcs pour un rendement
 
plus glov6, soit en vue de le preparer aux emplois supnrieurs
 
ou 6quivalents.
 

Enfin, la formation et le perfectionnement constituent aussi
 
un des moyens souvent utilis6s par une administration pour moti
ver son personnel.
 

La formation des ressources humaines d'une organisation
 
devrait donc r~pondre A trois objectifs essentiels notamment
 

(1) Scokart et Vieux, Options et pronositions de base pour

la r~forme des statuts de la fonction publique au Mali, Bamako,
 
mars 1975.
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I'acquisition de connaissances, le d~veloppement de leurs apti
tudes intellectuelles et la modification de leurs mentalit~s et
 

comportements (1).
 

c) 	Types de formation
 

Selon les Professeurs Karns, Gould et al., on peut distinguer
 
trois types de formation pour une administration (1)
 

i. 	La formation d'orientation destinee aux nouvelles re
crues et qui consiste A fournir A ces derni~res les
 
informations de base sur l'organisation, leurs droits
 
et obligations ainsi que toute la r6glementation regis
sant leur travail. Il s'agit d'une formation g~n~rale
 
d'information et d'adaptation A un nouveau milieu de
 

travail.
 

ii. 	 La formation sur le travail : plus sp'cifique et
 

g~neralement organis~e pour les nouvelles unites par
 
les agents experiment~s ou chevron6s, expliquant le con
tenu du travail et les strategies pour sa meilleure ex6
cution. Ce genre de formation 6quivaut au stage ou
 
apprentissage oci les nouvelles unites travaillent sous
 
la surveillance et la supervition d'un maitre de stage
 

ou d'apprentissage.
 

iii. La formation en dehors du travail : semblable au present
 

programme, elle se donne en dehors de l'organisation et
 
varie d'une duree d'un jour ' un an ou m~me plus. Elle
 
permet au personnel d'acqu'rir de nouvelles connaissances
 

n~cessaires a l'am~lioration de leur rendement. La for
mule la plus courante est qu'elle se fait par cours ma
gistraux ; seminaires ou seances de discussion ; stages
 

(1)Jol Tatard, op. cit., pp. 17-24.
 

IV-41
 



dans 	des services analogues d'autres organisations plus
 
d~velopp~es ou sp~cialis~es ; syndicats ou par travail
 
en groupeemployant des moyens audio-visuels et la
 
simulation (1).
 

d) La planification de la formation et du perfectionnement
 

La formation tant gEn~rale, professionnelle, technique ou
 
sp~cialisee constitue pour Lne administration un preinvestissement
 
dans la r6alisation concrete de ses objectifs. Elle est en fait
 
une op~ration coateuse et necessite une planification, donc
 
l'usage de certaines r6gles pratiques de la rationalit4. Cette
 
planification permet d'6tablir non seulement les priorit6s n6
cessaires en fonction des objectifs organisationnels, mais aussi
 
9 l'orienter vers differents types de travail oO les besoins de
 
formation sont pressants.
 

La planification de la formation et du perfectionnement se
 
fait par une analyse syst6matique des besoins de l'administration
 
en formation. Cette analyse insiste sur les trois niveaux sui
vants 	(2)
 

i. du nouveau personnel en poste et qui est suppos6 avoir
 
besoins de la formation pour une meilleure performance
 

ii. 	d'ancien personnel ayant objectivement besoin de la
 
formation ;
 

iii. 	 des 6quipes de travail, de bureaux et services de
 
11organisation m-me.
 

D'.une mani~re generale , cette planification consiste A
 

(1) Andr6 Molitor cite dans Yves Chapel, La gestion adminis
trative du d6veloppement (Bruxelles : Institut international des
 
Sciences Administratives, 1974).
 

(2)Karns et al., op. cit., p. 120. 
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r6pondre aux questions suivantes (1) :
 

- quels sont les besoins de l'administration en formaticn
 

par 6chelon ?
 

- quels sont les cours de formation n~cessaire pour r~pondre
 
A ces besoins, et par 6chelon du personnel ?
 

- quelle a 6t6 l'efficacit6 des programmes de formation
 

ant~rieurs auxquels une partie du personnel a d~jA parti

cip6 ?
 

- quels types d'institutions de formation sont A m-me de
 
satisfaire nos besoins de formation ?
 

La technique utilis6e pour identifier les besoins en formation
 
aux differents niveaux pr~cit~s reste le dialogue entre la direc
tion et les superviseurs du personnel, ltobservation directe de
 
ce dernier et surtout l'exploitation des rapports d'valuation de
 

son rendement. Donc, le besoin- en formation apparalt souvent
 
quand la productivite est inferieure A ce qu'elle devrait -tre
 
quand il y a plaintes publiques du personnel et un manque de coor

dination, etc...
 

En ce qui concerne l'efficacit6 de programmes de formation
 

ant~rieurs, leur 6valuation peut 8tre faite par simple reaction
 

individuelle envers leur contenu ; par leurs objectifs intrin

seques mesur6s par tests s'y rapportant ; par changements d'atti
tudes professionnelles et d'aptitudes apres y avoir particip6.
 

Toutefois, une attention particuli~re est 9 faire en ce qui con
cerne le choix des programmes de formation qui doivent -tre en
 
harmonie avec les contingences et les missions d'une administration
 

du d~veloppement.
 

(1) CAFRAD, N' 14 (juillet 1975), pp. 190-191.
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Enfin, la planification de la formation et du
 
perfectionnement des ressources humaines est un processus
 
permanent. Elle n6cessite des actions periodiquement renouveles
 
afin de prendre en consideration les changements intervenus dans
 
le temps tels que l'Cvolution des effectifs administratifs (nou
velles recrues, licenciements, retraite, d6missions et formations
 
anterieures...) en g6neral et celui de services en particulier.
 

Concluons que l'absence totale d'investissements dans la 
formation des ressources humaines d'une organisation finira par 
affecter s6rieusement ses outputs quel que soit le volume de ses 
investissements financiers directs A la production ou A la rea
lisation de ses objectifs.
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SEGMENT V ET VI
 



SEGMENT 5 ET 6
 

Ce segment vous permettra de
 

1. 	Presenter librement vos id6es sur
 

l'environnement sociologique du manager
 

africain et antillais, sur le problrme du
 

manque de conscience professionnelie des
 

agents de l'Etat, sur la femme en tant que
 

manager et ressource humaine pour le dave

loppement, sur les aspects positifs de la
 

formation en cours d'emploi et sur l'ex

pert 6tranger et le contexte culturel de
 

management.
 

2. 	Partager avec les autres l'exp~rience de
 

votre service et de votre pays sur les
 

questions mentionn~es ci-dessus.
 

3. 	Etablir le lien entre ressources humaines,
 

information, finances et projets.
 

4. 	Conclure que sans hommes, la gestion de
 
l'information, des finances et des projets
 

ne peut pas se faire.
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SEGMENT 5 - QUESTIONS SPECIALES DE GESTION DES RESSOURCES
 
HUMAINES
 

Lorsqu'on analyse le contexte africain et 
antillais, on
 
constate qu'il existe un certain nombre de questions speciales
 
ayant trait A la gestion des ressources humaines et qui m~ritent
 
d'etre discutzes en groupe. Ces questions peuvent affecter le
 
management des ressources humaines si 
on ne s'en pr~occupe pas.
 
Ces questions peuvent -tre r~sum~es sous les categories sui

vantes
 

1. 	L'environnement sociologique du manager africain et
 
antillais.
 

2. 	Le manque de conscience professionnelle des agents
 

de l'Etat.
 

3. 	La femme en tant que manager et dans le contexte
 
africain et antillais.
 

4. 	La probl~matique de la formation en cours d'emploi.
 

5. 	Le contexte culturel et la nationalit6 du manager.
 

Les participants pourront se regrouper en petits groupes
 
et discuter librement ces questions et presenter ce qu'ils pen
sent en -tre les causes, les consequences et l'impact sur l'ef
ficacit6 ou l'inefficacite dans la gestion des 
ressources
 
humaines. Ils pourront 6galement sugg~rer des voles et des moyens
 
pour d~terminer comment le gestionnaire pourraient utiliser les
 
66lments cls de ces questions pour une gestion totale des
 

ressources.humaines.
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SEGMENT VI - INTERFACE AVEC LES AUTRES MODULES
 

Quel est le lien qui existe entre ce module et les autres
 

modules de ce .s6minaire ?
 

Comme nous l'avons signals au debut de ce module, la r~ussite
 
de la gestion de l'information, de la gestion financi~re et des
 
programmes et projets du d~veloppement depend entre autres de la
 
qualit6 du personnel qui font executer les taches li~es A ces
 
gestions. L'information, les ressources financi~res, les pro
grammes ne peuvent pas atteindre les objectifs des organisations
 
en g6n~ral et les objectifs du d~veloppement en particulier s'il
 
n'y a pas d'hommes capables de les manij-uler. C'est pourquoi nous
 
pouvons dire que la gestion des ressources humaines est A la fois
 
le moyen et la finalit6 des efforts du d~veloppement d'un pays.
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