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INTRODUCTION
 

L'objet de ce module est triple
 

1. Diagnostiquer et analyser les problhmes de gestion des
 

ressources humaines dans l'administration publique - entendu au
 

sens large du mot - en Republique du Cameroun et qui emp~che
 

cette derniere de r6aliser les objectifs du d6veloppement d6fi

nis par l'autorit6 politique.
 

2. Donner une certaine maltrise des outils de management
 

des ressources humaines qui pourraient 6tre utilis6s pour r6

soudre les problhmes identifi6s au No. 1 ci-dessus tout en
 

adoptant une position qui aiderait A anticiper ces problhmes.
 

3. Faire acqu6rir aux participants des attitudes et des
 

comportements favorisant 6galement cette solution et cette
 

anticipation des problemes de gestion des ressources humaines.
 

En tenant compte des objectifs g6neraux definis ci-dessus,
 

l'approche pedagogique suivie dans ce module consistera A re

courir A l'exp6rience pour identifier les problemes, faire in

tervenir la litt6rature existant en ce qui concerne le manage

ment pour donner une conceptualisation ' ces probl~mes et,
 

enfin, presenter des situations qui exigeront de la part des
 

participants l'utilisation des concepts et des outils analyses.
 

Pour accomplir les objectifs de ce module, il est structure
 

de la fagon suivante :
 

Le premier segment analyse le contexte camerounais de la
 

gestion des ressources pour degager les caract6ristiques et les
 

problemes de cette gestion.
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Le deuxieme segment se concentre sur les activites
 

sp6cifiques reli6es A la gestion des ressources humaines. Les
 

activit6s suivantes de la Direction du Personnel y sont ana

lysees : le leadership ou la direction, la delegation, la
 

communication, la motivation, le conflit et sa gestion, la
 

prise de decision, etc...
 

Le troisi~me segment 6tud-ie les techniques de gestion de
 

ressources humaines. De temps en temps, des themes specifique
 

ayant trait A l'un ou l'autre segment seront 6voquds et dis

cut6s tout au long de l'enseignement m-me du module.
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STRUCTURE DU MODULE
 

SEGMENT I - INTRODUCTION GENERALE
 

1. Brainstorming : diagnostic de l'Administration
 

Publique Camerounaise (s6ance par groupes)
 

2. 	Importance des ressources humaines dans la gestion
 

3. 	Hommes en tant que fin des actions de gestion
 

4. 	Relations humaines ou ressources humaines (R. Miles)
 

SEGMENT II - FONCTIONS ET ACTIVITES DU MANAGEMENT DES
 

RESSOURCES HUMAINES
 

"Le 	processus de gestion en trois dimensions" par
 

R. Alec Mackenzie
 

A. 	 Le leadership (ou la direction) - Exercice
 

B. 	La communication - xercice
 

C. 	La motivation - Exercice
 

D. 	La gestion des conflits - Exercice
 

E. 	La prise de d6cision - Cas
 

SEGMENT III - TECHNIQUES DE MANAGEMENT ET DE PROMOTION DES
 

RESSOURCES HUMAINES
 

A. 	La gestion pr~visionnelle des ressources humaines
 

B. 	Le recrutement et la selection
 

C. 	L' valuation du rendement et de la productivit6 des
 

ressources humaines
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OBJECTIFS DU MODULE
 

Ce module poursuit les objectifs suivants que les
 

participants devront assimiler pour analyser, com

prendre, integrer et gerer les ressources humaines
 

dans une organisation, un service ou un projet
 

charg6 des activites du d6veloppement :
 

1. 	Faire prendre conscience de l'importance des
 

ressources humaines dans toute organisation
 

et surtout dans le processus de management de
 

l'Administration Publique.
 

2. 	Analyser le contexte syst6mique du management
 

du d~veloppement pour y insurer les missions,
 

fonctions et activites de gestion des res

sources humaines tout en d~finissant les con

cepts et termes li6s A cette gestion.
 

3. 	Pr6senter les techniques de management et de
 

perfectionnement des ressources humaines en
 

R6publique du Cameroun.
 

4. 	Analyser des cas et faire des exercices qui
 

permettront de fournir un cadre de comparai

son afin de renvoyer chaque participant .son
 

cadre, A son organisation et A son environ

nement.
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SEGMENT I
 

INTRODUCTION GENERALE
 



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. 	Diagnostiquer l'Administration Camerou

naise pour en degager les problhmes de
 

gestion des ressources humaines.
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1. 	BRAINSTORMING : DIAGNOSTIC DE L'ADMINISTRATION PUBLIQUE
 

CAMEROUNAISE
 

(S6ance par groupes)
 

2. 	IMPORTANCE DES RESSOURCES HUMAINES DANS LA GESTION
 

Une 	organisation ou un projet n'a pas de sens sans
 
ressources humaines. Meme le management lui-meme avait 6t6
 

d6fini par certains auteurs comme 6tant le processus de faire
 

accomplir des taches efficacement avec et par les hommes. Chaque
 

organisation est constitu~e par des hommes dont elle acquiert
 

les services, d6veloppe les capacit6s et motive en vue d'at

teindre ses objectifs. C'est donc par les ressources humaines
 

et avec elles que le gestionnaire accomplit son travail. Meme
 

Robinson Cruso6 n'6tait devenu un manager que le jour oQ Ven

dredi arriva sur l'ile. D'oi l'importance des ressources hu

maines dans toute action de gestion. Cette.importance est A
 

stigmatiser car certains consid~rent les ressources humaines
 

comme acquises jusqu'au jour oQ elles vont en grave ou des
 

circonstances inhabituelles se pr~sentent. Par consequent,
 

!'acquisition et le maintien des bonnes ressources humaines
 

est une condition du succ~s.
 

3. 	HOMES EN TANT QUE FIN DES ACTIONS DE GESTION
 

Depuis les ind6pendances des pays africains, la plupart
 

des leaders de ces pays, sinon tous, pr6tendent s'embarquer
 

dans un processus de developpement. Des experts et des hommes
 

de science des pays developpes tant de l'Ouest que de l'Est
 

leur avaient 6t6 envoy6s pour leur permettre de se "developper".
 

Les uns comme les autres parlaient du developpement politique,
 

du developpement 6conomique, du deveioppement social et insti

tutionnel, etc...
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Qu'il s'agisse de l'un ou de l'autre developpement, l'ob
jectif vise n'6tait pas de d6velopper un r6gime parlementaire,
 
d'augmenter la poduction miniere ou agricole, de d6velopper
 
la culture d'un pays, etc... Par ces developpements, l'objectif
 
final ou le but ultime 6tait d'am6liorer les conditions d'exis
tence de l'homme. Ce qui signifie que par d~veloppement, on
 
voit immediatement l'homme, la ressource principale qu'il faut
 

developper.
 

Certains nous reprocheront d'adopter une position optimiste
 
du d~veloppement en estimant que par la nature des programmes de
 
developpement, des int6rets des dirigeants des pays africains et
 
de la rationalit6 propre aux organisations bureaucratiques, les
 
objectifs poursuivis ne sont pas ceux du developpement de ]'homme
 
mais plut-t l'acquisition de plus de pouvoir en utilisant celui-ci.
 
Ils continueront en estimant que les organisations bureaucra
tiques de ces pays ont leurs agendas 6goistes et d6veloppent une
 
rationalit6 qui n'a presque aucun rapport avec les hommes qu'ils
 
sont suppos6s servir.
 

D'autres repondront 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 que l'on doit
 
distinguer deux cat6gories d'organisation bureaucratiques : la
 
premiere qui est conforme ' celle decrite ci-dessus et la deu
xieme qui est constitu6e de leaders et managers bien intention
nes mais qui manquent des ressources, des capacites humaines et
 
des conditions de base pour entreprendre des programmes de de
veloppement mettant l'homme au centre et 
' la fin de leurs ac
tions. Le d6bat est donc ouvert et nous laissons aux participants
 
le temps de reagir envers ces deux positions.
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4. RELATIONS HUMAINES OU RESSOURCES HUMAINES (R. Miles)
 

La Iconception qui stigmatise la place centrale de l'homme
 

dans tout processus de d6veloppement et dans toute organisation
 

avait et6 privilegiee par des th6oriciens tel que Raymond Miles
 

qui, en critiquant les conceptions des ecoles classiques sur
 

les organisations, estimaient que tous les membres de l'orga

nisation constituent des ressources qu'il faut developper. Au
 

lieu de parler des "relations humaines", on devrait plut-t par

ler des "ressources humaines" (1). Ces ressources constituent
 

le catalyseur principal de tout changement. On peut donc sug

g6rer que les hommes constituent non seulement le moyen de tout
 

changement et d6veloppement organisationnel, mais ils en sont
 

egalement et principalement la fin.
 

C'est pourquoi la gestion efficace des ressources humaines
 

peut ^tre consid~r6e comme le moyen et la fin de tout processus
 

de d~veloppement. D'o l'importance et la place cruciale de la
 

gestion des ressources humaines dans le present module. D'oa
 

egalement la recherche de l'efficacit6 dans cette gestion.
 

A l'heure actuelle, toutes les organisations sont pr6occup6es
 

par la productivit6 et l'efficacit6 de leurs op6rations. Qu'elles
 

utilisent des machines sophistiqu6es ou des technologies rudi

mentaires, l'homme joue un r-le dans leur op6ration et dans
 

l'atteinde des objectifs organisationnels. Ce role, l'homme ne
 

peut pas le jouer efficacement s'il n'est pas bien g6r6 lui

m~me et s'il ne meut pas dans un cadre ou un environnement
 

appropri6.
 

(1) Raymond Miles, "Human Relati6ns or Human Resources",
 
Harvard Business Review, 43, N' 4 (July-August 1975), p 148
 
155.
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En un mot, le developpement en Republique du Cameroun
 

depend de et vise ses ressources humaines. L'efficacit6 dans
 

la gestion de ces dernihres est parmi les facteurs qui deter

minent le succ~s de tout effort de d~veloppement.
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SEGMENT II
 

FONCTIONS ET ACTIVITES
 

DU MANAGEMENT DES RESSOURCES HUMAINES
 



SEGMENT II
 

A la fin de ce segment, vous serez capable de
 

1. 	Identifier les fonctions et les activit~s d'une
 

Direction du Personnel et de d6couvrir les dif

f6rentes structures d6cisionnelles d'une
 

organisation.
 

2. 	Prendre conscience de la fonction du dirigeant
 

d'une organisation et d'appr6cier les implica

tions positives et n6gatives du manque de sens
 

de responsabilit6.
 

3. 	Montrer l'importance de la del6gation et les
 

barri~res A cette d6legation et de tester
 

votre capacit6 de d6l6guer.
 

4. 	Developper un module de communication, le pro

cessus et les techniques d'animation de groupe
 

tout en identifiant les obstacles A la commu

nication inter-personnelle.
 

5. 	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.
 

6. 	Determiner les sources et formes de conflits
 

et les techniques de leur gestion.
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R. Alec Mackenzie
 

Le processus de gestion 
en trois dimensions 

Diagrammedecrivantles activites,fonctions et elments 
fondamentaux de la tache de direction. 

Avant-Propos 
Pour beaucoup des hommes d'affaires qui essaient de 
se maintenir au fait des concepts de gestion, les pub-
lications disponibles peuvent parfois sembler apporter 
plus de confusion que d'6claircissement. D'une part, 
elles refletent des diffdrences d'opinion et de significa-
tion du vocabulaire, et, d'autre part, c'est gdndrale-
ment par fragments que le lecteur peut en prendre 
connaissance. Le but de ce diagramme n'est pas d'ap-
porter de nouvelles notions au directeur gdniral, mais 
de I'aider a rassembler les morceaux en sa possession 

Le sch6ma du "Processus de Gestion", tel 
qu'il apparaft dans la figure i,commence avec 
les trois 6l6ments de base entre lesquels un direc-
teur se d~bat: des iddes, des considrations ma-
t~rielles, et les membres de son personnel. Pour 
en garder le contr6le, une tdche est directement 
associde Achacun de ces trois 6l6ments: concep-
tualisor sa pensfe (la planification en constitue 
une partie fondamentale), administrer, et exercer 
un leadership sur les hommes. I1n'est donc pas 
surprenant que deux experts en la matihre aient 
identiU les trois premiers types d gestionnaires 
ntcessaires au Lon fonctionnement d'une entre-
prise comme 6tant le planificatcur, l'administra-
teur, et le mencur d'hommes.' 

Notez la distinction entre le meneur d'hom-
mes et le gestionnaire. Ces termes ne sont pas 
interchangeables, car, si un bon gestionnaire e t 
souvCnt Lin on rnenCur d'hoini cis, ,tvice v.'rs;, 

pour en faire un tout. 
,M.Mackenzie est Vice-PrEsident de The Presidents 

Association, Inc., organisme affili a 'American Man
agemcnt Association. 11 a acquis une trhs grande 
expdricnce de la preparation, de 1'organisation et de la 
direction de sdminaires d'hommes d'affaires, tant aux 
Etats-Unis qu'A l'tranger. En collaboration avec Ted 
W. Engstrom, ila tcrit Managing Your Time (publi6 
par Zondervan Publishing House, r9671. 

il n'en est pas ndcessairement toujours ainsi. Par 
exemple:
 

0 Durant la deuxi me guerre mondiale le 
gcrn&al George Patton 6tait cdlbre pour sa ca
pacit6 a entrainer et A inspirer ses hommes sur 
le champ de bataille, mais pas pour ses dons de 
conceptualisation. Au contraire, le g6ndral Omar 
Bradley 6tait cdl~bre beaucoup plus pour ses 
dons de conceptualisation, particulihrement con
cernant la planification et la direction d'une 
campagne, que pour ses capacit~s de leadership. 
De la mCme maniare, ilest possible de trou

ver dans l'industrie, l'enseignement ou la fonc
tion publique un gestionnaire de trhs grande 
classe qui ne soit pas capable de diriger des 
hommes, mais qui, reconnaissant cettc d6fi
cience, s'entoure des cornpdtenccs ncessaires 
I V * h Cwr. I - i e N-ur. parH 
R ". It, ,,,]..,4I_ h ti,,, ,,, ' . ',, ,, p. 

(1) Article extrait de la Harvard Business Review (Novembre-D6cembre 1969).
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pour la compenser. A l'inverse, celui qui dirige 
,,a propre affaire peut trs bien possder les quali-

tds charismatiques d'un meneur d'hommes, mais 
manquer uces capacitds d'administration nces-

saires pour assurer que la gestion de son ehtre-

prise soit, en dernier lieu, efficace; lui aussi doit 

s'entourer des comp6tences ncessaires pour 

compenser cette ddficierice. 
Ce n'est pas le leadership en gdndral, mais le 

leadership en tant que fonction de gestion qui 

nous concerne ici. De la meme maniare, nous 

ne nous occupons pas de l'administration en 

gdndral, mais de la fonction de gestion. 
Pour clarifier et simplifier, nous suggdrons les 

definitions suivantes: 
0 Gestion-atteindre les objectifs que lentre-

prise s'est fixde par l'action interposde des colla-

borateurs. 
0 Administrati,)n-rdgirles details des affaires 

de direction. 
0 Leadership-influencer les collaborateurs 

dans le sens de la ritalisation des buts ddsirds. 

Choix et descriptiondes 

forctions" 
Les fonctions dccrites dans le diagramme ont 6tC 

choisies apre's une 6tude minutieuse des travaux 

de nombreuses autoristds en la mati{re, auteurs 

d'articles sur le sujet, et professeurs.) Bien que 

les experts utilisent des terminologies diff{rentes, 
et que les classifications de fonctions qu'ils 

ktablissent varient considdrablement, ius sont en 

fait, A mon sens, bien plus d'accord entre eux 

que les variations ne le suggerent. 
Cinq des fonctions du diagramme ont, en ge-

ndral, tendance a Etre "squentielles", ce qui est 

indiqu6 par des flkches. Pour tre plus prdcis, 

avant d'entreprendre quoi que cc soit, on doit se 

demander quel est le but ou l'obiectif a attein-

dre, cc qui donne naissance a la fonction de 

r,2. ,,,,, iuie j, I,-,c'ud, ,u,vn'e1,0 nozerrtiu,i idrTo,, 

Knon,: New Ywk McGtrj H:IIH,,nk C,,mpsv. 19,4 1 "The Thry 

Shay A,n..... n. on.,and Pt.:t'ic , j.Jrc' 't PhMp ',V 

pit Lou.* A AlNWn Ncw Yor, McGrj- Hil 13,,k Crnjnv. 1,)641. 


anjlv- p!jc-I crer"ient util Je' I i,,g :,w% et J0,,'tC5 .e :e ,,twn.
 

d T,,p ' ar Rajlh C Pivis Ncw Y'"k.
 
Appmich fir, %Ajnigcr 

IF Srr..JJ. Ccncrsi nj.nt... t"
Harpet 4A Rrniher%,. .,, i GE sPh;."phv &. 

s 

aJ l~a...,.C A Appic- Nc York. Amr~nar 

, ....aV. 1 , .. n :,,..' 
-I- ;', (): l.3a T,'jJ .cw Y,,tk, HJrp,'r . Br,,'her. , ~l, 

. .. : . :, . F N,.. Y .k H,r,...... . ... , 

d'orgaplnit1cation; ensuite vient la fonction 
nisation-d.terminer la mani re de diviser le tra

vail en ldments suffisamment petits pour en 
ramener le contr6te a une dimension humaine; 
ensuite it faut remplirles postes a pourvoir,c'est
a-dire salectionner les personnes qualiftdes pour 

accomplir le travail; la fonction suivante est 

celle de direction,dont le but est de donner nais

sance a une action ddlibdrdment orientde vers 

l'accomplissement des objectifs; la derni&e fonc

tion est celle de contr6le, qui consiste Lacom
parer les risultats obtenus a ceux qui 6taient 

privus dans le plan, Laricompenser les collabo
rateurs selon leur performance, et a replanifier 
le travail en fonction des corrections a effectuer 
-ce qui correspond au ddbut d'un nouveau cycle, 

tandis que le processus se rip~te. 
Trois fonctions-analyser les problbmes, pren

dre des decisions, et communiquer.-, qui se re

trouvent ai tout moment dans le processus de 

gestion plut6t qu'en une sdquence daterminde, 
sont appeles fonctions "gtndrales" ou "conti

nues". Par exemple, de nombreuses decisions 
doivent , tre prises i tout moment du processus 

que de ceux d'orde planification, aussi bien 
De laganisation, de direction et de contrle. 

meme mani&e, de nombreuses activitcs et fonc

tions exigent de communiquer pour ,tre effi

caces. Une des caractdristiques du gestionnaire 

dynamique sera d appliquer le concept de l'ana

lyse de probl, mes tout au long des fonctions 

siquentielles du processus de gestion. 
Dans la pratique, il est clair que les diverses 

et activits ont tendance a fusionner.fonctions 
Ainsi, par exemple, alors rnme qu'il procede a 

la selection d'un directeur important, un direc
enteur general peut tr{s bien mettre place les 

activitds nouvelles rendues possibles par les ta

lents du nouveau directeur, et peut mime se 

reprdsenter l'impact que ces plans auront sur 

l'organisation et les contr6les qu'il sera n6ces

saire de mettre en place. 
Pour chacune des fonctions et activitds repor

ides sur le diagramme, on a ajout6 des dfinitions 

simplifides pour s'assurer d'une bonne compr6
hension de ce qui est entendu par les 3ldments 

fondanmentaux qui sont ddcrits. 

Utilite potentielledL 

On espre que cc diagra.me du proceSSs de 
gestion aura pour consdquence de produire un 
e 
ensemble de resultats positifh pour les hoinmes 
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d'affaires et les dtudiants. Parmi ces rdsultats, on 
peut noter: 

o Un concept unifi6 des fonctions et activit~s 
de gestion. 

o Une mdthode pour assembler tout ce qui 
est g~ndralement entendu par activitds de ges-
tion. 

o Une 6tape vers la standardisation de la ter-
minologie. 

o L'identification et l'interconnection d'acti-
vites aussi diverses que l'analyse des probl~mes, 
Vorganisation du changement et l'arbitrage des 
conflits. 

o L'aide apport~e ai ceux qui d~butent dans 
l'tude de la gestion pour ddlimiter l'tendue du 

terrain d'application et percevoir les relations 
s~quentielles de certaines fonctions et les inter
d~pendances de certaines autres. 

0 Des distinctions plus claires entre les fonc
tions de leadership, d'administration, et de pla
nification strategique. 
De plus, ce diagramme devrait susciter l'intrdt 
de ceux qui, tels que moi, souhaiteraient voir 
plus d'importance accordde aux fonctions de 
"comportement humain". En effet, il 6lve au 
rang de fonction la s41ection de titulaires pour 
les postes a pourvoir, et la communication. En 
outre, il fait de "fonctions" et "activit6s" les 
deux termes les plus importants pour d~crire la 
tiche de direction. 
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Les fonctions de gestion des ressources humaines s'exercent
 
travers un certain nombre d'activites. Dans ce segment nous
 

allons identifier ces activit~s, les analyser et determiner dans
 
quelle mesure le participant pourra, en tenant compte de son en
vironnement, les accomplir pour r~aliser les objectifs de l'orga

nisation.
 

LA DIRECTION DU PERSONNEL
 

Les activites principales de la direction des hommes ont
 
trait A l'administration g~nerale 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 ; 9 lassistance sociale, l'hygi~ne
 
et la securite en vue d'aider au bien 8tre des hommes dans l'or
ganisation ; et parfois, A la gestion des ressources financieres
 

ayant trait au personnel. Toutes ces activites 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 porte de ces activit~s, 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 accept~e par tous. Le leadership ou l'acte
 
de diriger avait et6 consider' par les tenants traditionnels de
 
l'Ecole des Relations Humaines comme ayant un impact conside
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 6tait la suivante : "Un bon
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leadership aboutit A un accroissement de la productivit6 de la
 
part des employ~s". Ainsi, si on peut d6terminer ce qui fait un
 

bon leader, si on peut apprendre aux gens comment devenir de bons
 
leaders, alors la plupart des probl~mes de nos organisations se
raient r~solus. Bref, ce dont on a besoin dans nos organisations
 
ce sont de bons leaders, d~finis comme etant ceux qui sloccupent
 
des hommes qui leur sont confi~s pour atteindre les objectifs
 

organisationnels.
 

Bien que des donn~es empiriques ne confirment pas l'hypoth~se
 

de la relation directe entre leadership et productivitY, hypothese
 
contest~e d'ailleurs par des auteurs qui insistent qu'il faut
 
ajouter "'tout depend", la notion de leadership elle-meme a ete
 
l'objet d'une analyse fouill~e de la part des auteurs tels que
 
Max Weber, Rensis Likert, Douglas McGregor, etc... qui ont montr6
 

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 productivitY. Qu'est ce qu'est
 
la productivite
 

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 activit6s fournis pour 8tre consomm6s
 
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 productivit6, fournie par
 
Todd R. LaPorte (2), indique qu'un changement dans la productivite
 
est l'une des preoccupations de toute organisation. La producti

vita est 6galement lPun des determinants de la qualit6 de vie
 
dans une societ6. Ainsi, elle peut -tre 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 l'objectif de l'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 d~montr6 James Thompson,
 
essayer de definir la productivite des organisations publiques
 
est une tache 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 6voque la
 
productivit6 comme 6tant l'un des objectifs de la bonne gestion
 
des ressources humaines, on se ref~re aux actions efficaces et
 
rentables de la part de ces ressources pour resoudre les problhmes
 
de la societY. En tant que l'un des facteurs de la richesse d'une
 

societ6, leur rentabilite est fonction de plusieurs 6l6ments dont
 
les plus importants sont les qualites intrins~ques et les quanti

t~s suffisantes.
 

Etes-vous un dirigeant ou un executant ?
 

Qu'est-ce qu'un leader fait et qui le distingue de l'ex~cu
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 r6pondent 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 cl6 de toute organisa
tion A qui la societe confie des ressources humaines et materielles
 

(1) Voir D. J. Gould, Introduction A la th~orie de l'orga
nisation (Lubumbashi: Mt. Noir, 1975. 
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qu'il doit transformer en richesses. Cette derniare conception
 
est celle qui pr6vaut dans beaucoup d'organisations puisqu'elle
 
avance le postulat selon lequel la responsabilit6 du succ~s ou
 
de l'6chec des actions de toute organisation incombe au leader.
 
D'ot la n~cessite de se demander si dans l', cadre de votre ser
vice ou de votre organisation, vous Stes un dirigeant ou un
 
ex~cutant.
 

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'-tre enlis6 dars 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 exp6rience travaille souvent contre eux. Du fait que,
 
souvent, ils se sont hisses A leur position actuelle parce qu'ils
 
excellaient dans une specialit6 particuliere, ils conservent les
 
anciennes attitudes qui leur ont r6ussi.
 

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

Inlmes.
 

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
vit6s quotidiennes habituelles. Ii existe une confusion entre le
 
fait d'accomplir une fonction operationnelle de base (n~gociation,
 
marketing, engineering) et le fait de diriger la fonction (orga
nisation, planification, contr~le).
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Afin de v6rifier l'id~e que vous vous faites de la direction
 

et de l'ex~cution, examiner les douze taches de la liste ci-dessous.
 

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'interesse A lui. 

2. 	Ddcider 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 ltavancement des programmes.
 

5. 	Decider de la modification du budget (chapitre depenses)
 

dans votre service.
 

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

7. 	Assister A un colloque (une conference) pour apprendre
 

les nouveaut~s 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 d-ner A un collaborateur exterieur important. 

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

de votre service.
 

Maintenant, comparer vos r'ponses A celles de Loen et A 

ses explications. 

1. Ex6cution : Une telle visite peut -tre extr-mement
 

n~cessaire mais il s'agit I de vente ou de relations publiques
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et non de management. Le but direct n'est pas d'obtenir des r6

sultats par le canal des autres.
 

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

1'organisation.
 

3. Execution La d6pense etant une d~pense de routine, le
 

dirigeant doit probablement d~leguer cette fonction et s'arranger
 

pour obtenir un contr8le p~riodique afin d'avoir la certitude que
 

la procedure correcte est bien suivie.
 

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

S. Management : II s'agit 19 de la planification et du dave

loppement d'un budget.
 

6. Execution : Ceci est l'execution d'une fonction de per

sonnel meme s'il s'agit 1A d'une aimable attention. Par contre,
 

le fait de d6cider d'embaucher quelqu'un apr~s les operations de
 

recrutement et de selection serait une activite de direction.
 

7. Execution : L'intention avouse 6tant d'apprendre les
 

tous derniers d~veloppements techniques, il ne peut se demander
 

si cela aidera le manager A accrottre 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 finan:es.
 

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

10. Management : Il s'agit 19 de communication, probablement
 

pour developper un programme. Cela pourrait -tre une forme de
 

motivation si le but etait dtavoir une participation immediate
 

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

12. Ex6cution : Ceci est une fonction de relations publiques.
 

Qu'est-ce donc que le management ?
 

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

Ceci implique particuli~rement
 

Planifier : voir, fixer des objectifs, mettre au point des
 
strat6gies, programmer, budgetiser, 6tablir des m6thodes, d6ter

miner des politiques.
 

Organiser : 6tablir la structure de l'organisation, delimiter
 
les relations, crier les descriptions des postes, etablir les qua
lifications de ces derniers.
 

Fonctions de personnel : choisir, orienter, former, develop

per.
 

Diriger : dl6guer, motiver, coordonner, contr8ler les dif
ferences, contr8ler les changements.
 

Contr8ler : 6tablir un syst6me de compte rendu, d6velopper
 
des normes de performance, mesurer les resultats, effectuer une
 
action corrective, r6compenser les bons resultats.
 

Prendre des dcisions : collecter des faits, specifier des
 
problames, fixer des objectifs, provoquer des alternatives, eva
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 reponse.
 

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

Dans les affaires, les fonctions directes ont et6 d~crites
 
comme fonctions op~rationnelles du management. Les activit~s 
cons
tituantes qui les composent sont les'suivantes :
 

Recherche et developpement : recherche et d~veloppement fon
damentaux et appliques, engineering de production, design, con
trole, relance, etc...
 

Production : engineering industriel, engineering d'implan
tation, approvisionnement, planning et contr-le de la production,
 
fabrication, contr~le de la qualit6, etc...
 

Marketing : etudes de march6, publicitY, planning de ventes,
 
promotion de ventes, operations de ventes, distribution de mate
riel, etc...
 

Finances : relations et planning financier, reglement des
 
imp8ts, garde des fonds, credits, assurances, etc...
 

Contr-le : comptabilit6 g~n~rale, comptabilit6 des depenses,
 
planning du contr~le budgetaire, audit interne, syst~mes et pro
c'dures, etc...
 

Administration du personnel : embauche, administration des
 
salaires, relations industrielles, planning et developpement de
 
itorganisation, services sociaux, etc...
 

Relations exterieures : relations publiques, communications
 
avec les crediteurs et les investisseurs, affaires civiles, rela
tions avec les associ6s et la communaut6, etc.,.
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Relations lgales et relations avec les administrations :
 
affaires l~gales, etc..., questions l~gales des employ~s, rela

tions avec les actionnaires, activit~s du conseil d'administra

tion, secretariat gen~ral de la societ6, etc...
 

Le participant trouvera ci-apr~s un certain nombre d'actions
 

li6es au leadership positif et celles se rattachant au leadership
 

n~gatif, extrait du livre Les Essentiels du Management par le
 

Dr. F. Burke Sheeran.
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ACTION DU LEADERSHIP POSITIVE 


1.Stabilit6. Le leader capable est 

stable darm son module de conduite. 

Par exemple, iln'est pas chaleu-

reux et amical un jour, et distant 
et froid le lendemain ; une per-
sonne A discipline rigide puis A 
discipline relachee. I. sait que 
les subordonnes aiment savoir 
quelle conduite attendre d'un 
sup6rieur. 

2. 	Bienveillance. Mais il n'exagere 
pas cette derni~re. Une bienveil-
lance naturelle n'est ni une fati-

liarite excessive, ni un effort 
pour gagner une popularite A bon 
march6. Cest une sincere amitie 
pour les autres. 


3. Une approche individuelle. Le bon 
leader a une approche la mesure 
de chaque personne sur une base 
individuelle. IIsait que ce qui 
peut bien marcher avec une per-
sonne, peut 6chouer avec une autre. 
Ii 6tudie chaque individu affecte 
a son service de fagon A bien sa
voir comment il agit ou reagit en
 
face de certains stimuli.
 

4.	Un bon auditeur. Quand quelqu'un

luTiparle, le leader est alerte et 

le montre. Il se concentre sur ce 

que dit celui qui lui parle. II a 

l'habilet6 d'1couter dans une com
munication d'homme A homme.
 

5. Il est prompt A discipliner. Le 

leader competent sait qu'il doit 

appliquer les sanctions le plus 

t~t possible pour un maximum d'ac-

tion efficace et uniforme. Il rend 

aussi son action impersonnelle. 


ACTION DE LEADERSHIP NEGATIVE
 

1.Instabilit6. Les gens ne savent pas
 
comment ragir quand un leader varie
 
son module de conduite. Si c'est une
 
personne A discipline rigide dans un 
cas et relachee dans un autre, il d6
concertera ses subordonn6s et causera
 
la formation de sentiments negatifs. 

2. 	Attitude distante. Les subordonn6s 
aiment que le patron agisse d'une 
fagon amicale, sans c~renonie, envers 
eux. Le manager qui dit rarement un 
mot aimable A ses subordonn~s est ra
rement aime et est souvent trait6 avec 
m6fiance.
 

3. 	 Une approche standard pour traiter les 
gens. 

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. Cest
 
un pauvre "communicateur" parce qu'il
 
est pauvre "r~cepteur".
 

5. Ildiffere en mati~re de discipline.
 
De longs retards dans l'application

t
d une action disciplinaire necessaire
 
lui fait perdre une partie de son effet
 
et eveille souvent un ressentiment pro
fond chez l'individu.
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6. 	Honntet6-Franchise. Un bon leader 
donne 9 un subordonn6 une r~ponse 
franche et il refuse de r~pondre
quand il ne peut donner une telle 
r~ponse. Cela ne veut pas dire ce-

pendant. qu'il soit aveugl6nent 

brutal ou qu'il manque de diploma-
tie. Mais ilne manipule pas la 

v~rit6 pour satisfaire ses propres 
projets. 


7. Soutient ses subordonn6s. Le leader 

fort 6difie une loyaute en donnant 

un soutien ferme et consistant A 

ses subordonnes. Ils savent qu'ils 

peuvent compter sr lui dans les 

situations dures, m~me au risque de 

sa propre position. Loyaut6 engendre 

loyaute. 


8. Donne cr6dit quand credit est dQi. 

Le leader fort et qui a confiance 
en lui-m~me cherche toujours A donner 
A ses subordonn~s et aux autres le 
cr6dit pour leur succ~s. Il fait 
attention A toujours reconnaltre 
leurs contributions. Il est g6n~reux 
dans son partage du" credit, m~me 
quand il est seul responsable dun 
certain succ~s. 

9. 	Fournit des opportunit6s pour 

progres et developpement. Le leader 

alerte cherche toujours un moyen 

d'aider ses subordonn~s A se dave-

lopper et A avancer. Il n'est pas 

seulement hautement perceptif A la 

formation du personnel, mais aussi 

la favorise.
 

10. 	Un coop~rateur et joueur d' quipe. 

Le leader competent sait que la co-

operation et le travail d'equipe 
sont essentiels pour l'efficacit6 de 

l'organisation et l'accomplissement

des 	objectifs. Tout en ne compromet
tant pas ses principes, il essaye de 
trouver un terrain commun pour un 
compromis acceptable 19 oI se trou
vent des points de vue differents. 

6.Fausset6. Certains individus agissent
 
presque toujours d'une mani~re fausse. 
On n'est jamais sQr s'ils disent toute 
la vrit6 ou seulement ne partie de la 
v~rit6. On ne sait jamais quel but cach6
 
ils ont en tate. Ce sont souvent des in
trigants dont les actions sont, ou sans 
morale aucune ou bien dans cette zone
 
grise entre une conduite morale ou sans 
morale. Une fois qu'un leader a la r~pu
tation d'etre une personne fausse, il
 
n'a 	plus la confiance des autres.
 

7. Faible dans le soutien de ses subordonn~s
 
Ii y a tr~s peu d'exemples d'action de
 
leadership qui blesse le moral et endom
mage la loyaut6 conmne celle de prendre
 
une position faible et non compromettante

Non seulement la loyaut6 sera affaiblie,
 
mais les subordonnes eviteront de prendre
 
des risques n~cessaires s'ils pensent que
 
leur superieur ne les soutiendra pas.
 

8.S'approprie le credit ou se donne fausse
 
ment credit. Certains individus qui ont
 
une 	position de manager sont ou peu scru
puleux sur les cr6dits donn6s ou sont
 
trop avare dans la reconnaissance des
 
contributions faites par les autres. Ce
 
type de manager cree non seulement du
 
ressentiment chez ses subordonnes mais
 
tue aussi toute initiative.
 

9. 	Prend peu ou pas d'int6r~t au progrIs et 
d~veloppement de ses subordonnes. Ii est 
indiff~rent. Son int~r~t est quelquefois 
seulement son travail et non les subor
donnes. Pour cet homme, la formation du 
personnel est largement une perte de 
temps et d'argent. 

10. 	Un solitaire. Cette personne est tellemen
 
individualiste qu'elle ne peut pas agir 
comnne un bon membre de l'quipe. Ou bien 
elle ne peut pas transiger quand le cn
promis est essentiel. 
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11. 	 R&2ptif aux idles niouvelles. Le 
leader veut bien juger une nou-
velle idle sur son merite. Ses 
subordonn~s savent qu'il accueille 
les nouvelles id&es, qu'il essayera 
de les 'valuer soigneusement et ir-
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 I'int6rieur de 1'organisa
tion. 

12. 	Un innovateur. Le leader moderne 
sait qu'il ne doit pas seulement 
8tre r~ceptif aux nouvelles idles 
mais qu'il doit trouver et appli-
quer de nouvelles approches et
 
techniques. 

13. 	 Reconnait et loue le bon travail 
et les r~alisations de valeur. 
Le leader sait que ses subordonnes 
ont besoin et veulent 6tre recon-

nus en tant qu'individus et qu'ils 

veulent que leur bon travail soit
 
aussi reconnu. 

14. Une position ferme. Le leader fort 
ne vacille pas sur les questions. 
II n'est pas aveuglament obstine 
mais il tient ferme sur sa position 
quand ilpense qu'il a raison. 

15. 	ObjectivitY. Le bon leader essaye 
de minimiser ses pr6&iections et 
ses penchants et de traiter les 
questions et ses subordonncL d'une 
mani~re objective. 

1I. 	 N~gatif envers des idles nouvelles. Cette 
personne a une attitude negative en face 
de toute ida. Sa premiere reaction est 
presque toujours "cela ne marchera pas".
C'est, fondamentalenent, une personne n&
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, 7"a methode a bien march6 depuis
quirze ans, pourquoi devons-nous la chan
ger iiintenant ?" 

13. 	 Indiff6rent. Prononce rarement un mot de 
louange ou regarde ses subordonnes come 
des individus ais il est souvent prompt 
A critiquer. Fondamentalement, cette per
sonne n'aime pas les autres. 

14. 	Prend rarement une position ferme. Cet
 
individu veut toujours dtre du c6te du 
vainqueur ou du c~t6 populaire. II 
mouille son doigt et l'Thve au-dessus 
de sa tite pour savoir d'oil vient le 
vent. Il a la r'putation d'un opportu
niste. 

15. 	Laisse ses penchants personnels et ses 
aversions l'influencer a l'excCs. 
Quelquefois il est m me fier de ses 
prejudices. 

Notez sur les traits caract6ristiques du bon leader
 

1. 	Le courage. C'est essentiel.
 

2. L'int6grite et le caract~re. Doivent -tre du plus haut standard.
 

Par exemple :a. II tient parole.
 
b. Ii ne ment pas.
 
c. Ii est honn~te.
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3. L'6nergie de l'individu. Doit -tre suffisante.
 

4. Self-control (maitrise de soi). Doit Otre excellente.
 

5. Un d6sir d'accomplir. Doit -tre fort.
 

L'integrit6 et le bon caractere d'abord
 

La brillance intellectuelle au second plan. 
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QUESTIONNAIRE SUR LE LEADERSHIP
 

NO4 	 GROUPE 
INSTRUCTIONS 

Vous trouverez ci-dessous un certain nanbre de questions concernant le caTportement
d'un responsable. R~pondez A chacune de ces questions en supposant que vous -tes 
responsable d'une equipe de travail et en indiquant quelle serait, dans ce cas, la 
conduite la plus probable que vous adopteriez.
 

Vous ferez un cercle autour des lettres qui correspondent A votre choix pour chacune 
des questions : 

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

Si j'etais responsable : 

T S 0 R J 1. Je me ferais probablement 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 A chacun la liberte la plus compl~te dans son 
travail. 

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

T S 0 R J S. Je laisserais chacun exercer son propre jugement pour resoudre 
les probl~mes. 

T S 0 R J 6. J'encouragerais l'esprit de comp6tition vis-a-vis d'autres 
groupes ou services. 

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

T S 0 R J 8. Jtencouragerais les efforts. 

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

T S 0 R J 10. Je laisserais la libert6 aux gens de s'organiser dans leur 
travail conime ils l'entendent. 

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

T S 0 R J 12. 	 Je serais capable de tolrer l'in-.ertitude et les remises A 
plus tard. 

T S 0 R J 13. 	 Je parlerais au nom du groupe lorsqu'il y aurait des visiteurs.. 
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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 r6soudre les conflits quand 

cela se presenterait.
 

T S 0 R J 17. Je m'arreterais trop aux d6tails.
 

T S 0 R J 18. Je repr'senterais le groupe dans les reunions A l'exterieur.
 

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

T S 0 R J 20. 	 Je deciderais de ce qui doit -tre fait, et de la fagon dont
 
ce doit 8tre fait.
 

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

T S 0 R J 22. 	 Je d~leguerais une partie de l'autorit6 que j'aurais pu 
garder. 

T S 0 R J 23. Les choses se passeraient comme je l'aurais pr'vu.
 

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

T S 0 R J 25. Je donnerais A chacun une tache bien determinee.
 

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

T S 0 R J 27. Je demanderais A chacun de travailler plus dur.
 

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

T S 0 R J 29. Je planiiierais le travail A 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 mes id6es servent
 
leur inter't.
 

T S 0 R J 32. Je laisserais le groupe definir son rythme.
 

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 demanderais A chacun de suivre des regles 6tablies.
 

T 	 S 
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INDICATEURS DE BASE SUR LE 
STYLE DE DIRECTION
 

SIYLE INDICATEUR 	 ISOLE 
 AMICAL (AFFECTIF) LABORIEUX IlTEGRATEUR 

1. Mode d'interaction : 	 Correctif Acceptation Domination 
 Mise en conmun
 

2. Mode communication : 	 Ecrit Conversations 
 Directives R6unions
 
verbales
 

3. 	Sens de la conmuni-
 Un peu dans tous Ascendante Descendante Ascendante et
 
cation les sens 
 descendante
 

4. 	Perspective 
 Regarde le pass6 Aucune L'imm6diat Le futur
 
temporelle 
 (1'actuel)
 

5. L'identifier A... 	 L'organisation Aux subordonn6s Sup6rieur hi6rar- Coll~gues
 
Ichique 
 et A la
 

technologie
 

6. Syst~mes valoris~s 	 Maintien du systine Met l'accent sur 
 Suit les syst~mes Int~gre les syst~mes
 
et logistiques des proc6dures le systbme social techniques 
 social et technique
 

7. 	Juge ses subordonn6s Le respect de la La conpr6hension La production La recherche de se
 
r6glementation des autres 
 joindre A l'&tuipe
 

8. Jugeses sup~rieurs 	 Leur intelligence, Leur chaleur 
 Autorit6 et Le'travail en
 
sur.. leurs capacit6s huniaine pouvoir equipe
 

intellectuelles
 

9. 	Recherche dans une Clarification guide Assistance, harmo- Initiation, 6va- Etablit des normes
 
r~union et proposition de nisation, encoura- luation, direction et des crit~res,
 

de voies gement 	 test, motive.
 



STYLE INDICATEUR ISOLE 	 AMICAL (AFFECTIF) LABORIEUX INTEGRATEUR
 

10. 	 Ce style est adapt6 au Administration, 

au travail de... comptabilit6, sta-


tistiques et la 

formulation 


11. 	 Ce style est inadapt6 Non routinier 

au travail de... 


12. 	 Les employ~s : il attend La securit6 

et induit A... 


13. 	 Raction A l'erzeur Plus de contr~le 


14. 	 R6action en cas de FUITE 

conflit 


15. 	 Raction vis-A-vis d'une S'isole et dicte 

situation tendue 


16. 	 Source positive de 

contr~le 


17. 	 Bases n6gatives de 

contr6le
 

18. 	 Les problmnes auxquels 

sont confront6s les 

subordonn6s 


19. 	 Punitions utilis6es 


Direction de pro-

fessionnels et la 

coordination 


Ayant tr~s peu de 

contrats indivi-

duels
 

La coop6ration 


Passe dessus 


AMORTIT, Laisse la 

tension
 

Devient d6pendant 

les r~gles A suivre et d6prime' 


La logique 


L'argumentation 


La reconnaissance 


Le peu d'autorit6 


Les louanges et 

les compliments
 

Le rejet 


Le manque de 

directionnalit6 


Le peu d'int6r~t 

du directeur 


Production et la 

direction de 

commercialisation. 


O il y a peu 

d'autorit6
 

La performance 

6lev6e
 

Punit 


Supprime 


Domine et exploite 

la situation 


Les r~compenses 


Les punitions 


Le manque d'infor-

mation 


La perte de poste 


Supervision de
 
managers (chefs de
 
service) er. inter
action
 

ROJTINIER
 

L'engagement
 

En tire legon
 

Utilise
 

Evite de prendre des
 
decisions
 

Les id6als
 

Le compromis
 

Le manque d'indivi
dualisation (ind6
pendance)
 

Respect de soi
 
faible du subordonni
 



E X E R C I C E
 

Titre : Le "cimeti~re" des v6hicules.
 

Monsieur MIMOSA a r~cemment 6t6 nomm6 Ministre d'un
 
d~partement. Monsieur MIMOSA est un jeune technocrate plein de
 
dynamisme qui entend r6organiser les services de son departement
 
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 d6sormais le petit garage en s'occupant exclusivement
 
de l'entretien des vehicules du cabinet. II faut noter que
 

M. RAJANA est un vieux m~canicien form6 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 mecanicien dipl6me d'une
 
ecole sup~rieure A l'tranger avec une sp6cialisation en electri
cit6 auto. II a 6t6 recommande au Ministre par l'un de ses
 

collhgues.
 

Dans les premiers mois qui suivent l'affectation de M. JULIEN
 
et dans le souci de r~nover le garage en personnel, le Ministre
 
MIMOSA procade A une nouvelle affectation. Il fait remplacer deux
 
chauffeurs et quatre autres chauffeurs-mecaniciens du garage
 

central par neuf chauffeurs et un gardien. Satisfait de cette
 
renovation, il demande que tous les v6hicules de son d~partement
 
soient desormais repar6s par le garage central.
 

Malheureusement, Monsieur MIMOSA ne met pas longtemps A
 
s'apercevoir que le travail ne marche pas comme il l'avait
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souhait6 : les vfhicules mettent beaucoup plus de temps a sortir
 

du garage.
 

Le Ministre l'attribue au fait que le jeune m6canicien
 
JULIEN s'occupe beaucoup plus des affaires administratives que
 
techniques alors que ce dernier pr6tend que la cause est due A
 
l'insuffisance des credits d'exploitation.
 

Afin de remedier A la situation le Minitre nomme un admi
nistrateur civil directeur du garage central en remplacement de
 
M. JULIEN. De plus, il essaye d'obtenir de nouveaux credits sup
plementaires pour l'achat de pihces d6tachees.
 

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

Les fonctionnaires du departement parlent d'un "cimetiere"
 
pour faire allusion au garage. Tous les cr6dits allou~s pour
 
l'achat des pisces detachees sont epuises et plus de la moitie
 
des v6hicules du departement sont hors service.
 

Nous ne sommes qu'au debut du second semestre.
 

- Quel est le probl~me de management pos6 ici ?
 

- Existe-til une solution ? 
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B. LA COMMUNICATION
 

Pour bien g~rer les ressources humaines, une bonne
 
communication doit n~cessairement exister. Elle doit -tre entendue
 

dans le sens du processus d'6change des informations, des idles,
 
des sentiments et des attitudes parmi les memtbres 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 ltinformation.
 

Le dirigeant d'une organisation ou d'un projet doit 6tre 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 syst~mes d'information aux
 

fins de la gestion, nous referons le participant A ce module.
 

Toutefois, nous presentons dans cette section certains elements
 

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 modele de communication
 

Toute activite qu'un dirigeant accomplit, qu'il s'agisse de.
 
la motivation ou du contr8le des subordonn6s, tourne autour de la
 

communication. En d'autres termes, un dirigeant ne fait que com

muniquer. Selon des auteurs qui ont etudi6 la gestion des organi
sations, le dirigeant utilise 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 COMPREHENSION
 

0 (D
 

PERCEPTION
 

CODAGE DECODAGE
 

Ce module avait d~jA 6te analyse dans le module 1. Le
 
message A communiquer peut etre transmis sous forme de gestes,
 
de discours, de mots 6crits, d'images ou de symboles. Souvent,
 

le dirigeant accomplit cette activite de communication dans son
 
interaction sociale avec ses subordonn6s. Et, puisqu'une organi

sation est constitute d'hommes, la grande partie de la communi
cation se fait entre deux ou plusieurs personnes. Ii s'agit donc
 

d'une communication inter-personnelle dans laquelle le dirigeant
 
agit en tant qu'animateur. L'un des aspects d'animation qui nous
 

concerne dans cette section est celle de la conduite efficace
 

des reunions.
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QUESTIONNAIRE INDIVIDUEL
 

SUR LA COMMUNICATION
 

Les recherches psychologiques sur la communication (1)
 
montrent qu'une bonne communication avec autrui semble determin~e
 
par cinq caract~ristiques personnelles de base : (1) la confiance
 

en soi, le facteur le plus important ; (2) la capacite d'1coute
 
(3) la clart6-d'expression avec laquelle beaucoup de personnes
 

ont des difficultes ; (4) l'expression de ses emotions et senti

ments et, en particulier, de sa colare et de son agressivit;
 

et (5) la capacit6 de parler de soi-meme franchement et de se
 

rev6ler aux autres.
 

Un certain nombre de recherches sur la communication ont et6
 
faites dans les domaines specialises, tels que : les relations
 

hommes-femmes dans le couple, les relations parents-enfants, la
 
therapie de groupe, les commrnications interpersonnelles dans les
 
petits groupes. Ce questionnaire est le fruit de ces recherches.
 

Le Questionnaire Individuel sur la Communication (QIC) est
 

applicable A un large eventail de situations sociales. Son but
 
est de mesurer un certain nombre de tendances g6nerales de base
 

et il peut 8tre utilise, sans une relation de conseil, comme outil
 
suppl'mentaire lors d'une selection, ou comme outil pedagogique
 

lors d'une formation.
 

Le Questionnaire analyse le processus de communication en
 
tant qu'un des 6lements 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 le style de communication.
 

(1) Par communication, il faut entendre ici, non seulement
 
la transmission d'un message, mais aussi la relation affective
 
qui s'6tablit entre deux personnes par-delA les mots 6chang~s.
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Les questions choisies ont 6t retenues apr~s une synth~se
 

des recherches effectuees dans ce domaine et A partir de l'ex

perience personnelle de l'auteur dans la mise au point de ce type
 

de questionnaire. Elles peuvent naturellement 8tre adapt~es au
 

contexte particulier de l'utilisateur.
 

Ce questionnaire vous offre la possibilite de faire une 6tude
 

objective de votre style de communication interpersonnelle. II
 

vous aidera A mieux comprendre comment vous vous presentez aux
 

autres 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 votre entourage,
 

autres que celles de votre famille.
 

- Repondez A chacune de ces questions le plus rapidement et spon

tan6ment possible, et en fonction de ce que vous ressentez "sur
 

le moment" (et pas la semaine derniere ou ce que vous ressentez
 

d'habitude).
 

- Ne consultez personne pour remplir le questionnaire et soyez le
 

plus sincere possible. Les reponses que vous donnerez n'auront
 

aucune valeur si elles ne refletent pas vos sentiments veritables.
 

Et rappelez-vous que les reponses ' ce questionnaire sont confi

dentieiles.
 

- Exemple : Mettez une croix dans la colonne qui correspond le
 

mieux A votre cas personnel :
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OUI NON QUELQUE-
CHabituel- (Rarement) FOIS 

lement 

10. Dans la conversation, avez-vous
 
tendance a parler plus que votre
 
interlocuteur ?
 

0 La colonne OUI est a utiliser lorsque la r6ponse correspond 

A ce qui arrive "la plupart du temps" ou "habituellement". 
La colonne NON, lorsque la reponse arrive "rarement" ou 
"jamais". La colonne QUELQUEFOIS sera utilisee lorsque vous
 

ne pouvez vraiment pas repondre par OUI ou par NON. Utilisez
 

cette colonne le moins souvent pessible.
 

o Lisez attent'.vement chacune des questions. Si les alternatives 

proposees ne correspondent pas exactement A votre r~ponse,
 

choisissez celle qui s'en rapproche le plus. Rappelez-vous
 

qu'il n'y a pas de "bonnes" ou de "mauvaises" r6ponses aux 

questions.
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OUI NON QUELQUE
(Habituel- (Rarement) FOIS 

lenent) 

1. Est-ce que dans la conversation les 
mots que vous dites sont toujours
 
ceux que vous auriez voulu employer ?
 

2. Lorsque l'on vous pose une question 
qui n'est pas claire, est-ce que
 
vous demandez ' la personne de
 
clarifier ce qu'elle veut dire ?
 

3. Lorsque vous expliquez quelque chose,
 
est-ce que vos interlocuteurs ont
 
tendance A vous souffler les mots ?
 

4. Dans la conversation, est-ce que
 
vous supposez que votre interlo
cuteur est au courant de ce que
 
vous voulez dire, sans lui expli
quer ce que vous voulez vraiment
 
dire ?
 

S. Est-ce qu'il vous arrive de
 
demander A votre interlocuteur
 
quel est son sentiment sur des
 
points que vous exposez ?
 

6. Est-ce qu'il est difficile pour
 
vous de converser avec les autres ?
 

7. Dans la conversation avec une
 
personne, parlez-vous de sujets
 
qui int6ressent les deux A la
 
fois ?
 

8. Est-ce qu'il vous est difficile
 
d'exprimer vos idles lorsqu'elles
 
sont diff6rentes de celles de
 
votre entourage ?
 

9. Dans la conversation, essayez
vous de vous mettre A la place
 
de votre interlocuter ?
 

10. 	 Dans la conversation, avez-vous
 
tendance A parler plus que votre
 
interlocuteur ?
 

11. 	 Etes-vous conscient que le ton de
 
votre voix peut avoir un effet sur
 
vos interlocuteurs.
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OUI 
(Habituel-

lement) 

NON 
(Rarement) 

QUEnQE-
FOIS 

12. Est-ce que vous vous retenez de 
dire des choses qui ne feraient 
que blesser l'autre et envenimer 
la situation ? 

13. Est-il difficile d'accepter les 
critiques constructives des autres ? 

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

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 8tes en col~re apres 
quelqu'un, avez-vous du mal A 
penser clairement ? 

18. Avez-vous tendance A ne pas con
tredire les autres parce que vous 
craignez qu'ils ne se mettent en 
colere ? 

19. Lorsqu'un problhme survient entre 
une personne et vous-m~me, pouvez
vous en discuter sans vous mettre 
en col~re ? 

20. Etes-vous satisfait de la fagon 
dont vous resolvez les differences 
qui peuvent exister entre vous et 
les autres ? 

21. Lorsque quelqu'un vous irrite, est
ce qu'il vous arrive de l'viter et 
de le bouder sur une longue p6riode ? 

22. Est-ce que vous vous sentez mal A 
l'aise lorsque l'on vous fait un 
compliment ? 
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23. 	 En r~gle g6nerale, faites-vous
 
plut-t confiance aux autres ?
 

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

25. 	 Essayez-vous delib~rement de cacher
 
aux autres les fautes que vous avez
 
faites ?
 

26. 	 Est-ce que vous vous souciez que
 
les autres vous comprennent mieux
 
en exprimant vos pensees, vos sen
timents et vos convictions ? 

27. 	Avez-vous des difficultes A vous 
confier et A faire des confidences 
aux autres ? 

28. 	 Avez-vous tendance A faire d~vier
 
la conversion lorsque le sujet
 
touche vos sentiments personnels ?
 

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

30. 	 Dans la conversation avec les
 
autres, est-ce que vous vous sur
prenez A ne pas pr~ter attention 
A ce qui se dit ? 

31. 	 Lorsque quelqu'un vous parle, 
essayez-.vous 	d'6couter afin de saisir
 
ce qu'il veut dire ?
 

32. 	 Les autres semblent-ils ecouter
 
lorsque vous parlez ?
 

33. 	 Dans tne discussion, vous est-il
 
difficile de considerer les choses
 
du point de vue de votre interlo
cuteur ? 

34. 	 Est-ce que vuw faites semblant
 
d'couter les autres ?
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35. 	 Dans une conversation, pouvez-vous

faire la diff6rence entre les pa
roles qu'une personne est en train 
de prononcer et les sentiments
 
sous-jacents qu'elle peut eprouver ?
 

36. 	Lorsque vous parlez aux autres, -tes
vous conscient des r~actions qu'ils
 
peuvent avoir 9 ce que vous ktes en
 
train de dire ?
 

37. 	 Avez-vous 1'impression que les autres
 
aimeraient que vous soyez different
 
de ce que vous -tes ?
 

38. 	 Les autres comprennent-ils vos
 
sentiments ?
 

39. 	 Les autres vous font-ils la remarque 
que vous semblez toujours ^tre sutr 
d'avoir raison ? 

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

11-29
 

OUI NON QUELQUE
(Habituel- (Rarement) FOIS 

lement) 



GRILLE DE NOTATION 

Pour avoir le score obtenu au Questionnaire, chacun fera un cercle
 
autour de la note attribute A sa reponse pour chacune des quarante questions.

La some totale de ces notes constituera ce score. 

QUBSTION NO. OUI NON QUELQUEFOIS QUESTION NO. OUT NON QUELQUEFOIS 

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 2 

13 0 3 1 33 0 3 1 

14 3 0 2 34 0 3 1 

15 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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EXERCICE
 

COMMUNICATIONS INTERPERSONNELLES
 

Outils Disponibles
 

FEUILLE D'OBSERVATION SUR LA "CLASSIFICATION DES INTERVENTIONS"
 

L'observateur essaie de trouver parmi les interventions des
participants, un ou plusieurs exemples pouvant illustrer chacune
 
des 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 d'sirs, 
ses besoins
 

DONNE UNE ORIENTATION
 
w 	 Rep~te, renseigne, clarifie 

' 	 DEMANDE DE L'AIDE 
Fait r~p~ter, clarifier 

DEMANDE UN AVIS, UNE OPINION
 
Fait exprimer des de'sirs, des
 
besoins
 

DEMANDE DES IDEES, DES
 
SUGGESTIONS
 

MANIFESTE DE LA SOLIDARITE
 
Aide, encourage, remercie
 

DETEND L'ATMOSPHERE
 
Reduit les tensions, rit,

plaisante
 

o EXPRIME SON ACCORD
 
w Acquiesce, approuve, consent
 

- EXPRIME SON DESACCORD 
o S'abstient, refuse, s'obstine
 

MANIFESTE DE LA TENSION
 
Accrolt la tension
 

MANIFESTE DE L'HOSTILITE
 
Ironise, s'oppose, s'obstine
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QUESTIONNAIRE D'EVALUATION D'UNE REUNION (1)
 

Ce premier questionnaire consiste surtout en une retrospective

critique de l'activit6 du groupe. IU peut servir de guide de feed
back apr~s de nombreux exercices.
 

1. 	Les objectifs de notre groupe etaient-ils precis ? Les avons
nous atteints ?
 

2. 	La tache du groupe 6tait-elle suffisamment claire et precise ?
 
A-t-elle 6te realis6e a votre satisfaction ?
 

3. 	Aurait-il 6te possible de faire mieux ou d'aller plus loin ?
 
Comment aurait-on pu faire cela ?
 

4. 	Tous les membres du groupe 6:aient-ils autant interesses et
 
motives par l'activit6 A accomplir ?
 

S. 	Y a-t-il eu beaucoup de digressions ? Chacun a-t-il montr6, en
 
s'exprirant, qu'il tenait compte de tout ce qui avait ett dit
 
avant lui ?
 

6. 	Le groupe 6tait-il suffisamment structure et/ou organise ?
 

7. 	Les r6les 6taient-ils bien definis entre les membres du groupe ?
 

8. 	Y a-t-il eu des blocages, des tensions, de l'agressivit6, si
 
oui, pourquoi ?
 

- La participation 6tait-elle 6gale, certains parlaient-ils
 
beaucoup et d'autres peu ?
 

- Cette situation a-t-elle vari~e sensiblement au cours 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 r6ussi
 

- La discussion, m~me restreinte, 6tait-elle anim~e ou endor
mante ? Quels facteurs semblent avoir jou6 dans l'un ou
 
l'autre sens ?
 

(1) Adapt6 de Mucchielli, La Conduite des R6unions.
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L'ANALYSE DU TRAVAIL EN EQUIPE
 

Analyser votre equipe en indiquant le niveau de chaque
 
variable : donnez une note de 1 si le niveau est tr6s bas jus
qu'A 	8 s'il est le plus haut possible.
 

1. 	Degr6 de confiance r6ciproque
 

M~fiance compl~te 1 2 3 4 5 6 7 8 


2. 	Niveau de soutien r6ciproque :
 

Chacun pour soi-merme 


3. 	Communications :
 

Ferm6es, restreintes 


4. 	Les objectifs :
 

Mal compris et d6finis 


5. 	Conflits, d6saccords :
 

L'quipe renie, 6vite, 

supprime 


1 2 3 4 5 6 7 8 


1 2 3 4 5 6 7 8 


1 2 3 4 5 6 7 8 


1 2 3 4 5 6 7 8 


Confiance comple'te
 

Cooperation sincere
 

Ouvertes, franches
 

Bien compris, clairs
 

L' quipe admet les
 
conflits et tend A les
 
manager
 

6. 	Emploi des talents et connaissances de chaque membre
 

Aucun effort, interat 1 2 3 4 5 6 7 8 "Plein emploi"
 
ou syst me
 

7. 	Direction ou gestion de l' quipe
 

A la derive, laissez 1 2 3 4 5 6 7 8 Autoritaire, impos~e
 
faire
 

8. 	Ambiance psychologique
 

Conformisme, statu quo 1 2 3 4 5 6 7 8 Libre, respect mutuel
 

9. 	Capacit6 pour r6soudre des problrmes, les d~finir
 

Inferieure 1 2 3 4 5 6 7 8 Sup~rieure
 

10. 	 Adaptabilite aux changements impr~vus :
 

Inf~rieure 1 2 3 4 5 6 7 8 Supe'rieure
 

Source : Douglas McGregor, The Professional Manager, pp. 172-173
 

(sauf § 9 et 10).
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La participation, 

facteur essentiel de fdcondit6 des rdunions (1) 

La participation active des membres du groupe ddpend, h des degrds
variables, de 5 groupes de conditions: 

- le3 conditions de nombre; 
- le degrd de a maturitd * du groupe, auquel est id le degrd de 

richesse des 6changes ; 
- les conditions matdrielles proprement dites; 
- le moral du groupe; 
- ]a qualit6 de la conduite de la r uiio.-par son prdsident ou son 

aimateur. 

X LE NOMBRL 

Les recherches expdrimentales modernes sur les groupes ont prouxvd
qu'un optimum d'"changes et de relations est atteint pour un nozzbre
allant de 5 2 10. 

Le groupe de 5 h 10 membres serait pour ainsi dire la cellule sociolo.ique de base qui serait douse des propridt~s de tout groupe (existence
comme groupe et par lh diffdrent de la somme des personnes qui I
composent, dynamisme propre, inter-relations des membres) tout en
ayant la possibilitd de r -liser l'unitd, de rdgler et de traiter ses
difficultds internes et de a fonctionner au niveau de ]a rdflexion en 
commun, de la mani~re la plus rapide et la plus efficace, s'il est bien 

conduit . 

On mesure l'intdr~t consid~rable de cette ddeouverte, qui eut lieuhistoriquement vers 1935 et h laquelle sont attachds les noms de
LEwIN et de MoR.No. 

(1) Source : Roger Mucchielli, La Conduite des RHunions,
Librairies Techniques (Entreprise Moderne d'Edition : Paris, 
1975). 
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* Pourquoi de 5 a 10 ? Les expdriences oant prouvd que: 
- Le groupe de 3 ou 4 membres est pauvrc comme rdalit6 sociale.Les relations qui s'dtablissent ddpendent grandement des personnes et de leur influence individuelle sur chacune des autres.Le groupe comme tel n'existe pas en face de chaque membre. 
- Le groupe supdxieur h 10 membres tend A se fractionner en sous. groupes. Cette tendance peut 6tre combattue lorsque Ie chiffre

atteint 10 & 12, mais devient de plus en plus forte. La structuration autoritaire ou formefle parait alors ndcessaire, pour dviter'dmiettement, mais cue supprime I groupe comme 	 rdalit6 
crdatrice.
 

- Entre 5 
 10 membres (avec un optimum de 6 4 8 participants,
I'animateur dtant en plus) il y a le meilleur equilibre possibleentre le dynamisme du groupe, le temps de production et la
richesse de cette production. 

* En application immddiate,on peut prdvoir d'une part ]a relativepauvretd des groupes de 3 ou 	4 membres en ce qui concerne le dynamisme... et d'autre part la 	 relative stdrilite des groupes de plus de10 personnes lorsqu'il s'agit de groupes de rdflexion, car Us deviennent
lourds, lents, ou se fractionnent spontandment. 

Entre ces deux extremes, dans lesquels sombre 6galement la valeurcrdatrice du groupe, les groupes restreints apparaissent comme ddtenant 
tq2 potentiel remarquable. 

LE DEGR9 DE a MATURIT = DU GROUPE. 

L'dtude 	des phenom~nes l16s au degrd de maturitd du groupe faitpartie de la Dynamique des Groupes (cf. fascicule spdcial). Elle nousintdresse ici dans la mesure oil la participationest dtroiternent relative au
degrd de maturitd. 

* Les drapes du ddveloppeinent affectif d'un groupe. Une rduriode personnes adultes, pouvant individuellement prdtendre 6tre a m'es 0 sur le plan affectif, ne constitue pas automatiquement un groupe objectif
et affectivement mfr. 

Au ddpart rneme, il n'y a pas encore de , groupe * proprement dit,quoiqu'il y ait des peronnes sidgeant ensemble. Le groupe se constitueet mfirit au cours d'un lent travail interne par dtapes. L'dtude des 
groupes 	expdrimentaux a permis de ddfinir ces dtapes. 

N.B. 	 - Les dtapes ci-dessous analysdes peuvent senvr de critarespour 
v mesurer n le niveau de maturiM d'un groupe donnd 

Etape 1 : Etablissement de la sdcuritd dans la situation globale etdans l'etre-en-groupe. 

Avant mrme de chercher hr connaitre ses partenaires, chaque membre
du groupe dot assurer tne sdcuritd fondamentale contre un sentimentprimordial d'insdcuritdproportionnel, l'incertitude de la situation et hL sa crainte du groupe comme tel. De meme que le q nouveau a qulddbarque dans; un groupe est plut6t inhibd et mdfiant, de mame tousles membres d'un groupe ont d'abord t a s'installer dans la situation. 
et A ddpasser une premiere inhibition. 
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Etape 2: Etablissement de la confiance interperson;:elle. 
Ddveloppement de la -elation et des communications dats I. but 

ouvert ou se du degr6 decach6 de connaitre. Evaluation sin.-dritd,
d'authenticitd des a autres a (par rapport aux a masques x sociaux),
necessaire &la confiance, et permettant la spontanditd de chzcun. 

Etape 3: Diveloppement de la participation,ou tout au moins d'undegrd et d'une qualitd de la participation ndcessaire et suffisante pour
le fonctionnement du groupe. Ceci exige: 

to Ia sdcurit6, la confiance et la spontaneitd, ddjh 6tablies par les 
dtapes antArieures ; 

20 une connaissance et un ajustement des objectifs personnels
respectifs; 

30 er'in la conscience claire de la diffdrence qu'iI y a entre la parti
cipation comme coopdration (travailler ensemble) et I'accord verbal, 
meme unanime. 

Etape 4: Structuration autonome du groupe. Le groupe mesure sa 
marge de libert6 et de responsabilitd comme groupe par rapport aux 
structures extdrieures et aux contraintes de la situation. II ddfinit les
r6les en son sein par rapport aux aptitudes de ses membres et examine 
le probleme de sa propre structure interne. 

Etape 5: Auto-rdgulation du fonctionnement du groupe. 
A cette dtape le groupe est capable de choisir ses procedures et sesvoles pour atteindre ses objectifs. I1 est capable de mesurer prosa


gression et de r6gler lui-mame ses tensions dventuelles.
 

* La participationcrolt avec le degrd de maturitd du groupe 

A la lumi~re des donndes de la psychologie, nous devons considdrer
Ie groupe comme un organisme autonome dont nous venons de voir les
stades de croissance. Cette dvolution est absolument inddpendante du
degrd de maturit6 individuelle auquel chaque participant, se considdrant 
isoldment, peut prdtendre. 

I.e niveau, l'intensitd et Ia fdcondit6 des dchanges sont relatifs au
degrd de a maturitd , atteint par le groupe comme tel. 

La participation ne commence vraiment qu'h l'dtape 3. La plupartdes comit~s, commissions, rdunions de groupe institutionnelles ie
ddpassent malheureusement pas l'tape 2. Par lh ces groupes font la 
preuve qu'ils n'existent pas comme groupes,. qu'ils ne sont que le
reflet de structures sociales extdrieures au groupe comme tel, inhibant 
son existence autant que son unitd crdatrice 

C'est la participation uii assure la cooperation et les dchanges, et 
donc qui fconde le dynamnsme latent du groupe. 

Elle n'existe que lorsque sont ddpassds les probl~mes posds par: 
- la ddfinition des objectifs communs (et de l'iddologie du groupe),

fondement de la volont6 d'6tre-lh.: 
- l'interconnaissance: 
- Ia confiance mutuele (au-delh des masques sociaux ; 
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- la communication (inter-comprehension des messages dmis, accepl.
tation de chacun par chacun); 

- l'ajustement des objectifs et des attentes de chacun dans e 
groupe; 

- I'dgalitd de droit des a participants * A participer. 
La participation se rdalise pleinement et se mesure par le nomb,,

et la valeur des interactions. 

* La notion d'interaction.
 
lo Une interaction est d'abord un dchange entre membres du
groupe, ou entre un membre et le groupe entier. Elle suppose unecommvnication interpersonnelle.Processus social de base, l'interaction 

est un plidnom~ne vital pour tun groupe. S'i1 n'y a que peu d'dchanies,avec de longs silences, ou des initiatives qui atombent I plat, ct nesuscitent aucune rdaction, le groupe n'est pas tros €vivant , au sens 
propre du mot.
 

Les interactions peuvent 8tre vives, bruyantes, 
nombreuses entredeux membres du groupe, ce qui suffit parfois 4 emplir le temps d'uncsdance de travail, les autres assistant, muets, au duel oratoire. L'dchangeest riche entre deux individus, mais le groupe est mort, iI o'est olus quele public passif d'un duo (ou d'un trio ou de la joute oratoire entre
deux a tdnors a). 

20 L'interactionest I'unitd de mnesure de la participation 
Action-rdaction, intervention-rdponse, a giving to and taking from a(donner-recevoir), l'interaction devient I'unitd de mesure de la varticipation. Augmenter la participation consistera, pour l'animateur, A 

provoquer les interactions. 
Soulignons ddjh (nous y reviendrons ci-dessous) que l'opdration

d'intensification des interactions, pour augmenter Ia participation,consiste, de la part de l'animateur, non pas h multiplier les petitsdialogues entre chacun des participants et lui-m~me, mais kLintensifier
les echanges des membres entre eux. 

Animateur 6gocentrique Animateurengageant efficient, stimulant les une succession de dialogues avec interactions et donc ]a participation
les membres du groupe. des membres du groupe. 
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30 L'interaction a une qualit diffirente selon les niveaux de 
maturiti du groupe. 

Elle peut servir h des a r~glements de comptes ou h des a opposi
tions systdmatiques ,. Au niveau suffisant de maturit6 (participaior.
dgalitaire et intercomprdhension), ele est le levier de 1'efficacitd et dr 
la crdativit6 du groupe. En effet. elle consiste alors en une stimulation 
de Ia rdflexion de chacun par les interventions des autres. 

S Valeur des interactions. 

Les interactions reprdsentent la nourriture du groupe. Leur nombre 
exprime la vie du gruupe, mais on est souvent tentd de les Aviter dans ]a 
mesure oh l'on confond interaction et tension negative. I1arrive souvent 
que des participants s'imaginent que tout ddsaccord dans le groupe est 
h craindre et dviter comme signe indubitable et menagant. d'un conflit. 

II y a en effet des tensions ndgatives, inhibant le groupe, et les plus
danagereuses s'expriment par l'absence des dchanges (silences de tension 
ou de conflit latent). Par crainte de la tension sous toutes ses formes 
les participants et les animateurs qui commettent cette confusion, 
recherchent l'accord&tout prix. Par h se d~veloppe la croyance absurde 
que le travail d'un groupe est uniquement fait de concessions indivi
duelles. 

L'affrontement des iddes, des opinions, des sentiments, Iorsque le 
climat de coopirationest authentique,est ure tension positive ndcessaire 
au progr~s. Cette tension crdatrice s'exprime par la richesse et la posi
tivit. des interactions, ceci dans un climat de participation 6galitaire
de tous et de co-responsabilitt. 

Lorsque le groupe est en pleine possession de sa maturitd et de son 
dynamisme, l'interaction aboutit A une dvolution des iddes de chricun 
sous l'efet des iddes des autres, soit dans le sens d'une stimulation, soit 
dans le sens d'une synthse, d'un rdajustement ou d'un accroissement 
d'information immddiatement intdgrde. Le groupe est alors a germi
natif v (on trouve ensemble des iddes nouvelles auxquelles personne 
n'avait pensA et qui sont adoptdes par le groupe), ce qui est aux 
antipodes de ce qui se passe dans des groupes dissocids ou sous
d~velopp~s, dans lesquels on ne peut arriver, au mieux, qu'A des c avis 
majoritaires *. 

On comprend donc facilement, h,la lumire de I'analyse de ces pro
cessus, que la participationcomme telle, lorsqu'elle est positive, puisse
avoir un effet sur les personnes (cf. Conclusion). 

1U LES CONDITIONS MATgRIELLES PHOPREMENT DITES. 

II ne faut pas sous-estimer l'importance, dans la vie du groupe rduni 
en sdance, de certains facteurs purement matdriels en apparence, mais 
qui ont un retentissement psychologique. 

0 La prdparationde la rdunion: les informations (convocations, 
libelld de rinvitation, th~mes prdvus) concernant le but de la rdunion,_
les indications claires, au ddbut de la rdunion (et donndes par le res
ponsable), sur la maniRre dont il congoit et jouera son r6le.... favorisent 
le travail ultdrieur. 
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0 L'anzbiance: la tranquiUit6, l'absence de perturbations ou depressions venant de l'extdrieur, le confort suffisant, sont des facteurspositifs (ct inversement). 

0 La durde: la durde varie avec le genre de rdunion. Pour un groupede travail, le temps normal est de 2 h 30 A 3 heures. 

* La disposition spatiale joue un grand r6le. Elle facilite ou rendimpossibles les communications et les interactions. 11 est attristant deconstater que dans beaucoup de rdunions de comitds, on trouvetables carries, rectangulaires, les en U, en T,- alors que seules les tablesrondes ou ovales (ou la disposition en cercle) favorisent les interactions.Une table spdciale (table sociomdtrique) a dtd dessinde comme dminem.ment facilitante de ce point de vue (ovale ofi la largeur est les septdouzi~mes de la longueur et ofi l'une des 4 pointes *0est coupde pourmarquer la place du conducteur, le nombre places pour les parti.cipants dtant de 12 maximum) (cf. fig. page 52).
de 

31 LE ,gMORAL w DU GROUPE. 

Ua certain nombre de facteurs A ranger dans cette catdgorie fontpartie aussi des facteurs relatifs au degrd de maturitd du groupe. Eneffet, le * moral * du groupe varie selon les dtapes de sa croissance.Trois facteurs suppldmentaires doivent ici etre mentionnds: 
o Influence de la situation extdrieureau groupe. Une rdunion patronale assiegde par les grdvistes,... une Assemblde runie pendant que laRdvolution s'dtend,... un Conitd convoqud dans l'urgence d'une ddcisiongrave,... ou sirnplernent un groupe qui ddlib~re au d'uacentre publicd'observateurs disposals autour de lui,._ autant d'exemples de situation

de pression pesaat sur le moral du groupe. 
D'autre part les membres, individuellement, peuvent 6tre (ou seconsid6rer comme) les porte-parole ou les missaires de groupes extd.rieurs auxquels ils auront h rendre des comptes. Ceci crde autant degroupes de pression qui intervien-ent invisiblement Jessur attitudes,sur ]a participation et sur le moral de Vensemble. 

* Influence du passd du groupe. Dans un groupe qui se rdunitplusieurs fois, les sdances antdieures et ce qui s'y est passd p sent sur Iemoral prdsent. Des sdances rdguliares oii l'on a, non moins reztli rement,constatd l'anarchie, le pidtinement, l'ennui mortel, I'improductivit,conditionnent le moral des membres d'une nouvelle 
etc, 

seance.. 

• Influence de ('image de I'avenir.Le groupe a ou n'a pas un at niret eela compte dans la sdance. Du mnme genre est Pidde que Yon se faitdes a suites . Une commission qui a de bonnes raisons de supposerqu'aucune a suite , ne sera donnde &son rapport, b ses ddcisions. A sespropositions,... a un moral , plut6t bas, dans la mesure o6 cela signifieson inutilitd, voire son inexistence. De ce point de vue, le compte rendud'une rdunion, le rapport de synth~se, qui reprdsenten't une a suite.immddiate, ont un effet favorable sur les membres du Voupe. L'absencede cette , trace , dldmentaire du travail de groupe agit comme facteur
de ddmoralisation. 
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I LA OUAUTE DE LA CONDUITE DES REUNIONS. 

Toutes les conditions ci-dessus dicrites, conditions de la parti.
cipation active des membres du groupe b la rdunion, semblent renvoye
aux personnes qui font partie de Ia rdunion, mais renvoient encore, en 
fait, au conducteur de la rdunion. 

C'est lui qui ]a prdvoit, qui I'organise matdriellement, qui Ia prdpare. 
C'est de lui que le grdupe attend quelque chose. C'est sa compdtence dans 
la conduite de la reunion qui donnera vie au groupe et efficacitd 4 son 
travail. C'est donc bien iui le responsable. 

Puisque nous devons ddfinir chacune des techniques diffdrencide 
de conduite de rdunion, nous ne donnerons ici que les impdratifs majeu r 
de ses r6les dars leurs rapports avec la participation des membres du 
groupe. 

* Presence au groupe. Vigilance ti 100 % hi l'Ngard de a ce qui se 
passe , au niveau socio-affectif et dmotionnel du groupe. Perception et 
diagnostic intrieur permanent des phdnom~nes psychologiques qui sc 
procluisent dans le groupe £ ici et Muintenatx. 

* Souci de faire progresserle groupe vers les objectifs propres dc 
la rdunion, ce qui implique de la part du responsable-conducteur de ]a 
r uion une attention h ces objectifs, A la progression effective du 
groupe, aux dtapes dventuellement de sa maturitd (ceci pour les perits
groupes), au temps disponible, au degrd d'opportunitd de ce qu'il dit 
lui-m6me, par rapport aux objectifs. 

* Conscience permanente de ses attitudes personnelles. Le 
a connais-toi toi-mme , est, pour l'animateur, une exigence profes
sionnelle. Ne pas pouvoir ou ne pas savoir dvaluer son propre r6le, sa 
propre attitude, sa propre action, est source de perturbations ddsas
treuses pour le fonctionnement du groupe ou la marche de la rtunion. 

* Effort continu pour divelopper ou maintenir un haut degrd de 
participation.Au niveau des rdunions de grand groupe, des meetings ou 
des conferences, il s'agira de soutenir I'attention active, de favoriser ]a
comprehension et I'assimilation. Au niveau des petits groupes de travail, 
iHs'agira de ddvelopper les interactions. 

0 Aptitude a changer de r6le aux moments oC il le faut. Une rdunion 
d'information descendante, au cours de laquelle il faut exposer des 
instructions et faire comprendre de nouvelles dispositions, ne se conduit 
pas, par exemple, comme une r6union d'information ascendante, au 
cours de laquelle il faut interviewer le groupe, ni comme une rdunion
discussion oii est recherchde une decision, etc... La confusion des r6les, 
autant que la rigidit6 dans un r6le unique, est un puissant facteur de 
stirilisation d,= rdunions que l'on a conduire. 

De plus, il faut savoir que la distinction des genres et la sdparation
des r6les risquenit de constituer leur tour un facteur de rigiditd nou
velle et paradoxale. En effet, au cours d'une mdme rdunion, le respon
sable doit pouvoir passer, selon les opportunit6,, d'un r61e h?un autre. 
Ainsi par exemple au cours d'une rdunion-discussion, il se peut qu'il air 
t interrompre les ddbats pour faire analyser une tension ndgative. Ceci 
le transforme en interviewer de groupe pendant le temps du raglement 
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de cette tension,donc I'oblige &a rentrer wprovisoirement ses techniqu.s
d'animateur de discussion pour mettre en action ses techniques rcin. 
terviewer de groupe. 

N.B. - Dans le cas banal d'une reiunion de bureau ou de conmission 
avant un ordre du jour en plusieurspoints, il n'y a aucune raison 
de penser a priori que tous les points exigent la mgme technique
de conduite de la rdunion. Tel point est un compte rendu (infor.
mation descendante), tel autre requiert une dicision apras
ddlibdrazion (rdunion.discussion pour rdsotution de probl nze),
tel autre demande des iddes nouvelles (brainstorming),erc. 

De rndie pour les fameuses a questions diverses n qui sont 
habituellement & la fin de l'ordre du jour, le conducteur doit, 
a un moment ou & un autre, recueillir ler questions-problaines 
que chacun voudrait entendre discuter (interviews individuelles 
en vite de la formulation d& ces points), puis mettre dans un 
ordre logique-chronologique ces points nouveaux, et enfin les
introduire dans la rdunion en sachant quel genre de technique
chacun d'eux requiert. 

Le changement de r6le est absolument ndcessaire. Nices. 
saire aussi t'information des parti.ipants sur le r6le du
conducteur de la rdunion a chaque changement, de fagon & cc
qu'il n'y aft ni surprise,ni ambiguitd, ni procas d'intention. 
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C. LA MOTIVATION
 

Lorsqu'on mentionne la motivation, on y voit imm6diatement
 

l'idee de ce qui est a la base des actions ou du comportement de
 
l'homme. Le terme lui-meme n'a pas une d6finition precise. Cepen
dant, beaucoup d'auteurs des sciences du comportement acceptent
 
que la motivation comprenne les besoins, les buts, les motifs,
 
etc... qui donnent naissance a un comportement destine A satis

faire l'un ou l'autre desir (1). Bernard Berelson et G.A. Steiner
 
donnent une definition laconique de la motivation en ces termes
 

"Un motif est un etat interne qui donne de l'6nergie, fait activer
 
ou fait deplacer et qui dirige ou canalise le comportement vers un
 

but " (2). Nous developperons plus loin les quelques theories prin

cipales que l'on trouve dans la litterature sur la gestion des
 
ressources humaines. Signalons toutefois l'existence d'un probleme
 
m~thodologique pour etudier la motivation. Celui-ci a trait au fait
 
qu'il est difficile d'6tablir un lien entre la motivation, qui est
 
un etat non observable et le comportement qui, quant A lui, est
 
observable. Ceci est d'autant plus vrai lorsqu'il s'agit des be
soins d'estime personnelle et de statut social.
 

Quel que soit le probleme methodologique pour 6tudier la
 
motivation, ceile-ci est tellement importante pour comprendre les
 
organisations en gen~ral et la gestion des ressources humaines en
 
particulier, quton ne doit pas ne pas l'analyser et la comprendre.
 

1. Motivation et besoins
 

En gen6ral on trouve deux groupes de th6ories 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.
 

11-42
 



groupe explique le contenu de celle-ci. La question que ie premier
 
groupe de theories se pose est celle de savoir : comment se pro
duit la motivation ? Ce groupe de theories expliquent la motiva
tion de 1'homme en terme! de perceptions, de croyances et d'at
tentes sur la satisfaction de ses besoins par le travail qu'il
 
accomplit. Le deuxi~me groupe de theories se pose la question
 
suivante : comment motiver les hommes ? Ces theories du contenu
 
de la motivation essaient de l'expliquer en termes de besoins.
 
Dans cette section, nous allons pr6senter une base theorique qui
 
explique la motivation de 1'homme au travail tout en identifiant
 
les agents motivateurs, leurs forces et leurs limites.
 

a) Lagestion scientifiue et la motivation 

L'Ecole de la Gestion Scientifique contenait certains elements
 
de la motivation humaine. Pour son principal tenant Frederick Tay
lor, l'homme est un individu A la rucherche permanente de la secu
rite materielle. I1 veut travailler dans une organisation parce
 
qu'il veut obtenir ues moyens pour survivre. Ainsi, l'homme peut
 
8tre motiv6 et atteindre une haute productivite s'il s'attend A
 
recevoir une remuneration pour ses efforts. L'argent ou plus pre
cis6ment les avantages mat6riels influencent le niveau de la moti
vation humaine et peuvent le pousser A contribuer d'une fagon
 
maximale A la prosperit6 de l'entreprise (1).
 

Cette theorie de la motivation humaine qui met l'accent sur
 
les avantages materiels avait ete critiquee par les the'oriciens
 
des relations humaines du iait qu'elle mettait l'accent sur un
 
seul element negligeant ou ignorant la complexite des besoins et
 
de la motivation de l'homme. Ces critiques avaient pousse certains
 
auteurs A preciser que sous certaines conditions, les recompenses
 

(1) Cfr. Frederick Taylor, Scientific Management (New York: 

Harper & Row, 1947). 
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mat6rielles ou mOn.6taires peuvent motiver l'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 productivit6 (1). Mais ce
 

n'est pas pour autant que la controverse qui entoure la th~orie
 
de la motivation bas~e sur les recompenses mat~rielles soit r~so

lue. Une tentative de r6solution avait cependant 6t6 tent6e par
 
Abraham Maslow. Analysons brilvement sa th~orie.
 

b) 	La th~orie de la hi~rarchie des besoins
 

S'cartant 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 interpre
tations de la motivation en d~veloppant une th6orie basee sur les
 
besoins.de l'homme et une conception existentielle du comportement
 
humain.
 

Pour Maslow, on trouve une hierarchie de besoins chez l'homme
 
qui va de bas en haut.. Lorsque les besoins d'un niveau inferieur
 
sont satisfaits, ils cessent d'etre des motivateurs et l'homme
 
cherche alors A satisfaire les besoins du niveau qui suit. Ainsi,
 
pour lui, les besoins non-satisfaits peuvent servir de motivateurs
 
du comportement de lthomme. Voici la classification des besoins de
 
l'homme telle que presentee 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, 	les besoins physiologigues : il s'agit des besoins 6I6
mentaires tels que le besoin de manger, de boire, de
 

(1) Crane, op. 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'etre. Apparaissent alors les besoins de la 
deuxiame cat~gorie ; 

ii. les besoins de s~curit6 : ce sont des besoins de s~curit6 
physique et 6motionnelle. II s'agit des besoins de sentir 
que sa vie, son bien -tre, sa personnalit6 ou son iden
tit6 ne sont pas menac6s ; 

iii. les besoins sociaux :dans cette cat~gorie, on inclut les 
besoins d'etre accept6 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 A un niveau 
6lev6 qui sont gen~ralement 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 elev6 auxquels l'homme aspire 
mais qu'il satisfait rarement parce qu'il passe trop de 
temps pour satisfaire les besoins de base. Ii s'agit des 
besoins de realisation de ses potentiels, ceux d'etre ce 
qu'on peut -tre et d'actualiser le concept le plus posi

tif de soi (1). 

Commentant la theorie de la hi~rarchie des besoins de Maslow,
 
Crane pr6cise que les diff6rences dans les besoins et les desirs
 
parmi les employ~s peuvent 8tre le r6sultat des differences des
 

conditions 6conomiques et sociales de base, d'6ducation, des
 
intrrets, des capacitis et aptitudes, des experiences pass~es,
 

(1) Ibid.
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des contacts avec les autres, etc... Une combinaison de ces
 
facteurs joue un r8le important dans la nature de la motivation
 
d'un employ6 (1). Ci-apras un sh~ma de la hi~rarchie des besoins
 
de Maslow.
 

Schema de la hierarchie des besoins de Maslow
 

Actualisation 
personnelle
 

Besoins d'estime 
 I
 

1 Besoins sociaux 

Besoins de securit6
 

Besoins physiologiques
 

Source Maslow, op. cit.
 

On peut illustrer ce schema par le dessin ci-apr~s.
 

(1) Crane, op. cit., p. 63.
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Besoin 
~d actulisation 

; " 
Besoin 
d'estime 

personnelle 

Besoin 
sociaux 

1 Besoind
 

pyilogiques
 

c) La the'orie de la motivation-hygi~ne
 

Appale6galement 'Ila th~orie des deux facteurs d'Herzberg",
 

cette th~orie bas~e sur celle de Maslow maintient que l'homme a
 

deux groupes de besoins qui sont ind~pendants : le besoin d'6viter
 

la peine et celui de grandir psychologiquement. Pour Frederick
 

Herzberg, les facteurs li6s A la satisfaction au travail sont tout
 

afait diffe'rents de ceux li~s a la dissatisfaction. Il sugg~re
 

que les facteurs tels que la politique de la compagnie, l'admi

nistration, la supervision, le salaire, sont des facteurs hygi6

niques qui, si les employ6s n'en sont pas contents, peuvent
 

conduire A la dissatisfaction. Cette derni~re peut provenir de la
 

nature du travail lui-m-eme, 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 enrichi
 

pour inclure des 6l6ments motivateurs qui !ui permettent de se
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dfvelopper psychologiquement.
 

Bref, pour Herzberg, les facteurs hygifniques identiques A
 
ceux qui satisfont les besoins de la hierarchie inf6rieure 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'homme pour qu'il travaille mieux. Par consequent, le
 
travail doit 8tre enrichi ou elargi pour comprendre les deux
 
groupes de facteurs, c'est-A-dire les facteurs hygi~niques ou de
 
maintenance et les facteurs motivateurs (1).
 

d) La th6orie des attentes
 

Dgvelopp~e par J.W. Atkinson (2) et Victor Vroom (3), la
 
th6orie de la motivation basee sur les attentes pose l'hypothase
 
selon laquelle, l'homme a des attentes quand il pose un acte.
 
Certains r6sultats de ces actes sont pergus comme 6tant plus d6si
rables que d'autres. Ainsi, la tendance d'agir d'une certaine
 
fagon depend de l'attente que l'acte pose produira un r~sultat
 
d6termin6 et de la valeur de ce r6sultat pour l'employ6.
 

Pour Vroom, qui a avanc6 un module plus accept6 que celui
 
d'Atkinson, l'attente qu'un effort accru conduira A une perfor
mance 6lev6e (E -.P) multipli6 par l'attente qu'une performance
 
6lev6e-aboutira A un resultat particulier (P , R) determine la
 
mesure des attentes totales d'un individu. Pour qu'une personne
 

(1) Pour plus de d6tails, lire Frederick Herzberg, Work and
 
the Nature of Man (New York: McGraw-Hill, 1966) ; Gould, 21.
 
cit., pp. 69-70 ; Bozeman, 2R. cit., pp. 201-202 ; Crane, o. cit.,
 
pp. 64-65 ; D.S. Pugh et al., Writers on Organizations, 26me e.
 
(Hardmondsworth: Penguin, 1971).
 

(2) J.W. Atkinson, An Introduction to Motivation (Princeton:

Van Nostrand Co., 1964).
 

(3) Victor Vroom, Work and Motivation (New York: John Wiley,
 
1967).
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soit motivee a mieux travailler, elle doit savoir que son effort
 
conduira A une performance attendue et A un r'sultat ayant une
 

valeur pour elle.
 

Les 616ments qui determinent 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
 

pass6es, la nature de l'homme, etc...
 

On peut donc dire que -a th6orie de Vroom avait combl les
 

vides des theories de Maslow et d'Herzberg en 6vitant de sim
plifier la motivation humaine. Cependant, sa th~orie est com

plexe et sophistiqu6e et par consequent rend difficile la
 

compr~hensic de la motivation de l'homme. C'est pour dire que
 

quand les th6ories de la motivation devenaient de plus en plus
 

complexes, elles compliquaient la compr6hension du comportement
 

humain en g6n6ral et du comportement organisationnel en parti

culier.
 

Apr~s avoir parcouru toutes ces theories, la question est
 
de determiner comment, dans la pratique, motiver les hommes '
 

leur travail ? Frederick Herzberg r6pond en ces ternies A cette
 

question dans 'article intitule'
 

2. Comment motiver vos employes ?
 

L'exercice qui vous sera donn6 en annexe, vous permettra
 

d'apprendre ' motiver vos subordonnes. Avant tout, lisez cet
 

article de Frederick Herzberg donne ci-apr~s.
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FrederickHerzberg
 

Une fois de plus: comment 
motiver vos,empoyes? 
Ce n'est pas en amgliorantles conditionsde travail, 
en augmentantles salairesou en faisantvarierles taches. 

Prdface 
L'auteur nous rivb1e que les tentatives courantes 
adopties par les directions pour inculquer de l'ext-
ricur aux employis un "ginixateur de motivation" 
se sont rivilies etre des ichecs complets. L'absence 
de facteurs "d'hygiine" tels que des bonnes relations 
patron-rnployis ou des avantages sociaux micon-
tentent 'ouvrier, mais cc n'est pas leur presence qui 
le fera travailler davantagc. L'objecd.f visi n'a pas 
non plus &6 atteint par des changements insignifiants 
das la tiche confide aux travailleurs. Le seul moyen 

A u cours de combien d'articles, de livres, de 
discours, et de groupes de travail s'est-on la-

ment: "Comment puis-je obtenir d'un employi 
qu'il fasse ce que je veux?" 

La psychologie de la motivation est un suiet 
extrdmement compliqu6 et ce qu'on en a tiri 
avec un certain degrl de certitude est vraiment 
peu de chose. Pourtant Ic rapport dicevant entre 
cc que l'on sait et Ia pure spdculation n'a pas 
modr6 l'enthousiasme pour les nouvelles 
formes de recettes-miracle qui arrivent constam-
ment sur le march6, souvent m~me avec 1'appui 
d'universitaires. Cet article n'aura sans doute 
pas d'effet ndgatif sur le marchl des recettes-
miracle, mais du fait que les idles exprim~es ont 
t6 test~es dans de nombreuses entreprises et 

Note de 1/Aucur: It ta, I radre publique Is contibution 
qu. Rober Ford de l'America. Telephone and Telegraph Company 
aappo:.e aux difimate idin epnm=c dam, cet mclt 
at en particullet i I'applicsaton de ca des pour ameliorer 
1'efficacti d¢es eimploays et I'&sphke de trtavtil. 

de motiver un employi consiste i lui confler un tra
vail stimulant daus lequel il puisse assumer une cer
taine responsabilit. 

Frederick Herzberg qui est Professeur et titulaire de 
la chaire de psychologic i lrUniversiti de Case West
em Reserve, a consacri de nombreuses annies a 
l'itude de la motivation i la fois aux Etats-Unis et i 
l'tranger. II est lauteur de "Work and the Nature of 
Man" (Le travail et la nature humaine, World Pub
lishing Company, r966). 

dans d'aurres organisations, il aidera - je1'espire
i redresser 1'6quilibre dans le rapport entre 

connaissance et speculation mentionni ci-dessus. 

La motivation du Pied 
au C.. (PAC) 
Dans un certain nombre de conferences traitant 
de cc problkme et s'adressant i des industriels, 
j'ai dicouvert que l'assistance cherchait avant 
tout des reponses rapides et pratiques; c'est pour
quoi, je commencerai par une m~thode 6vidente 
et simple pour "activer" le personnel. 

Quel est le moyen le plus simple, le plus stir 

et le plus direct de faire faire quelque chose 1 
quelqu'un? Est-ce de "1e h1i demander? Mais s'il
ripond qu'il ne vcut pas le faire il faudrait alors 
consulter un psychologue pour dterminer la 
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raison de son obstination. Est-ce de lui en don-
ner l'ordre? Sa riponse montrera qu'il ne vous 
comprend pas et maintenant c'est , un expert 
des problbmes de la communication qu'il faut 
faire appel pour qu'.il vous montre comment 
vous faire comprendre. Est-ce de lui donner une 
recompense pcuniaire? Idi je n'ai pas besoin de 
rappeler au lecteur la complexit6 et la difficulti 
associies 1 la misc au point et , la gestion d'un 
tel systeime. Ceci implique un programme de 
formation coilteux. Manifestement nous avons 
besoin d'une m~thode facile. 

Dans tout auditoire, on trouve un dirigeant 
partisan de "l'action directe" qui crie: "Tapez-
lui dessus." Et cc type de dirigeant a raison. Le 
moyen le plus stir et le moins complique de faire 
faire quelque chose a quelqu'un est de lui don-
ner un coup de pied au derriirL, de lui donner 
ce qu'on pourrait appeler un P.A.C. 

Ii y a plusieurs formes de P.A.C. et en voici 
quclques unes: 

0 Le PAC physique d'aspect n~gatif. C'est 
l'application littfrale du terme et il en a &6 
frdquemment fait usage dans le passe. Il a pour-
tant trois inconvinients principaux: (i) il est 
in~l~gant; (2) il nuit a la prdcieuse rdputation de 
bienveillance que la plupart des organisations 
chirissent; (3) 6tant une attaque physique, il 
stimule directement le systme automoteur et le 
rfsultat est souvent une reaction n~gative. L'em-
ploy6 peut mrme vous rendre le coup. Toutes 
ces raisons cr6ent un certain nombre de tahous 
contre l'usage du PAC physique. 

Le psychologue est venu au secours de ceux qui 
ni'ont plus IL possibilit6 d'utiliser cc PAC. 11 a 
rivilk des sou:;,.es intarissables de points psycho-
logiquement vulnrables chez l'individu ainsi 
que les m~thodes adequates pour les utiliser. "If 
a enlev6 ma moquette"; "Je me demande c,-, qu'il 
voulait dire par la"; "Le patron est toujours 
apris moi." Ces expressions symptomatiques 
d'un ego meurtri et 6corch6 vif sont le r~sultat 
de l'utilisation du: 

C PAC psychologique d'aspectngatif.Celui-
ci a plusicurs avantages par rapport au pric6-
dent. Tout d'abord, la cruaut6 n'est pas appa-
rente; la blessure est intrieure et n'apparait que 
plus tard. Deuxifimement, dis lors qu'il affecte 
Ics centres corticaux sup~rieurs du cerveau avec 
st. pouvoirs inhibiteurs, il rdduit la possibilit6 
t'une contre-attaque. Troisi~mement, du fait 
que lc nombre de souffrances psychologiques 
qu'ur individu peut supporter est pratiquement 
infini, le nombre de directions et dc points d'im-
pact du PAC est inultiplii par un facteur impor-
rant. Quatriimernent, la personne qui donne le 

PA C peut s'arranger pour 8tre au-dessus de tout 
cela et pour laisser le "systime" accomplir cc 
"sale" travail. Cinquiimement, ceux qui en 
usent procurent un certaine satisfaction , leur 
ego (complexe de superioriti) alors qu'ils 
seraient choquis de faire couler du sang. Fina
lement, si 1'employi se plaint, il peut toujours 

tre accuse d'etre un paranoiaque, puisqu'il n'y 
a aucune evidence d'attaque rielle: 

Et maintenant, que realise cc PAC n~gatif Si je 
vous donne un coup de pied dans le derriere 
(physiquement ou psychologiquement), qui est 
motivi? C'est moi; vous, vous etes "mis en 
mouvement. Le PAC. n~gatif ne conduit pas a 
la motivation mais au mouvement. C'est pour
quoi, il existe: 

0 Le PAC positif - Considdrons la motivation 
- Si je vous dis: "Faites ceci pour moi ou pour 
l'entreprise et en contrepartic je vous r~compen
serai, vous donnerai un statut social plus ilevi, 
une promotion et routes Its compensations qui 
existent dans la soci~t6," est-ce que je vous mo
tive? L'opinion la plus rdpandue aupris des di
rections d'entreprises est: "Oui, c'est de la moti
vation." 

J'ai actuellement un Schnauzer d'un an. 
Lorsqu'il 6tait un jeune chien, je lui donnais un 
coup de pied et il bougeait. Maintenant, j'ai fini 
son dressage et c iui (Jonne un biscuit , chaque 
fois que je veux le faire agir. Dans ce cas, qui 
est motiv6? Moi ou le chien? Le chien veut le 
biscuit, mais c'est moi qui veux le faire agir. 
De nouveau, c'est moi qui suis motiv6 et c'est le 
chien qui se met en mouvement. Dans cc cas, 
je n'ai fait qu'appliquer le PAC par devant, j'ai 
exerci une attraction au lieu d'une pouss~e. 
Lorsqu'une sociti souhaite appliquer un tel 
PAC, cue a une trfs grande vari~t6 de r~com
penses 1 faire miroiter devant l'employ6 pour le 
faire agir. 

Pourquoi les directions sont-elles si rapides a 
s'apercevoir que le PAC n~gatif n'est pas de la 
motivation, alors qu'elles sont presque unanimes 
pour juger que le PAC positif est de la moti
vation? C'est parce que le PAC n~gatif est du viol 
alors que le PAC positif est de la sdduction. 
Mais il est infiniment plus mauvais d'8tre s~duit 
que d'Etre violi. Se faire violer est en effet un 
malencontreux accident alors que se faire 
s~duire veut dire que l'on a particip6 a sa propre 
chute. C'est pourquoi le PAC positif est si popu
laire: C'est une tradition; cela fait partic des 
m~thodcs am~ricaines. L'organisation n'a pas. 
besoin de vous donner des coups; vous vous en 
donnez vous-mdme. 
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Les inythes existanta propos de 
la motivation 

Pourquoi le PAC nest-il pas une motivation? Si 
je bats mon chien (par devant ou par derri~re), 
il agira. Et si je veux le faire se mettre en mouve-
ment de nouveau, que dois-je faire? Le battre de 
nouveau. De la mrne maniire, je peux "charger 
la batterie" d'un individu et la recharger ensuit; 
plusieurs fois. Mais cc n'est que lorsqu'il a son 
propre gtndrateur que nous pourrons parler de 
motivation. A cc moment-li, il n'a plus besoin 
d'Etre stimuli de 1'extdrieur. C'est lui-meme qui
"veut" agir. 

En gazdant cette idde i l'esprit, nous pouvons 
reexaminer certaines pratiques du PAC positif 
qui ont &6 ddvelop'. es dans le but de trans-
mettre cetre "motivaan". 

1. La reduction des temps de travail- C'est 
une merveiflleuse mani~re de motiver les gens: 
leur laisser du temps libre. Nous avons rdduit 
(officiellement et officieusementj le temps de 
travail au cours des 50 ou 6o derni~res anndes si 
bien que nous alons bient6t arriver au "week-
end de 6 jours et demi." Une variante intdres-
sante de cette approche est le ddveloppement de 
programmes de distraction en dehors des heures 
de travail. L'idde sous-jacente semble etre que 
ceux qui "jouent" ensemble, travaiflent en-
semble. Le fait est, pourtant, que ceux qui sont 
vraiment motivds cherchent a trav'ailler davan-
tage et non pas moins. 

2. L'escalade des salaires. Est-ce que cela a 
motiv6 les gens? Oui, i chercher la prochaine 
augmcntation de salaixe. On peut encore trouver 
des gens d'un autre temps pour dir,: qu'ime 
bonne ddpression iconomique fera travailler les 
cmployds. Ils pensent que si une augmentation 
des salaires n'atteint pas ou :a'atteindra pas le 
but vis6, peut-Etre une reduction l'atteindra-
t-elle. 

3. Les avantages soci.-ux. L'indust'ie a ddpass6 
tout cc a quoi l'on pouvait penser clans le do-
maine social en fournissant i 1'homme son 
assistance depuis le berceau jusqu'a' la tom-:. 
Une entreprise que je connais avait meme a u 
moment an systime automatique fournissant 
de nouveaux avantages chaque mois. Le cofit 
des avantages sociaux aux Etats-Unis a atteint i 
peu prfs 257 de la masse salariale et nous avons 
cncore besoin de motivation. 

Plus que jamais les gens travaillent moins 
longtemps pour un meilleur salaifte et une plus 
grande sdcurit. It est impossible de renverser 
cerre tcndance. Ces avantages ne sont plus des 
recoinpenses, cc sont des droits. Une semaine de 
6 jours est inhumaine, une joume de travail 

de zo heures est de l'exploitation, un rembour
sement satisfaisant des frais midicaux est le mini
mum de la dicence et la participation aux be'n6
fices est le salut de 1initiative en Am riquc. 
Si l'on n'augmente pas continuellement les 
avantages sociaux, la riaction psychologique des 
employds est de penser que l'entreprise fait 
marche arriere. 

Lorsque l'industrie commena .h rdaliser que 
l'aspiration des employis 'ade plus hauts salaires 
et leur tendance 'a la paresse ne seraient jamais 
satisfaits, efle se mit i 6couter les behavioristes.1 
Ceux-ci, davantage par tradition humaniste que 
par raisonnement scientifi, ue, critiquaient les 
directions qui ne savaient pas comment se com
porter avec les gens. Le PAC suivant en a facile
rment ddcoul6: 

4. Le stage de formation en relationshumaines 
- Plus de 30 ans d'enseignement et, dans beau
coup de cas, de pratique de l'approche psycho
logique pour diriger le personnel ont eu pour 
rdsultar des programmes de formation tr&s coil
teux et, i la fin, toujours la mrme question: 
Comment motiver les travailleurs Ici encore, 
I'escalade a eu lien. , y a 30 ans, on disait "vous 
tre- prid d. ne pas cracher par terre."' Aujourd

'hui '.a mEme requ~te demande trois "s'il-vous
nli.' & avant que l'employ6 pense que son sup& 
nreur a fait preuve 1 son 6gard de l'attitude 
psychologiquement appropride. 

Ces stages de formation en relations humaines 
n'ont pas produit la motivation ddsirie et on en 
a conclu que les dirigeants n'taient pas psycho
Iogiquen',ent honnEtes avec eux-memes dans 
leurs relations avec les autres. C'est ainsi qu'une 
forme avancie de PAC, des relations humaines 
fut ddcouverte, le stage psychOsociologique. 

5. Le stage psychosciciologique- Est-ce que 
vraiment vraiment vous vous comprenz vous
m~me? Est-ce que vous avez vraiment, vraiment, 
vraiment confiance en autru.i? Est-ce que vrai
ment, vraiment, vraiment, vraiment, vous coo
pdrez? L'6chec du stage psychosiciologique est 
dcv.1ellement .xpliqu6 par ceux qui sont de
vn.nus des opportunistes exploitant cette tech
niue, cornme un 6chec dans la mani~re de v-rai
ment, vraiment, vraiment, vraiment, vraiment 
animer de facon appropriee des stages psycho
sociologiques. 

Lorsqu'ils se sont rendus compte que les 
avantages des PAC 6conomiques et interper
sonnels n'6taient que temporaires, les directeurs 
du personnel ont conclu que les erreurs ne pro
venaient pas de cc qu'ils faisa..at, mais de V'inap
titude de l'employd i apprdcier (;e qu'ils faisaient. 

d trductur:Lebehavionses soo e analysta 

I, la tioriadu crmpoemeL. 
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Cela fit d~couvrir le domaine de la "communica-
tion," tout un secteur nouveau de PAC scien-
tifique. 

6. La communication - Le professeur de 
communication itait-invite' i se joindre aux ani-
mateurs de stages et . les aider i faire compren-
dre aux employds cc que la direction faisait pour 
eux. Les journaux d'entreprise, les sessions de 
travail, les seiances d'instructions pour les chefs 
de service sur l'importance de la communication 
et toutes sortes de littratures ont prolifdr 'atel 
point qu'aujourd'hu! nous avons mEme n 

"Comit6 international des rddacteurs indus-
triels." Mais iln'en rdsulta aucune motivation 
et on pensa que probablement la direction 
n'coutait pas ce que les employds disaient. Cela 
conduisit au PAC suivant: 

7. La c.ommunication a double sens - La direc-
tion fit faire des enqu~tes sur le moral des em-
ploy~s, installer des bottes at iddes et organisa 
des programmes de participation. A cc moment-
I, employis et direction se mirent a. commu-
niquer mais cela n'amliora pas beaucoup la 
motivation. 

Les behavioristes commencfrent a recnsi-
ddrer leurs conceptions et leurs constatations et 
firent un pas de plus dans le domaine de la 
connaissance des relations humaines. Une lueur 
de vdrit6 commenCait a poindre au travers des 
6crits des soi-disant "psychologues des besoins 
d'ordre sup&ieur." Les gens,. disaient-ils, veulent 
se r~aliser eux-mndmes. Malheureusement, ces 
psychologues de la nouvellc cole s'associfrent 
aux psychologues des relations hurmaines et un 
nouveaa PAC apparut: 

8. La participation- Bien que cela n'ait peut-
Etre pas 6t6 l'intention thdorique, la partici-,
pation devint souvent une approche du type: 
"Expliquons le schema d'ensemble." Par exemple, 
si un homme visse io ooo boulons par jour a la 
chaine avec une ci6 manom trique, dites-lui 
qu'il construit une Chevrolet. Une autre ap-
proche avait pour but de donner a l'employ6 
"l'impression" qu'il determine, dans une cer-
taine mesure, la nature de son travail. Le but 
6rait de donner au travailleur "l'impression" 
d'un accomplissement plut6t que de lui per-
mettre un accomplissement r~el dans sa tiche. 
Bf" entendu, pour qu'il y air vdritable accom-
plissement, ilfaut que la nature de la t.che s'y 
prdte. 

Mais il n'y avait toujours pas de motivation. 
.Cela conduisit a la conclusion inevitable que les 
employ~s doivent etre malades et donc au PAC 
suivant: 

9. Les conseils aux employ's-La premifre
utilisation de cette forme dc PAC doit dtre misc' 

au credit de l'experience Hawthorne ' la West. 
em Electric Company durant les ann~es 3o. A 
cette ipoque, on s'aperrut que les employ~s 
manifestaient des sentiments irrationnels qui 
troublaient le fonctionnement rationnel de 
l'usine. Le conseil, dans cc cas, 6tait un moyen 
de permettre aux employis de se libfrer de leurs 
problimes en parlant a quelqu'un. Bien que les 
techniques utilis~es aient 6te primitives, cc pro
gramme atteignit une certaine ampleur. 

Cette approche a piti de certaines experiences 
effectue'es au cours de la deuxifme guerre mon
diale, lorsqu'on a constate que ces programmes 
eux-mdmes genaient le fonctionnement des 
organisations; lea conseillers avaient oublif leur 
r6le d'auditeurs impartiaux et essayaient de faire 
quelque chose pour rdsoudre les probhimes 
qu'on leur soumettait. Le conseil psychologique 
a pourtant r~ussi a survivre .al'impact n~faste 
des exp&iences de ]a deuxifme guerre mondiale 
et connait actuellemeut un regain d'intdrt avec 
un nouveau degre' de perfectionnement. Mais, 
hlas, ces nombreux programmes, comme les 
autres, ne semblent pas avoir diminu6 la n~ces
sit6 de trouver un moyen de motiver les travail
leurs. 

Comme le PAC n'a que des rdsultats a court 
terme, on peut prddire avec certitude que le cofit 
de ces programmes augmentcra constamment er 
que de nouvelles formes seront ddveloppdes au 
fur et a mesure que les PAC positifs connus at
teindront leur point de saturation. 

Hygiene et motivation 

Permettez-moi de reformuler I'6temelle questicn 
de la mani~re suivante: Comment installe-t-on 
un gdndrateur de motivation dans 1'employd? 
II est n~cessaire, avant que des suggestions thdo
riques et pratiqus puissent 8tre proposdes, de 
rfexaminer brifvement ma th~orie de l'attirude 
face au travail: "hygifne et motivation." Ini
dalement cette thforie a 6t6 tirde d'une etude 
faite sur les 6vdnements jalonnant les vies 
d'ing~nieurs et de comptables. Au moins seize 
autres 6tudes, concernant une grande variet6 de 
populations (y compris certaines vivant dans des 
pav3 communistes) ont 6t6 faires depuis lors, cc 
qui fait de cette premiere recherche une des 
6tudes les pl-is copiees dans le domaine des 
attitudes face at, travail. 

Les r6sultats de ces 6tudes, corrobor~s par. 
plusieurs autres recherches util-ant des proc6
dures difffrentes, suggirent que les facteurs 
qui conduisent a la satisfaction dans le travail 
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(et 'a la motivation) sont sdparis et distincts de 
ceux qui conduisent au m6contentement dans le 
travail. Comme il faut considirer des facteurs 
diffrents selon qu'il s'agit d'une satisfaction 
dans le travail ou d'un mfcontentement dans le 
travail, il s'ensuit que ces deux sentiments ne 
s'opposent pas. L'opposi de satisfaction dans le 
travail n'est pas mcontentement mais plut6t 
ibsence de satisfaction et de la meme mani re, 
l'oppos6 de micontentement dans le travail n'est 
pas satisfaction mais absence de miconten-
tement. 

Enoncer cc concept introduit un problkme de 
sfmantique, car nous avons tendance 1 consi-
ddrer satisfaction et mfcontentement comme 
opposes, c'est-i-dire que ce qui n'est pas satis-
faisant doit 8tre un sujet de mdcontentement et 
vice versa. Mais lorsqu'il s'agit de romprendre 
le comportement dans le travail, il faut tenir 
compte d'autre chose que d'un jeu de mots. 

Nous allons considdrer ici deux besoins dii-
fdrents de l'homme. On peut penser a un pre-
mier ensemble de besoins qui ont leur origine
dans sa nature animale. La tendance narurelle 
i iviter la souffrance venant de cc qui l'entoure, 
plus tout ce qu'il a appris et qui devient la 
traduction de ses besoins biologiques fonda-
mentaux. Par exemple, la faim, qui est un besoin 
biologique fondamental, oblige i gagner de 
l'argent et ensuite l'argent devient un besoin 
spdcifique. Le second ensemble de besoins' est 
reli6 au caract~re particulier de la nature hu-
maine, la facult6 de se realiser et, a travers ces 
rdalisations, de faire l'expfrience d'une progres-
sion psychologique. Le moyen de stitnuler ce 
besoin de progression est de confier a 1individu 
une tiche qui rende possible cette progression; 
(dans l'industrie, cc inoyen reside dans la nature 
de la tiche). Au contraire, les stimulants qui 
conduisent a un comportement de rfaction con-
tire la douleur se trouvent non pas dans la nature 
de la tache, mais dans l'environnement du 
travail. 

La progression (ou les facteurs de motivation) 
qui sont directement lies au travail sont: L'ac. 
complissement, la reconnaissance par autrui des 
rdsulhats obtenus, le travail lui-m~me, la respon-
sabilit6 la progression ou l'avancement. Les 
moyens d'6viter le mfcontentement (ou factcurs 
d'hygiine) qui sont itrangers 1 la t.che com-
prennent: la politique de l'entreprise, la surveil-
lance, Ics relations interpersonnelles, les condi-
tions de travail, le salaire, le statut social er la 
securite. 

On trouvera en Annexe I une liste des fac- 
teurs qui sont la cause de satisfaction ou de 
mdcontenteinent dans I travail, tires d'une 

itude effectuie sur 1685 employds. Les rsutats 
montrent que les facteurs de motivations ont it: 
la cause principale de satisfaction et les facteurs 
d'hygi~ne la cause principale de mdconten
tement. Les eniployes &udi.s au cours de 12 en
quetes diffdrentes comprenaient des contre
maitres, des femmes, des agriculteurs, des horn
mes qui allalent abandonner des postes de direc
tion, des employds d'hdpitaux charges de l'entre
tien, des infirmiires, des 6piciers, des officiers, 
des ingfnieurs, des chercheurs, des femmes de 
m.nage, des professeurs, des techniciens, des 
monteuses, des comptables et enfin des contre
maltres ffnlandais et des inginieurs hongrois. 

II leur 6tait demand6 quels 6vfnements dans 
leur travail les avaient extrmement satisfaits 
ou au contraire mcontent~s. Leurs rdponses 
sont reportres dans i'annexe en pourcentagefs du 
nombre total d'6v6.nements "positifs" et du 
nombre total d'6venements "ndgatifs." (Les 
totaux dfpassent iooo 1 la fois du c6te "motiva
tion" et du cft6 "hygiene" parce que souvent 
on peut aturibuer au moins deux facteurs Aun 
mudme 6vdnement; une promotion, par exemple, 
est souvent associde ' une prise de responsabi-
IRE.) 

Voici une rdponse typique ilhustrant un accorn
plissement qui cut un effet nfgatif sur l'er
ploy6: "j'etais macontent parce que je ne rdus
sissais pas dans mon travail." Voici une rdponse 
typique parmi le petit nombre d'4vdnements 
positifs dans la catdgorie "politique et admi
nistrarion de l'entreprise" "j'tais content parce 
que la socidt6 avait rforganis6 notre dipar
tement si bien que je n'avais plus pour chef 
celui avec qui je ne m'entendais pas." 

Comrne le c6t6 droit de l'annexe le montre, 
de tous les facteurs qui contribuirent la satis
faction dans le travail, 8r% taient des fac
teurs de motivation, et de tous les facteurs qui 
contribu~rent au mfconten.ement, 69% cornes
pondaient 'a des 6lmenrs d' "hygiene." 

L'eternel triangle 

Il y a trois philosophies gdndrales qui s'appli
quent ' la direction du personnel. La premiere 
est fondde sur la thdorie de organisation, la 
seconde sur une science appelde aux Etats-Unis: 
"Industrial Engineering" 2 et Ui troisifime sur le 
behaviorisme 3 

Le thdoricien de l'organisation pense que les 
besoins de l'homme sont tellement irrationnels 

2.Note du tducteu,: Industrial Engineering: Science quiconcern. le metier de l'ingenjeur die fabrication.
3.nom le tict do VinE dme(At ri e Ju 

3. Nomt du traducteur: Ic behavioristne ct ta thinri, du 

comportment. 
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A.nnexe 1: Factsurs qui affectent l"attitude a l'garddu travail (rasultatde x. expriences) 

Facteurs caract6ristiques de 18" ivinements conduisant Facteurs caractiristiques de 1753 ivinements conduisant 
-un extreme mcontentement .dana le travail iune extrme satisfaction dans le travail. 
Friquences en pourcentage. 
50% 40 30 20 10 0 

Friquences en pourcentage. 
10 20 30 40 50% 

• , . :.. . . __ __.,. 

Pohique et administration de 1entreprisc 

:..." : . i ' .... ..
Relations av'c- supirieur direct 

Cod~n etravail 

Salaire 

Rel.anon avec cmanides de: travail : 

j,19i~
. '
'Ra "' e lM bd d' n 

''.-."..,sta'" : 5'cii2i

1, i80% 
S 

ou bien tellement varids et diff~rents scion les 
cas que la principale fonction de la direction du 
personnel est d'tre aussi pranatique que la 
situation le requiert. Si la distribution du travail 
est bien organis~e, pense-t-il, on obtiendra des 
employis les attitudes les plus favorabcs. 

L'inge'Mieur lui, assimile en queique sorte 
l'hornme 'a tne machine motiv~e avant tout par 
les avantages 6conomiqucs; ii pense par cons6& 
quent que ses besoins seront le mieux satisfaits 
par une harmonisation entre 1'individu et le 
proc~d6 industriel le plus efficace. Le but de la 
direction du personnel devrait donc Etre d'6tablir 
le systime de r~compenses le plus approprie' et 
de me"tr. en place des conditions de travail 
sp~cifiques qui donneront Ala machine hurnaine 
sa plus grande efficacit. En structurant'.organisationles tra-
vaux d'une mani~re qui conduit i l'ope'ration 
Ia plus efficace, l'inganieur pense qu'il peut 

:... 


I. Ensewable des Esml e 

au micontentement I la satisfaction 

Hyi
I:a
 

60 402 0 0 40 60 80% 
Ratio et pourcentage 

obtenir l'organisation de travail optimrale et les 
meilleures attitudes face au travail. 

Le behavioriste porte son attention sur les 
ractions de groupe, le coporternent izdviduel 
de chaque employ6, et le cliniat social et 
psychologique de l'organisation. Suivant ses con
victions, ii insiste sur P'un ou plusietirs des 
besoins d'hygi~ne et de motivation. Son ap
proche des probl~mes de direction du personnel 
met g~n.-alement 1'accent stir certains types de 
formations dans le domaine des relations hu
maines dans l'espoir de susciter des atttirudes 
saines de la part des employ~s et de mettre en 
place tin climat qu'il considire huniainement 
favorable. 11 pense que des attitudes appropriies 
conduiront i tin travail et 'a tine structure de 

efficaces. 
11 exisre encore une controverse 'a propos de 

1'efficacit6 globale des m chodes emnpoyies par 
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le tlheoricien de i'organisation et par I'ingenieur. 
Manifestement ils ont fait beaucoup. En ce qui 
conzeme le behavioriste, on se pose toujours la 
question: dans le domaine des problimes hu-
mains, qu'est-ce-qui coiate le plus cher i l'orga
nisation: la rotation du personnel, l'absentdisme, 
les erreurs, le non respect des reigles de securite, 
les graves, les limitations de production, l'aug-
mentation des salaires, ou des avantages sociaux 
accrus? D'autre part, le behavioriste a des diffi-
cults i presenter des documents pour faire 
apparaltre 1 partir de son approche une amilio- 
ration manifeste dans la gestion du personnel 

Les trois philosophies peuvent Etre repre-
senties par un triangle, comme cela est fait dans 
l'Annexe II, oih chacun est persuad6 qu'il devrait 
occuper l'angle du sommet. 

Annexe II. "Tr,*,ngle" des philosophiesde la 
direction du personnel 

A 
"Industrial Engineerin' 

B -- C 
Thdorie de Behariorisme 
,'organisation (attitudes)
(flux de travaill 

La thdorie "hygiine et motivation" se riclame 
du m .me angle que l'Industrial engineering, 
mais dans des buts opposes. Plut6t que de 
rationnaliser le travail pour augmenter l'effica-
cit6, cette thdorie suggfre que le travail soit 
enrichi pour rendre l'utilisation du personnel 
plus efficace. Des tentatives systdmatiques de ce 
genre pour motiver les employ s en manipulant 
les facteurs de motivation commencent 1 faire 
leur apparition. 

Le terme enrichissement du travail ddcrit 
cette thiorie embryonnaire. Un terme plus an
cien, l'largissement du travail, etit i iviter parce 
qu'il est associi i un certain nombru d'ichecs 
qui 6taient dus .i une mauvaise comprdhension 
du probkie. L'enrichissernent du tavail fournit 
un terrain favorable 1 la progression psycholo-
gique de l'employ6, alors que l'largissement ne 
fait qu' agrandir la structure de la t~che. Corame 
la notion. d'enrichissement du travail est tris 
nouvelle, cet article ne fait que suggdrer les 
principes et les 6tapes pratiques qui ont i ,mis 

a jour par plusieurs experiences reussies dans 
l'industrie. 

"Job Loading"' 

En essayant d'enrichir le travail d'un employi, 
la direction reussit souvent i rdduire la contri
bution personnelle de l'homme plutft qu'a lui 
donner une occasion de progresser dans son 
travail habituel. Un tel effort, que j'appellerai 
"job loading" horizontal (par opposition au "job 
loading" vertical, qui est la mist en place de 
facteurs de motivation) a did le probl~me des 
premiers programmes d'ilargissement du travaiL 
Cette activit6 a pour seul risulat d'augmenter 
l'absence de signification du travail. Voici quel
ques exemples de certe approche avec les effets 
qu'elle a eus. 

13 Augmenter la production 1 r6aliser par 
l'employ6. S'il visse io ooo boulons par jour, 

voir s'il peut en visser 2o ooo. Un peu d'aith
mitique nous montre que zero multipli6 par 
zero igale zdro. 

[] Ajouter une autre tiche sans signification 
. celle que l'employ6 a ddji, en gniral un tra
vail de bureau routinier. L'arithm~dque ici con
siste i additionner ziro plus ziro. 

C3 Faire varier les travaux qui ont besoin d'etre 
enrichis. C'est-a'-dire laver des assiettes pendant 
un moment, puis laver des couverts. L'arthm 
tique consiste ici i remplacer zero par zero. 

C3 Retirer au travailleur la partie la plus dif
ficile de sa tiche en espirant que cela l'incitera 
1 accomplir mieux la partie facile. Cette ap

proche traditionneile de "l'Industrial Engineer
ing" consiste i soustraire en esperant obtenir 
une addition. 
Ces forins habituelles de "job loading" hor
zontal sont celles qui apparaissent le plus fr6
quemment dans les groupes d'6tude prdlimi
naires sur lenrichissement du trzvail. Les prin
cipes de job loading vertical ne sont pas tous 
bien connus i l'heure acruelle et restent tr s 
gindraux. J'en cite sept dans l'annexe III qui 
m'ont sembl6 8tre des points de depart inte
ressants. 

Une applicationrnsie 
Un exenpie d'unc exp~ience d'enrichissement 
du travail couronnie de succs peut illustrer la 
distinction entre "job loading" horizontal et 
"job loading" verdcal Cette itude a 6 effec

4.Note du trduceur:lob loding signife tinr
charcment dlu travail, €c,",t-1-dirt l'acdion de modia 
I&dcb tout en conervan IAioncuion. 
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tuee sur les personnes qui son chargdes de re-
pondre aux lettres des actionnaires d'une tr~s 
grande entreprise. En apparence, la tiche de ces 
ridactrices, soigneusement selectionnes et 
ayant suivi un programme intensif de formation, 

Annexe II. Principesd'un job loadingvertical 

PdiCip" Fcs-za- d mdvad= 

A. Supprimer cerains contr6les Responsibiliti at 
tout en conservant certains accompliSseMent 

indices de performance 
B.Augmnenter linitiative de Responsabilti -t 

chacun yis-1-vis de son appr6ciation 

propre tiav-il 


C. Faire r.aliser un ens-.mble Responsabilitd, 
plut6t qu'une parde accomplissement et 

appriciation 
D. Accorder une autoriti accrue Responsabilit6, 

tin employS; libert6 dans accomplissement t 

letravail apprdciation 


E.Faire des rapports pdriodiques Appr6ciation 
aux travailleurs eux-memes 
plut6t qu'aux cadres 

F. Introduire de nouvelles tbehs Progression t disirp!us Jiffic l~ qui n'ont encore d'apprendreaaisd colqi es eorerde 

J2MiS ' accomplieS par
 
l'employi
 

C. Affecter un emplays 1 une Respunsabiliti, 
ciche spdcialisde qui lui progression et 

permette de devenir un expert avancement. 


dtait trs compliquie. Mais presque tous leurs 
indices de performance et d'attitude vis-.i-vis du 
travail 6taient peu elevds et des entrevues confir-
m~rent que l'intirft du travail n'drait que 
theorique. 

Un projet d'enrichissement du travail fut 
entrepris experimentalement avec un groupe,
qu'on appelera ddsormais groupe d'accomplisse-
ment, dont on enrichit le travail en uilisant le 
principes 6noncds dans l'Annexe Ii. Un autre 
groupe continua a faire son travail de la manifre 
traditionnelle pour pouvoir sex vir d'6lmenr de 
comparaison. (11 y avait aussi deux groupes qui 
ne partic'paient pas directement ' 1expdrience 
mais que l'on avait constituds pour mesurer ref-
fet Hawthome-c'es:. -dire pour juger si la pro
ductiviti et lea attitudes face au travail change
aient artificiellement, uniquement parce que les 
employds avaient conscience que, " cause de 
'expeience en cours, l'entreprise faisait davan

tage attention i eux. Lea r'sultats de ces groupes 
sont sensiblement les memes que ceux du 
groupe de contr6le et pour des raisons de simpli-
citi; je ne les mentionnerai plus.) Aucun change-
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ment des facteurs d'hygi~ne ne fut introduit 
dans Pun quelconque de ces groupes, si cc n'est 
ceux qui iuraient 6t6 faits dans tous lea cas, 
par exemple une augmentation de salaire 
normale. 

Les changements concemant le groupe d'ac
complissement furent introduits durant le deux 
premiers mois, i la moyenne d'in des sept fac. 
teurs de motivation de l'Annexe M par semiane.
Apr~s six mois, le membres du groupe d'accom

plissement obtenaient de meilleures perfor
mances que ceux du groupe de contr~le et de 
plus ils indiquaient une augmentation sensible 
de leur int'r~t pour le travail- D'autres T.sultats 
montrent que le groupe d'accomplissement 
avait un niveau d'absentdisme plus bas. 

L'Annexe. IV illustre les changements de per
formance mesurds en fevrier et mars avant que
l'&ud. ne commence et i la fin de chaque mois 
pendant la durde de l'dtude. L'index, que nous 
appelerons "service aux actionnaires," dent 
compte de la qualiti et de la rapiditi des ri
ponses aux lettres des actionnaires, ainsi que
de la pricision des renseignements foumis. L' 
index d'un mois donne 6tait la moyenne entre 
l'index de cc mois et des deux mois prcddents, 
cc qui signifie qulune amdliozation 6tait plus 

Annexe IV. Inde. du service aux actionnaires 
pendant '. pdrience 
(Moyayme rinulatie sur Utra maisl 
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Armexe V. Changementsdans le attitudes 
vis-6-vis du travailpendant l'wde 
Idamnerta, mo:, su, A mis) 

Attitudes 
60 77-

, '-

~du 

50 . 

.. '.',...a 
• .

:..-mettre
~employ~s: 

40 

.groupe d'accomplissement. Les lettres majus
cules de la colonne... "Principe" se rif~rent aux 
lettres correspondantes de l'Annexe III. Le lec
teur notera que les suggestions de "job loading" 
horizontal se rapprochent tout-i-fait de celles 
mentionnies page 8. 

Etapes vers un enrichissement 
travail 

iAaintenant qu. l'id~e de facteurs de motivation 
Le' d~crite en pratique, voici les quelques 

tapes qu'un dirigeant devrait considerer pour 
en application ce principe aupris de ses 

1. Choisir les travaux dans lesquels al les 
changements ne sont pas impossibles, b) les 

.... attitudes sont mauvaises, c) les facteurs d'hy
-- .giene deviennent tr s cofiteux, et d) une meil

mars sept. 
Intervalle enre les enquates. 

prcddents dr-dent peu elevds. Le groupe d' 
accomplissement avait de moins bons rdsultats 
avant le dibut de la p&riode de 'tude et leur 
index continua 'a d~croitre apr~s 1'introduction 
des facteurs de motivations, ividemment a cause 
de l'incertitude crie par les nouvelles responsa-
bilitds. Pourrant, le troisikme mois, les r~sultats 
s'amelior~rent et en peu de temps les membres 
de ce groupr; obtiment des resultats d'un niveau 
elev6. 

L'Annexe V montre les attitudes des deux 
groupes i l'gard de leur travail, i. l'aide de 
mesures faites i la Fm du mois de mars, juste 
avant l'introduction du premier facteur de moti-
vation et de nouveau 'a la fin du mois de sep-
tembre. On posa aux r~dactrices r6 questions, se 
r~firant toutes; i leur motivation. Une question 
typique 6tait: D'apris vous, combien d'occasions 
avez-vous eut dans vote travail d'apporter une 
contribution valable? Les rdponses 6taient not~es 
de i a 5, 8o 6rant Ie score maximum. Les mem-
bres de ce groupe adopttrent une attitude beau-
coup plus positive face 1 leur travail, alors que 
l'attitude du groupe de contr6le resta ' peu pres 
la m~me (le lager d~clin observi n'a statisti-
quement aucune signification). 

Comment le travail de 6es ridactrices fut-il 
restructur6? L'.Annexe VI doine d'une part un-
listc des suggestions qui etaient jug~es du do-
maine du "job loading" horizontal et qui fina-
lement n'ont pas &6 adopt~es et d'autre part les 
changements du domaine du "job loading ver-
tical" qui ont 6ti effectivement appliques au 

leure motivation ameliorera notoirement lesriultats. 
rsas

2. Considerer ces travaux, avec la conviction 
qu'il est possible de les changer. Des anndes de 
tradition ont conduit les directions a penser que 
l'on ne change pas la definition d'un emploi et 
que le seul moyen d'action consiste A trouver 
des mithodes pour stimuler les employ~s. 

3. Etablir une liste tr~s complte des change
ments qui peuvent enrichir le travail en ques
tion queUe que soit la possibilit6 pratique de 
leur application. 

4. Revoir cette liste pour 6liminer les sugges
tions qui se r~f'rent i des facteurs d'hygiine 
plut6t qu'i une motivation reelle. 

5. Revoir cette liste pour iliminer les g~n6
ralit~s telles que "donnez-leur plus de respon
sabilit6" que l'on applique rarement. Cel. peut 
sembler 6vident, mais certains "grands mots" 
n'ont jamais cesse d'atre employ~s dans l'indus.. 
trie, leur substance a simplement 6t6 quelque 
peu rationnalisde. Des mots tels que "respon
sabilite," "progression," "accomplissement," et 
"d6fl," par exemple, ont &6 6rigis en paroles" 
d'hymne patriotique pour toute organisation. 
C'est l'ternel problkme dont un exemple typi
que est le d6vouement au drapeau qui devient 
plus important que le service rendu au pays, 
c'est-a-dire le sacrifice du fond pour la formne. 

6. Eliminer de la liste les suggestions de "job 
loading" horizontal. 

7. Eviter la participation directe des employis 
dont on va enrichir le travail. Les idees qu'ils 
Le ec:u de cc atcle reuvent ere incessi 1 

"What Job Attitudes Tell About Mouratiun" (Cc que Ici 
atttudes A Fgar du "av i nI ipe.nern surlnouraotivatical par Lyiman W. potter cc Edward E.Lawler, III, 
(Harvard -usiness Rcyiew, janvtr6flvricr ,p6.11 
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Annexe VI. Elargissementparopposition aenrichissementdu travail 

des rdactricesdans cette expdrience 

Suuuorns da job loadint horizonal (rjcau) SuUsao,, ds job loading vntrcal fadoptisl P' tp 

On pourrait mettre en place un sys-
time de quotas fixmnt le nombre de 
letteres auxquelles chaque employi dcv-
rait ripondre chaque jour, en fixant un 
but qui scrait difficile i atteindre. 

On ddsigna une spiciaziste pour chaque sujet particulier I 
laquelle les autres membres du groupe pouvaient poser des 
questions en cas de difficults avant de demander l'aide du 
chef de groupe (Auparavant le chef de groupe ripondait i 
toutes les questions spdcialisies et difficiles) 

C 

Les employies pourraient taper Ies let-
tres eUes memes, apris les avoir corn-poses. O binaoplrtout

i Ou bien accomplir autre 
travail suppmenaire. 

Les ridactrices signirent personnellement les letters (Aupa-
ravant, le chef de groupe signait toutes les lettres.) 
Le travail des rdactrice qui avaient le plus d'expdrience fur 
vrifi moins frquemment et i leurs propres bureaux, faisant 

B 

A 
A 

Toutes Ies questions difficiles pour-
ralent etre rdservies 1 quelques cr'a-ployces, de rdle sorte quc Yes aut. .aient un, meifleure pro'iuctivit. LeJ
r61es pourraient tre renversc detemps 
en remps. dAve 

Les employies pourraient etre affectces 

passer le pourcentage de vdrification de ioo% 1 xo% (Aupa
ravant, le chef de groupe virifiait toutes les Icttres.) 

On discutait de la production mais seulement en des termes
tei que "on attend de vous une journie complite de travail".

le temps, ceci ne flutmeme plus mentionnd (Auparavant, on rappelait toujours au groups le nombre de lettrcs
auxquilles ilfallait rdpondre.) 

D 

limd'autes sdiffervicesetoensuite tre pren-
voyes dants leur serviced'origine. 

Le courrier p'artait directement 1 la poste sans passer par lebureau du chef de groupe [D'habirude, les lettres passaienttoujours par It chef de groupe.) 

A 

On encourageait lea ridactrices I ripondre d'une maniire 
plus personnalisic (Jusque I, on s'itait toujours attachi i 

C 

une letrre de format standard.) 
Chaque ridactrice itait tenuc pour responsable de la qualit6
et de la pricision des lettres (cette zesponsabiliti avait iti la 
prirogative du chef de groupe et des vdrificateurs.( 

B,E 

ont exprimdes prdcddemment constituent certai- mesures de performances et d'attitude 1 l'egard
nement une source de changements ' recom- du travail. Les mesures d'attitude doivent Care 
mander, mais leur participation directe conta- limites aux facteurs de motivation pour faire 
mine les proc~dds par l'introduction de facreurs la distinction entre le point de vue de 1'employi
d'hygi~ne et, plus prdcisdment ne leur donne sur son travail proprement dit et toutes les im
que "l'impression" de :ontribuer. Le but est de pressions qu'il peut avoir sur cc qui entoure 
changer le travail et c'est le nouveau contenu travail. 
qui devra engendrer la motivation et non pas 9. S'attendre iune baisse de niveau des perfor
les attitudes associes 1 la misc en place du mances du groupe d'enrichissement durant les 
changement. L'enthousiasme de 'employi parti- premires semaines. Le changement de travail 
cipant ' la reddffnition de son travail ne dure- peut conduire iune riduction temporaire de 
rait qu'un temps. C'est cc que 1'employ6 fera 'efficacit6. 
aprs qui diterminera sa motivation. L'impres- 10. S'attendre i une certaine crainte et une 
sion de participer n'aura de rdsultats qu'a court certaine hostilit6 h l"'gard de ces changements 
terme. 
 de la part des contrematres concems. Us

8. Au cours des premiers essais d'enrichisse- craignent que le risultat de ces changements ne 
ment du travail, mettre en place un systme de se traduise par de plus mauvaises performances
contr6le. J1 faut au moins choisir deux groupes de la part de leur groupe. Leur hostiliti apparai
6quivalenr.s, Pun d'eu% diant un groupe d'exp6- tra lorsque les employds commenceront j pren
rience, oh l'on introduit systematiquement les dre des initiatives qi'ils considdraient comme 
facreurs de motivation au cours d'une cerraine relevant de leur responsabiliti. 11 se peut que
pdriode, l'autre itant un groupe de contr6le, ofi le contremaitre, n'6tant plus un surveillant, 
aucun changement n'est fair. Di'ns Ies deux n'air plus grand chose I faire. 
groupes, les facteurs d'hygiine doivent Etre in- Cependant, si l'expdrience rdussit, le contre
troduits au mdme rythme qu'avant le dibut de maitre se ddcouvre en gdndral des-attributions 
l'cxpdrience. Pour 6valuer l'efficacitd du pro- qu'il avait ndgligdes parce qu'il avait consacrd 
gramme d'enrichissement du travail il faut faire, tout son temps a la v6rification du travail de ses 
avant et apris la misc en place du proc~d, des subordonnds. 
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Par exemple, dans le dipartement de recher-
che d'une grande entreprise chimique, les su-
pirieurs directs des laborantins itaient, en 
thiorie, responsables de ieu. formation et de 
leur ivaluation. Pourtant, ces fonctions 6taient 
accomplies d'une maniire routini~re et denude 
de sens. Apr~s le programme d'enrichissement, 
pendant lequel, en fair, les sup~ieurs ne furent 
pas seulement des observateurs passifs du travail 
des laborantins, leur temps 6tait employ6 ' eva-
luer efficacement les r6sultats de chacun et ' 
administerer des programmes de formation 
approfondis. 

Ce qu'on a appelM un style de direction centr6 
sur l'employ6 ne sera pas r~alisd par la forma-
don des cadres, mais bien par un enrichissement 
de leurs tiches. 

Conclusion 

Enrichir le travail doit devenir une fonction 
habituelle de la direction et non pas quelque 
chose qui est fait une fois pour toutes. Cepen-
dant, les changements initiaux devraient durer 
tris longtemps. II y a a cela beaucoup de raisons: 

0 i1 faut am~liorer le travail de maniire a le 
placer au niveau des aptitudes de celui qui 
l'accomplit. 

0 Ceux dont les capacitis ne seront pas com
plitement utilisies devront pouvoir ivcnwel
lement en faire la preuve et obtenir de l'avan
cement. 

0 Par nature, les facteurs de motivation, par 
opposition aux facteurs d'hygi ne, ont un effet 
i plus long terme sur les attitudes des employis. 
II sera peut-etre nicessaire d'enrichir le travail 
de nouveau, mais certainement pas aussi fr
quernment qu'en utilisant les facteurs d'hygiine. 
Toutes les tiches ne peuvent pas ou n'ont pas 
besoin d'atre enrichies. Cependant, si une petite 
partie du temps et des sommes consacr~es i 1' 
am~lioratioii des facteurs d'hygi ne 6tait main
tenant allouie i des efforts menant a un enri
chissement du travail, le revenu mesure en 
termes de satisfaction des empl6oy's et de gain 
financier repr~senrerait l'une des ra.alisations les 
plus importantes jamais obtenues par les direc
tions du personnel. 

Le raisonnement qui prouve la n~cessit6 d'un 
enrichissement du travail peut atre r~sum6 tr s 
simplement: si quelqu'un est affecti i un travail 
donn6, autant l'ut-liser. Si vous ne pouvez pas 
l'utiliser, mdcanisez son travail ou bien trans
f~rez-le. Si vous ne pouvez pas l'utiliser et que 
vous ne pouvez pas vous en ddbarasser, vous 
auxez un probIme de motivation. 

(Harvard Business Review : janvier-fevrier 1968. 
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ETUDE DE CAS SUR LA MOTIVATION : LE CAS SOLIMA
 

Mademoiselle B. SOLIMA est une jeune de 27 ans. Elle est entree
 

aux PTT voilA deux ans, munie de son BTS en gestion.
 

D~s son arriv6e aux PTT, elle fut nommee fonctionnaire-stagiaire
 

et affect6e au service des colis postaux.
 

Ce service, dont le responsable est un homme d'une quarantaine
 

d'ann6es, a 6t6 habilit6 par les Douanes A percevoir les taxes
 

douani~res sur les colis arrivant.
 

Avant l'arriv6e de Melle SOLIMA les recettes ne d6passaient pas
 

25% de ce qu'elles auraient dfi tre. En effet, les multiples
 

liens qui unissaient le chef de service aux personnes recevant
 

les colis rendaient pratiquement impossible toute rigueur quant
 

a l'application des textes douaniers.
 

Quand Melle SOLIMA pris son service, son chef lui donna le feu
 

vert pour la stricte application des lois et r~glementations
 

concernant les colis en provenance de l'tranger.
 

A 7 heures Melle SOLIMA 6tait la premiere A se pr6senter au
 

bureau. Seul le gardien 6tait la. Dynamique, s~duisante et beau
 

parleur, elle n'en alliait pas moins une certaine autorit6. Son
 

sourire A la fois commercial et amical venait a bout de ceux qui
 

trouvaient toujours des raisons de "service social et utile" pour
 

ne pas payer leurs taxes.
 

Au bout de six mois, les recettes avaient augment6 de 25% A 90%.
 

Le chef de service f6licita Melle SOLIMA publiquement et lui pro

mit de "faire le n6ce-saire" pour regulariser sa situation.
 

Entre temps, certaines personnes, surtout les commergants, se
 

plaignirent au chef de service des taxes qu'elles trouvaient
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trop lourdes et n6fastes A la bonne marche des affaires.
 

Certains coll~gues de Melle SOLIMA ne manquaient pas non plus] z
 

de dire que celle-ci en faisait un peu trop. Quelques altercations
 

de Melle SOLIMA avec des clients leur ont souvent fait dire que
 

Melle SOLIMA nuisait ' la renomm6e du service.
 

Le chef de service convoqua Melle SOLIMA et, apr~s lui avoir redit
 

son estime pour sa d6termination et son efficacit6, l'invita A
 

plus de modfration et de tol6rance. "Dans la vie lui dit-il, rien
 

ne marche comme c'est 6crit, alors soyez plus souple".
 

Malgr6 l'4valuation positive de son travail en fin de la p6riode
 

d'essai, Melle SOLIMA conserva son statut de stagiaire. Les rai

sons avanc~es par le chef de service 6taient : "seul le Ministre
 

peut prendre la d6cision de titularisation ; je ferai le n6ces

saire".
 

Un an et demi pass~rent. Melle SOLIMA ne changea pas de statut.
 

Elle demanda souvent A rencontrer le chef de service mais celui

ci n'6tait jamais pr6sent ou disponible. Elle se sentait de plus
 

en plus isol6e de ses col 1.gues.
 

Commenc~rent alors quelques retards de trente minutes, ce qui
 

valut A Melle SOLIMA des demandes d'explications. Elle avanqa
 

les petits problhmes de sant6 de son fils pour justifier ses
 

retards.
 

Les "pourboires" de certains clients qu'elle refusait auparavant
 

etaient de plus en plus accept6s. Le chef de service la surprit
 

un jour en conversation privee avec l'un des clients. 11 l'appela
 

pour lui signifier un avertissement verbal l'accusant de faire
 

ba.sser les recettes ' son profit.
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Au bout de la deuxi~me ann6e de presence au service des colis
 

postaux Melle SOLIMA 6tait encore stagiaire. Elle multipliait
 

les d~marches de normalisation ainsi que les demandes d'auto

risation.
 

Le chef de service l'accusa de ne pas faire son travail et la
 

menaga de la licencier si les choses continuaient.
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EXERCICE PEDAGOGI9UE
 

Apr~s la lecture de ce texte, faites 1'analyse des facteurs
 

de motivation-d6motivation autour des points suivants :
 

1. 	Reconsticuer le curriculum studiorum et professionnel
 

de Melle SOLIMA pour en d6gager le portrait de sa
 

personnalite.
 

2. 	Quels sont les facteurs de motivation dans le travail
 

de Melle SOLIMA ?
 

3. 	Comment appr6ciez-vous l'attitude du chef de service
 

et les consequences de cette attitude ?
 

4. 	Comment auriez-vous agi personnellement en tant que
 

chef de service face A la personnalit6 de Melle
 

SOLIMA ?
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D. LA GESTION DES CONFLTTS
 

La notion de conflit avait 6t6 n~glig~e par les premiers
 
th6oriciens qui avaient 6tudi6 les organisations. lls savaient
 
que les conflits existaient entre les hommes et entre les 
ser
vices d'une m-me organisation. Cependant, ils 6taient consid~r6s
 
comme des deviations du comportement normal, le r~sultat d'une
 
stupidit6 ou d'une ambition, l'chec de la planification, d'ex&
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 probleme interpersonnel qu'il fallait 6liminer
 
ou resoudre A tout prix parce qu'il avait une connotation nega
tive du conflit qu'ils considerent comme un 6lments de dys
fonction plut8t que le reflet d'une organisation ou des institu
tions en bonne sante. En fait, et comme l'avait soulign6 Charles
 
Perrow, les conflits font inevitablement partie de la vie de
 

l'organisation parce qu'on trouve au sein de celle-ci une lutte
 
sans 
fin pour les valeurs telles que la s~curit6, le pouvoir, la
 
survie, la discretion, l'autonomie, les r~compenses, etc... qui
 
sont chores aux participants. Puisque les organisations ne 
con
tiennent pas toujours des membres ayant les memes valeurs, les
 
memes besoins et les m~mes int~r~ts, le conflit entre 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'il pourait jouer dans le maintien d: l'organisation.
 

Dans cette aection nous maintenons la position selon laquelle,
 
si le conflit dans une organisation n'est pas g~r6, il peut la
 
d~truire ; s'il est convenablement g~r6, il peut avoir un impact
 
positif sur l'organisation. C'est pourquoi nous pr~senterons dans
 
les pages qui suivent un ensemble de strategies pour g~rer les
 

(1) Charles Perrow, Complex Organizations: A critical Essay
 
(Homewood, Ill.: Scott, koresman, ]v/z).
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conflits dans la gestion des ressources humaines. Avant tout,
 

il nous faut determiner bricvement les sources et les diff~rentes
 

formes de conflits.
 

1. Sources de conflits
 

Lorsqu'on parle des sources de conflits dans une org inisation 

ou dans un service, il faut tut de suite signaler que c'est l'ac

croissement de la cow'plexit6 et de l'interd~pendance des organi

sations et des individus et des groupes en leur sein qui consti

tuent les sources principales de ces conflits. LA oil ii y a 

interd6pendance et otl les hommes doivent entrer en relations avec 

les autres, IA ot il y a interaction entre individus et groupes, 
IA oi l'on trouve deux ou plusieurs groupes en interaction, on 

trouve fr6quemment des tensions et des conflits. Les chances 

d'avoir des conflits dans une organisation ou dans un service 

dependent de l'incompatibilite des objectifs de l'organisation 

avec ceux de ses membres, d, degrC du partage des ressources de 

l'organisation et du degr6 de l'interd~pendance des activit~s ou 

des ta-ches A accomplir. 

Dans le contexte africain, les sources geu'rales mentionnees
 

ci-dessus s'appliquent aussi. Ii faut cependant citer les autres
 

sources potentielles de conflit qui sont les suivantes :
 

1) differences regionales, tribales, ethniques et g6ogra

phiques. 

2) conflits entre g~nexations. 

3) conflits entre sp~cialistes et g~n~ralistes (differences 

dans la formation). 

4) conflits entre cadres Sup6rieurs et-cadres inf~rieurs 

(diff6rences de niveau). 

5) differences de salaires. 

6) alienation, etc... 
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Cette liste n'est pas exhaustive. Le participant peut se
 
r6f6rer A son propre service et A son contexte pour determiner
 

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
 

Exemple : Deux ou plusieurs individus qui se battent pour
 

une promoticn ; deux chefs de bureau qui sont en conflit
 
A cause d'u.:e jolie secr6taire ; etc.... Dans la plupart
 
des cas, ces individus se disputent la possession d'une
 

ressource rare, d'un statut social, du prestige, de l'argent
 
ou du pouvoir.
 

- Conflits entre un individu et un gu2upe
 

Cas oi il y a conflit entre les besoins ou objectifs
 

individuels et ceux du groupe.
 

-Conflits 
 entre grou2
 

Les conflits entre differents services d'une meme organi
sation, entre deux groupes dont les membres proviennent de
 
diff~rentes r6gions, tribus ou 6coles, etc...
 

- Comp2tition
 

La competition est une forme de conflit qui pr6sente une
 
certaine similarit6 avec ce dernier. Dans les deux cas, il
 
y a une perception d'incompatibilit6 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 dans 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 dans la capacit6 de l'autre d'acqu~rir les
 
ressources rares, le statut, le prestige ou le pouvoir
 
alors que dans la competition les concurrents consid~rent
 
leurs activit~s respectives comme ind~pendantes et sans
 

interference possible.
 

3. Techniques de gestion des conflits
 

La plupart des techniques utilis~es en management ne tentent
 
pas d' liminer le conflit ni de le r6soudre comme disent certains,
 
mais plut-t de le gerer ou le maitriser. En consid6rant les sources
 
m~mes 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 tiches, l'interdepen
dance, la differentiation des objectifs et l'allocation des res
sources - on peut sugg~rer 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 base sur
 
la loi du plus fort. Puisque le conflit dans ce cas est d~fini
 
comme 6tant une lutte pour le contr-le des valeurs, du pouvoir,
 
du prestige ou des ressources rares, la necessit6 d' liminer son
 
antagoniste l'emporte. C'est alors le plus fort qui gagne.
 

- Le recours - la hi~rarchie
 

Certains auteurs consid~rent le recours A la hierarchie comme
 
6tant la plus grande innovation introduite par l'homme car il
 
permet au gestionnaire d'1viter d'employer la domination ou la
 
force pour utiliser la hi6rarchie. Cette hi~rarchie peut etre
 
divine (Dieu), un recours A la chance, etc... Le probl~me avec
 

ce recours A Dieu ou A la chance est qu'il faut vraiment etre
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tr~s croyant pour avoir de la patience et attendre que Dieu ou
 
la chance viennent r~soudre le conflit. D'oa le recours A l'id~e 
d'un juge ou d'un sup~rieur hi~rarchique c'est-A-dire un per
sonne qui se trouve dans une position reconnue sup6rieure, qui
 
entendra les parties en conflit et qui d~cidera. C'est donc
 
l'id~e de l'utilisation de la chalne de commandement. Le problhme
 
avec cette technique est que le chef hi~rarchique doit comprendre
 
ou conna^tre la source du conflit pour pouvoir -tre en mesure de
 
le g6rer. Dans d'autres cas, on trouve des individus qui sont
 
dans une position informelle difficile A insurer dans un cadre
 
hi~rarchique. Enfin, dans beaucoup d'organisations, il est dif
ficile de d6terminer la hierarchie. D'oa parfois le recours A 
une autorit6 sup6rieure.
 

- Le recours A l'arbitration 

Afin de permettre aux individus ou aux groupes en conflit de
 
b~n~ficier d'une grande impartialit6 et de protection, un arbitre
 
independant peut 8tre engage pour 6couter leurs plaintes, rassem
bler des informations et rendre un jugement. Un tel arbitre doit
 
etre un specialiste ce qui fait que beaucoup de gestionnaires ont
 
peur du contr-le 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
 
hi~rarchique de l'organisation. Cependant, puisqu'il se trouve
 
en dehors de V'organisation, il peut faciliter la communication
 
entre les parties en conflit et ainsi s'assurer que le personnel
 
au bas de la hierarchie peut conduire ses doleances au niveau su
p~rieur de -) rganisation. Son plus grand role est de permettre aux
 
parties de rassembler l'information et d'6viter des m~sententes.
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- La restructuration du systime
 

Afin de minimiser l'impact des conflits entre plusieurs
 
individus ou groupes au sein d'une meme organisation, les managers
 
recourent parfois A la restructuration du syst~me par la rotation
 
ou la mutation du personnel ; en 6vitant de!. contacts entre indi
vidus ou entre groupes en conflit ; par un d~couplage ayant un
 
coordinateur ou un int~grateur qui 6tablit le lien entre les in
dividus et/ou groupes er conflit ; par un decouplage accompagn6
 
d'une duplication, etc...
 

- La confrontation ou le ieu de r-le
 

La confrontcation ou I jeu de r-le est la technique A propos
 
de laquelle la litterature actuelle du management consacre une
 
place importante. Les recherches actuelles montrent que les ges
tionnaires efficientF 
 'attachent 9 ce que le personnel reconnaisse
 
le conflit et qu'il se r~concilie plut-t que de l'adoucir en le
 
d6niant ou en imposant une solution de force. Ces gestionnaire!
reconnaissent que le conflit est inevitable et, qu'en permettat
 
aux employ~s de suivre les r~gles de la confrontation, ils pour
ront dire ce qu'ils pensent et exprimer ainsi leur conflit.
 

- La -_ngoiation 

Il est parfois difficile de distinguer la n6gociation de la
 
domination. Cependant, il existe une difference entre les deux.
 
Dans la domination, celui qui domine estime 
 plus avoir besoin
 
du perdant alors que dans la negociation, les deux parties recon
naissent leur interd~pendance et apr~s le conflit, elles conti
nueront A travailler ensemble. La communication est A la base de
 
toute n~gociation.
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E XE RC ICE
 

LA GESTION DES CONFLITS
 

Jeu 	de R^le
 

TITRE : "De quoi se mele-t-il ?
 

Le Dr. AMBIBEGA, Directeur de l'Education Sanitaire et
 
Nutritionnelle 
(DESN) rend visite A l1'un des centres de r6cup6
ration nutritionnelle qu'il supervise avec 17 autres centres 
identifies, cr6es dans le cadre d'un projet national qui relve 
de sa direction et qui est finaiic6 par la FIDE (organisme
 

international).
 

IH est A noter que le personnel (infirmieres, sages-femmes) 
qui travaille dans ce centre d6pend hi6rarchiquement de la Di
rection de la Protectiun 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 ),nt pas conformes a celles d6finies daAls sa circu
laire N' 0034/DESN en date du 3 f&vrier 1979. 

2) 	Le rythme de consommation des credits ne respecte pas
 
la programmation ; les cahiers de comptes sont mal tenus.
 
"C'est inadmissible", dit-il exprzs6ment.
 

3) 	Le Centre est mal entretenu : fissures dans les murs,
 
fenetres en mauvais 6tat, toiles d'araign6es partout,.
 
aucun stock de produits.
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Ds le d6part du Dr. AMBIBEGA, le chef du centre, exc6d6,
 

prend sa voiture et se rend.aupr~s de la Directrice de la PMI.
 
I1 lui rend compte des observations et remarques du Dr. AMBIBEGA.
 
A son tour, Mme Assama FIAYE, Directrice de la PMI, estime qu'elle
 
n'a pas A recevoir d'observations et encore moins de critiques du
 
Dr. AMBIBEGA, ce jeune m~decin ! surtout pas en matiere 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 intermin4.sterielle arretees 
en sa seance du 16.6.78, dans le
 
cadre des dispositions prises par notre pays pour l'ann~e inter

nationale de l'enfant".
 

De quoi se m~le-t-il ? Ce n'est pas parce que c'est lui qui
 
a signe les maigres credits mis A ma disposition qu'il va exag6rer
 

Madame Assama FIAYE, tres 6nerv6e, demande au Chef du centre
 
de retourner a ses occupations. "Ii va voir de quel bois je me
 

chauffe", dit-elle. Elle fait une note au Ministre de 
la Sante
 
pour se plaindre de la demarche intempestive du Dr. AMBIBEGA. Par
 
la meme occasion, elle fait une note au representant du Miristre
 
de l'Education Nationale en sa qualit6 de President de la Com

mission interminist~rielle sur les normes de nutrition.
 

Elle tl6l phone au Ministre du D~veloppement de l'Agriculture
 
pour lui relater les faits et lui demander d'intervenir afin de
 
clarifier la situation au cours 
d'une re nion du Conseil Minis
t~riel sur les normes nutritionnelles. Celui-ci, au cours de la
 
conversation t~lephonique, se plaint d'ailleurs de n'avoir jama1 s
 
6t6 convi6 a une seule reunion de ce Comit6 depuis plus de 19 mois.
 

Le Docteur AMBIBEGA, fait de son c~t6 un rapport au Ministre
 
de la Sant6. II fait ampliation de ce rapport A tous les membres
 
du Conseil Interminist6riel sur la nutrition.
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QUESTiONS
 

1) Quels problames 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
 

- Ma-trise en Sciences Sociales
 

- Sp6cialiste en.r6cup6ration nutritionnelle
 

- A suivi des stages sur des maladies infectieuses
 

AUTRES DISTINCTIONS
 

- Ex. D~put6 A l'Assembl~e Nationale
 

- Chevalier de l'Ordre du Mrite
 

- Grand Commandeur de l'Ordre de I'OMS
 

- Membre d'honneur de la CROIX ROUGE
 

- Pr6sident de l'Association Nationale des Femmes
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ANNEXE 3
 

CURRICULUM VITAE
 

NOM : AMBIBEGA - 39 ans.
 

FONCTION Directeur de l'Education Sanitaire et Nutritionnelle.
 

FORMATION
 
- BAC Serie D
 

- Docteur en M~decine
 

- Sp6cialiste des maladies infectieuses
 

- Deux certificats d'1tudes sup~rieures sur la
 

nutrition
 

AUTRES TITRES :
 

- Maire de sa ville natale, JAKARANDA
 

- Membre du Conseil National pour le Renouveau
 

- Officier de 1'Ordre du M~rite
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SEGMENT III
 

TECHNIQUES DE MANAGEMENT ET DE PROMOTION
 

DES RESSOURCES HUMAINES
 



SEGMENT III
 

Ce segment vous aidera A :
 

1. 	Assimiler les notions liees A la gestion
 

pr6visionnelle des ressources humaines afin de
 

les integrer dans la strategie et dans les ob

jectifs globaux d'un projet ou d'un service.
 

2. 	Connaltre les 6tapes de la gestion pr6vision

nelle ainsi que ses techniques principales vous
 

permettant de developper une pr6vision adapt6e
 

A votre service ou votre organisation.
 

3. 	Comprendre le processus du recrutement et de la
 

selection 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 6tapes du recrutement
 

et de la s6lection.
 

5, 	Prendre conscience de l'importance de l'6valuation
 

de la performance des ressources humaines et con

naitre les techniques de cette 6valuation.
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L'importance de l'homme, ressource fondamentale dans la
 

realisation des objectifs d'une organisation quel que soit
 

ses structures et son niveau de d6veloppement, n'est pas A
 

d6montrer. L'homme est donc au centre de toute la productivit6
 

organisationnelle. Certes, eu 6gard A ce rble de 1'homme, nous
 

pouvons soutenir sans ^tre contredits que les crises politico

economique et socio-culturelle africaines actuelles sont des
 

crises d'hommes de qualit6, c'est-A-dire dotes non seulement
 

des connaissances, d'aptitudes, de volont6 ou d'engagement
 

mais aussi de sens de responsabilit6 tr6s accru. C'est a cet
 

homme qu'incombe la responsabilit6 de dominer les goulots
 

d'6tranglement tant internes qu'externes, donc produits des
 

environnements national et international.
 

Ce point important du module sur la Gestion des Ressources
 

Humaines se propose d'analyser et de d6velopper une s6rie des
 

pratiques et techniques recommand6es en mati6re de gesion des
 

ressources humaines et dont l'adaptation avis6e A chaque con

texte local africain peut garantir la r~alisation de ses ob

jectifs respectifs du d6veloppement. En plus, il nous semble
 

purement utopique de pr6coniser l'1laboration de modules de
 

gestion des ressources humaines originalement africains pen

dant que l'homme d'Afrique, produit d'une culture mixte, ne
 

l'est plus. Si certains pays d6velopp6s ont atteint leur ni

veau actuel de d6velippement A partir d'adaptation A leur
 

milieu respectif de certains modules de gestion ayant fait
 

preuve de succ~s ailleurs, pourquoi les pays africains se
 

decourageraient-ils pour autant ? Il est grand temps que
 

lhomme africain soit g~r6 rationnellement, en fonction des
 

objectifs de son propre developpement.
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Enfin, une gestion rationnelle tendant A mobiliser des
 

ressources humaines de qualit6 pour une administration de dave

loppement s'articule essentiellement autour de la planification
 

pr~visionnelle, du recrutement et de la s61ection, de l'6valuation
 

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 pl6thore terminologique de ce concept. Beaucoup
 

de sp~ciali.stes en gestion parlent de la planification de la
 

main-d'oeuvre ; de la programmation, de la projection ou de la
 
pr6vision de "a main-d'oeuvre ou des ressources humaines, etc...
 

En fait, il s'agit tout simplement d'une approche de gestion.sou

vent recommand~e aux gestionnaires et administrateurs d'une orga

nisation pour une prise de decisions rationnelles.
 

En effet, il n'existe pas une d~finition universellement 

accept~e de ce concept. Selon William Dill et ses coll6gues, ce 

terme englo1l tout ce qui concerne la gestion des ressources hu

maines (1). Et pour Eric Vetter, la planification de la main

d'oeuvre est un pro essus par lequel le mana..rnt determine 

comment l'organisation devrait 6voluer A pa.'tir deb f,.-sources 

humaines disponibles vers le volume ou la prcportion desir~e (2). 

Donc, & traveri ce processus, le management essaie d'avoir le 
novbre necessaire et le type d'hommes qu'il faut, A la place 

qu'il faut et au moment opporrun afin de r6aliser les objectifs 

de l'organisation et de ses membres. Il s'agit de mettro en place
 

(1) William Dill et al., cit6 par James A. Craft, "A Cri
tical Perspective on Human Resource Planning", Paper No 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 sp~cialistes 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 bien 

d~termin6s ; 
- l'laboration des structures institutionnelles n~cessaires 
A la r~alisation de ces objectifs ;
 

- la d~terminatinn d~s taches A accomplir
 
- l'estimation des diverses categories de capacites humaines
 
necessaires et leur analyse en termes de besoins en 6du
cation ou en formation ;
 

- la mise en place d'institutions de formation n~cessaire A
 
la production, quantitative et qualitative des ressources
 

humaines requises ; et,
 
- l'affectation au travail du personnel forme pour les emplois
 

correspondant A ses qualifications ainsi que l'adoption des
 
politiques ad~quates de salaires, de promotion et de condi
tions de travail stimulant sa productivit6.
 

Enfin, cette planification, approche importante dans la re
cherche des solutions relatives A l'utilisation et l1'allocation
 
des ressources humaines d'une organisation, a pour but essentiel
 
de permettre A cette derni~re de pr~voir ses besoins en homm!s
 
necessaires pour la realisation de ses objectifs.
 

b) 	Mod~les et techniques de Gestion Pr~visionnelle des
 

Rzssources Humaines (GPRH)
 

Au pl~thore terminologique sur la GPRH s'ajoute toute une
 
vari~t6 de modules et techniques de gestion. Parmi diff~rents
 

(1) CAFRAD, Conf~renLe Regionale sur le D6veloppement et la
 
Gestion des Ressoarces Humaines dans le secteur public Africain,

Tanger, Septembre 1972, pp. lu-22, dans La Gestion Administrative
 
du D~veloppement par Yves Chapel, p. 98.
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modules et techniques, nous retiendrons le module qu'en a 6labor6
 
Bruce P. Coleman (1). Ce module de Coleman comprend 5 6tapes in
t~gr~es suivantes :
 

1. 	la d6finition des objectifs de l'organisation.
 
2. 	la determination de ses besoins bruts en ressources
 

humaines.
 
3. 	l'inventaire de la main-d'oeuvre interne existante.
 
4. 	la determination des besoins nets en ressources humaines
 

pour atteindre ces objectifs organisationnels.
 
S. 	l'tablissement des plans d'action de la programmation
 

du personnel pour realiser ces objectifs.
 

La premiere etape exige la definition d'objectifs qui per
mettront A leur tour de determiner le volume de la main-d'oeuvre
 
y affrant. Cette operation permet de voir si les objectifs de
 
l'organisation sont affect6s par l'insuffisance du personnel.
 

La seconde 6tape du module consiste A determiner les besoins
 
bruts en ressources humaines A partir de certaines variables comme
 
les types, les nombres, leurs specialisations et locations. Il
 
s'agit de definir les ressouzces humaines d6sir6es pour atteindre
 
les objectifs de l'organisation.
 

La troisieme etape consiste en '16tabiissementd'un inventaire
 
de la main-d'oeuvre existante en fonction de sa capacit6 et dis
ponibilit6.
 

La quatri~me grape est une difference entre lbs besoins bruts
 
en ressources Jumaiines et leo ressources internes nettes d6ter
min6es par l'inventaire. Il importe ici de pr6voir dans un plan,
 

(1) Bruce P. Coleman, "An Integrated System for Manpower
 

Planning", Business Horizons.
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l'horizon temporel oil le personnel d'une certaine qualification,
 

d'un certain age et sexe sera utile pour l'organisation.
 

La derniere 6tape relative a l'action programm~e englobe le
 
recrutement, la s6lection, le placement, la remun~ration, l'6va
luation de la performance, le projet d'emploi, la negociation et
 
autres fonctions du personnel.
 

Enfin, toutes les 6tapes precitees doivent -tre int6grees
 
pour la compression, l'extension, l'ajustement de la main-d'oeuvre
 
ainsi que pour son controle et son !valuation.
 

Notons aussi que la gestion previsionnelle des ressources
 

humaines est une activit6 permanente et necessite le concours de
 
tous les services, une revue continuelle ainsi qu'une analyse des
 
facteurs environnementaux pouvant affecter la main-d'oeuvre et
 
les performances de l'organisation.
 

Le schema repr6sent6 a la page suivante illustre ce que nous
 
venons de presenter sur la gestion previsionnelle des ressources
 

humaines.
 

AiJ)
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Decisions Demande en L'offre en 

strat~giques _ ressources compar~e A- ressources 

humaines humaines 

Pr6visions technologiques Besoins annuels Inventaire des 

Pr6visions 6conomiques en personnel emplois existants 

Previsions du march6 Nombre ,compares A Apr~s les demandes 

Planification organisationnelle Capacit~s de demission et 

Plans d'investissement Cat6gories le taux de pertes 

Plans d'op6ration annuelle d'occupation 

1-! 
EVriationsl ,I Si aucuneI 

D6cisions D6cis ions 
D6cisions Licenciement Recruter 
d'action Pension Heures sup-

Etc... pl6mentaires 

Source : George E. Biles et Stevan R. Holmberg, Strategic Human Resource Planning
 
(Glen Ridge, N.J.: Thomas Horton, 1980), p. 6.
 



Quelles sont les techniques utilis~es pour cette planification
 

previsionnelle des ressources humaines ?
 

Les m~thodes ou les techniques utilis~es pour cette prevision
 

sont les suivantes :
 

1. Les estimations des experts
 

Ces estimations sont faites A partir de l'exp~rience et de
 

l'intuition de l'expert (le gestionnaire). C'est la m~thode la
 

plus simple.
 

2. La comparaison historique
 

Elle est basle sur la tendance historique et suppose que le
 

passe' fournit une projection ad6quate du futur. La technique la
 
plus utilisee ici est celle de prevision par extrapolation.
 

La technique de pr6vision par extrapolation (Acourt, moyen
 

ou long termes) quant A elle consiste en l'6tablissement des pro
jections par extrapolation des tendances pass6es. C'est-a-dire
 

que des projections sont faites A partir des donnees des ann6es
 
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 9 1990, on calcule d'abord le "taux moyen annuel
 
d'accroissement" ou le "taux moyen annuel de variation", disons
 

de 1970 A 1980 et on applique ce taux A chaque annee prevision
nelle. Par ailleurs, la technique de la pr6vision par extrapola

tion recourt A beaucoup d'autres techniques et m6thodes tels que
 

le Delphi, la regression et l'analyse de corr6lations, l'infor

matique, etc...
 

Soulignons en passant que dans la gestion previsionnelle, une
 

attention soutenue doit etre porte A l'environnement qui est en
 

perp~tuel changement. Une gestion pr6visionnelle des ressources
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humaines 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
 

g6n~rale et-professionnelle des ressources humaines.
 

3. L'analysedes taches
 

On entreprend ici une analyse d6taill~e de toutes les taches
 
et des personnes appelees A les accomplir. Cette technique exige
 

beaucoup de temps et elle est tr~s 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 modales (modeling)
 

On fait une estimation bas6e sur les modales de d6cision
 
tel que le PERT, les regressions multiples, etc... Puisque la
 
technique PERT est l'une des plus utilisees pour la gestion
 
previsionnelle, surtout dans la planification des projets dave

loppee dans le module 4, nous renvoyons le lecteur A ce module.
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En general, une seule de ces m6thodes ne suffit pas pour
 

determiner ou prevoir la demande totale de personnel d'une orga

nisation. Ii faut donc utiliser une combinaison de methodes. Pour
 

bien determiner l'efficacit6 de l'une ou de l'autre de ces tech
niques, on peut suivre les 6tapes suivantes
 

1. 	Regrouper les types de capacites en groupes homog~nes
 

(secretariat, clercs, techniciens, managers, etc...)
 

2. 	Calculer les besoins en utilisant la methode la plus
 

appropri6e.
 

3. 	Integrer les besoins sur la base des coflts et des
 

benefices.
 

4. 	S'assurer du flux d'informations A travers le processus.
 

5. 	Consid~rer le temps retenu pour les besoins en personnel
 

(court terme, moyen terme, long terme).
 

En considerant le temps, on arrive au tableau present6 A la
 

page suivante.
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COURT TERME 
0-2 ans 

MJYEN TERME 
2-5 ans 

LONG TERME 
Plus de S ans 

Demande Emplois autoris6s 
(accroissement, 
changements, 
licenciements). 

Emplois n6cessaires 
pour les operations 
autoris6es par le 
budget ou les plans. 

Dans certaines organisations, 
meme que moyen terme. Dans 
d'autres, dues aux conditions 
technologiques ou de l'envi
ronnement - Jugement. 

Offre Recensement des em-
ployes moins les 
pertes plus les pro-
motions parmi les 
groupes inf~rieurs. 

Vacances dues aux 
prcmotions prevues 
dans le plan. 

Attentes des gestionnaires 
sur les changements des ca
ract~ristiques des employes 
et du personnel disponible. 

Besoins 
nets 

Nombre et nature 
d'employds dont on a 
besoin. 

Nobre, sortes, dates 
et niveaux des besoins. 

Attentes du mrxagement sur 
les conditions futures qui 
affectent les d6cisions 
imm~diates. 

Comme toute planification, la gestion previsionnelle des 

ressources humaines est soumise aux conditions de l'environnement. 

C'est pourquoi le contexte dans lequel cette prevision prend place 

doit etre considerA_ comme 6tant l'un des facteurs importants la 

determinant. L'exercice ci-apr~s vous permet de tester vos capa

cites deplanifier les ressources humaines. 
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E X E R C I C E
 

GESTION PREVISIONNELLE DES
 

RESSOURCES HUMAINES
 

La soci~t6 UNICA est une entreprise de 300 personnes qui
 

fabrique et vend un produit de grande consommation. La repartition
 

actuelle du personnel par grande cat~gorie se pr~sente comme suit
 

Tableau 1 - Effectifs de 11UNICA
 

Personnel non qualifi6 167
 

Personnel qualifi6 82
 

Maltrise et techniciens 77
 

Cadres 24
 

Total 300
 

Soucieux de mieux g~rer les ressources humaines, les respon

sables se sont sp~cialement pr~occup~s de l'ad~quation probable
 

entre les besoins et l'volution naturelle du personnel dans les
 
5 ans. Ils se sont particuli~rement penches sur la situation demo

graphique ; ils ont 6valu6 les departs probables sur la p6riode
 

ainsi que la pyramide des ages actuels qui se pr~sente comme suit
 

Tableau 2 - Pyramide des ages
 

AEffectifs 
61-65 20 
56-60 13 
51-55 40 
46-50 48 
41-45 52 
36-40 61 
31-35 62 
24-30 24 
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Apr~s avoir analys6 la pyramide des ages, les managers de
 

1'UNICA ont 6t6 amends A approfondir leur r~flexion en intro
duisant l'6volution de carriare. La socift6 a toujours eu la
 

volont6 d'assurer A chacun une carriare compatible avec ses
 
propres possibilit~s. En associant A l'volution d~mographique
 

analys~e pr6c~demment les changements souhaitables de categories,
 
les responsables ont determine la r6partition probable dans 5 ans
 
du personnel encore present A ce moment 19. Cette repartition est
 

la suivante :
 

Tableau 3 - Les departs probables
 

Personnel non qualifie 22
 
Personnel qualifie 8
 

Maitrise et techniciens 2
 

Cadres 4
 
Total 46
 

Tableau 4 - Evolution probable du personnel dans la p~riode
 

consid6r6e
 

Effectifs Departs Effectifs
 
actuels probables
 

dans 5 ans
 

Cadres 24 4 23
 

Mattrise et techniciens 27 __30
 

Personnel qualifi6 82 72
 

Personnel non qualifi6 167 
 139
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Malgr6 ces efforts, le Directeur n'arrive pas A prendre de 
decision. Il reste en effet l'estimation des besoins sur l'horizon 

choisi. On saura alors dans quelle mesure ces besoins s-eront cou
verts par le personnel qui sera ia a ce moment 1A. Or, UNICA est 
amen~e a entreprendre un grand effort de restructuration et de 
modernisation de ses moyens de production qui n~cessite un plus
 
haut niveau de qualification de son personnel. La soci~t6 determine
 

ses besoins comme suit
 

Tableau 5 - Les besoins d'UNICA
 

Dans 5 ans Probables Variations
 

Personnel non qualifi6 135 139 + 4
 
Personnel qualifi6 110 72 - 38
 

Maitrise et techniciens 35 30 - 5
 
Cadres 20 23 + 3
 
Total 300 264 - 36
 

QUESTIONS
 

1. 	Quelle est (ou sont) la (ou les) m6thode(s) d'6valuation des
 

besoins en personnel utilis6e(s) pai UNICA et quelles sont
 
les limites de cette (ou de ces) m~thode(s).
 

2. 	Quelles sont les variables qui conditionnent l'volution de
 

carri~re A UNICA et comment les obtenir ?
 

3. 	Quelles conclusions peut-on tirer du tableau No 5 ?
 

4. 	Definissez des axes possibles d'une politique applicable par
 

UNICA.
 

5. 	Quelles auraient 6t6 les consequences dans le cas otl UNICA
 

n'aurait pas pris de decision immediate ?
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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. I1 s'agit de la classification
 

des emplois et de la description des postes. Les informations qui
 
proviennent de cette classification et de cette description d~ter
minent la 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 systematique
 
de determination de la valeur d'un travail par rapport A d'atres
 
emplois dans une organisation. II s'agit d'un des facteurs prin
cipaux qui determine une gestion efficiente du personnel et du
 

budget.
 

Dans la litterature sur la gestion des ressources humaines,
 
on trouve de nombreuses raisons qui expliquent l'importance de la
 
classification des emplois. Toutes ces raisons ont an lien avec
 

l'efficacite et surtout avec la productivit6 et la responsabilite
 

financi~re.
 

i. Responsabilite financiere
 

Contr~le de cofit 
- Egalite de salaire 

- Simplification dans la preparation du budget 

- Egalit6 dans le recrutement 

- Prevision des besoins en personnel 

- Fournit des statistiques en personnel 

ii. Productivite
 

- Base d'analyse et de la planification des ressources 

humaines 
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- Base d'am~lioration de la performance des employes 

- Base de la decision qui concerne le personnel
 

METHODES DE CLASSIFICATION
 

1. La m~thode de classement des postes
 

Clest la plus vieille et la plus simple des m~thodes de
 

classification. Elle groupe les postes sur la base d'un cri

t~re sp~cifique.
 

Elle fait alors une comparaison des postes sur la base du
 

crit~re difficult6 ou importance ou valeur du travail pour
 

ltorganisation. D'autres facteurs utilis~s sont l'6ducation,
 

l'experience, etc... Cette classification est d'abord faite
 
par les chefs de service. Tous les postes sont alors classi

fies dans l'ordre hierarchique et une echelle de salaire leur
 
est alors assignee.
 

2. La methode de classification des postes
 

Dans cette m~thode, l'analyse d~coupe et analyse chaque tache
 
accomplie dans une position. Elle reconnalt qu'il existe des
 

differences dans le niveau de responsabilit6s, de devoirs et
 

des capacites exiges pour l'accomplissement des differents
 

emplois. Elle fait donc une distinction nette entre les ni

veaux de travail (clercs, technique, supervision, professionnel,
 

maintien, etc...). Les criteres les plus souvent utilises sont
 

les suivants :
 

10 Le statut du travail. 

20 
30 

La procedure suivie dans son. ex6cution. 
L'1tendue et la variete du travail. 

40 La responsabilit6 pour la supervision. 

50 Les contacts exiges. 
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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 l'ex~cuter. 

2* 	La formation formelle et informelle exig~e.

30 	 La possibilit6 et/ou les r~sultats des erreurs. 
40 	 L'exercice d'un jugement ind~pendant. 

3. 	La m'thode des points
 

Elabor~e par Lott en 1924 la methode des points est la plus
 
utilis6e. Elle pr6sente certaines similarit~s avec la classi

fication des postes dans le sens que les facteurs du travail
 

sontd~termin~s 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

bues qu'aux facteurs existants. La m~thode suppose 6galement
 
qu'un travail est un agr~gat de taches et de responsabilit~s
 

qui n'exigent que le service d'un seul individu.
 

Cette methode comprend 6 6tapes
 

10 	 Determination de tous les facteurs communs A tous les
 

postes dans l'organisation. Les postes cl~s sont donc
 

selectionn~s et les donn~es de ces postes servent de base
 

au classement de chaque poste.
 

20 	 Determination des facteurs & utiliser dans l'analys .
 
Exemple Habilit6s - 6ducation
 

- experience
 

- ing~niosit6
 

- initiative
 

Efforts 	 - physique
 

- mental, etc...
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30 & 40 Attribution des points A chaque facteur identifi6. 

Exemple : Position de Direction
 

Nombre de Points
 
niveaux maximum
 

Education 
 6 120
 
Experience 
 8 200
 
Complexit6 du travail 5 
 100
 
Responsabilit6 financi~re 5 
 60
 
Contacts 
 5 60
 
Conditions de travail 5 
 25
 

50 Classification des postes 

6' Attribuer un salaire - chaue_p2oste en
 

- convertissant la somme des points en valeur mon6taire.
 
- plagant les travaux de mame valeur dans la meme cate

gorie.
 

- s'assurant d'une progression sure.
 

4. Le syst6me de la classification factorielle
 

Ce systeme est identique A celui des points. La difference
 
est qu'au lieu de points, on donne une valeur monetaire A
 
chaque facteur. Ici, les 5 facteurs les plus utilis~s sont
 

- les exigences mentales
 

- les capacit6s exig6es (habiletes)
 

- les exigences physiques
 

- la responsabilit6
 

- les conditions de travail.
 

5. La methode Castellion
 

La nature des decisions prises ou exig6es par ce poste cons

titue la base de la classification. La supposition est que la
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prise de decision est l'116ment le plus important de toute
 

position.
 

II s'agit donc:
 

- de la nature de la decision elle-meme
 
- de la fr6quence de ces decisions (pression)
 
- de la nature des calculs exig6s 

- de la comprehension exig~e 

- de l'exp~rience, etc... 

TYPES DE DECISION 

10 	Decisions simples impliquant des
 

comparaisons directes 


20 Dcisions simples exigeant un peu de
 
connaissances 


30 Dcisions simples basees sur des donn6es
 
cat~gorise'es 


40 	 De'cisions exigeant de grandes estimations 

50 	 Dcisions simples et vari~es 
60	Decisions exigeant une coordination des
 

donn6es 

70 	 D6cisions issues d'une estimation r6flechie 

ou raisonnee 

80 	 De'cisions exigeant des connaissances 
pratiques 


90 	 Dcisions impliquant une recherche
 
syst~natique 


POINTS CLASSIFISATION I 

1-4 

5-8 

9-12 

13-16 

17-25 

0 

26-34 

35-43 

A 

44-52 

53-61 

B 

100 	 Decisions exigeant une relation des variables 62-78 
110 Dcisions complexes exigeant une certaine 

creativit6. 80-96 C 
120 	 Dcisions complexes bas~es sur une infor

mation incompl~te 98-114 

130 	 Dcisions fornmules sur les grands 
objectifs de 1'organisation 116-148 D 

140 	 Decisions de haut niveau 152-200 E 
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6. La m6thode de l'6tendue du temps
 

Dans cette m~thode, le travail est considerC comme 6tant 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 cons6quent, toutes ses acti

vit6s et les devoirs qui l'accompagnent ainsi que le salaire
 

doivent etre evalues en terme de la prise de decision.
 

7. La m6thode de carte-guide de profil
 

Cette methode est une variation de la methode des points
 

utilis~e pour les positions manag~riales.
 

8. La methode fonctionnelle
 

Elle analyse les taches en les rattachant ' des fonctions et 

A des niveaux oc elles sont execut6es. Cette methode est me

canique, traditionnelle et hi~rarchique. 

L'un des outils utilis~s pour la classification des emplois
 

est la description des postes. C'est quoi ?
 

b) L'analyse et la description des postes
 

DEFINITION : La description des postes est une declaration
 

6crite des taches, devoirs et comportements attendus dans un tra

vail donna y compris les qualifications personnelles que les can

didats doivent avoir pour l'accomplir. Elle donne des details sur
 

ce qui devrait -tre 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 poste ?
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II n'y a pas de reponse standard A cette question. Toutefois, il
 

existe des donn~es 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 -tre
 

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 donn~e
 

ou regue.
 

3. Environnement physique
 

Description complete des conditions de travail oQ les taches
 

seront accomplies (chaleur normale, lumi~re, 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 execut6. Variations selon les compagnies. Souvent, on y
 

met le nombre d'ouvriers dans le travail particulier et les
 

caracteristiques de ces ouvriers (homog~neit6, htrognit6,
 

etc...)
 

On y met aussi les aspects tels que travail de nuit ou de
 

jour, le lieu, la disponibilite des magasins ou boutiques ou
 

cantines de la compagnie, de restaurants, d'absenteisme.
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S. 	Conditions de travail
 

- Place du travail dans l'organisation formelle.
 

- Structure du salaire.
 

- Heures de travail.
 

- M~thode de paiement.
 

- Permanence de la position.
 

- Allocations familiales,
 

6. 	Specifications du travail
 

Qualifications qu'il faut avoir pour l'accomplissement du
 

travail.
 

METHODES DE DESCRIPTION DES POSTES
 

Techniques les plus utilisees pour decrire les postes
 

1. 	Observation de celui qui occupe le poste
 

Technique fr6quemment utilisee. L'analyste du travail observe
 

les occupants duposte executer leur travail. On etablit donc
 

une liste de ce qu'il fait. Cette technique exige une connais

sance de ce travail. Approche trop simpliste.
 

2. 	Interviewer celui qui occupe le poste et de 1A, 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'ex6cution des activites du travail.
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Pour tester une bonne description de poste, on applique
 

la ragle dite des 4 + 2 :
 

Elle est complete.
 

4= Elle est exacte.
 

Elle est concise.
 

Elle est claire
 

2 = 	Tout ce qui est semblable est-il regroup6 ? 
Tout ce qui est different est-il distingu6 ? 

Comment effectuer cette analyse d'une mani~re pratique ?
 

Utiliser les fiches qui suivent.
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DESCRIPTION DU POSTE
 

LOCALISATION TITRE DU POSTE 
 COEFFICIENT
 

PREPARE PAR APPROUVE PAR * DATE 

DIRECTIVES RECUl'S 

SUPERVISION EXERCEE
 

ATTRIBUTIONS PRINCIPALES
 

PREVISION 

ACCORD DE 

DATE: 

1980 1981 1982 1983 1984 1985 
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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.
 

Utiliser la fiche poste.
 

2) 	Expliquer cette analyse A un autre collegue qui
 
devra vous aider A pr~ciser tous les aspects.
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No 

DESCRIPTION DES TACHES 

DESCRIPTION DES TACHES 

QUOTIDIENNE 

TEMPS OU % DE TEMPS 
NECESSAIRE POUR 
L'ACCOMPLIR 

HEBDOMADAIRE 

MENSUELLE 

OCCASIONNELLE 
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FICHE DE MEMORISATION ET DE SUIVI
 

PROBLEME 1 2 3 4 

RESPONSABILITE
 

DATE D'APPARITION
 

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
 

1. 	QUOI ?
 

2. 	OU ?
 

3. 	QUAND ?
 

4. 	L'ENTENDUE
 
DU PROBLEME
 

OBSERVATIONS
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c) Conditions et modes de recrutement et s~lection
 

En g6n~ral, les conditions de recrutement varient d'un pays
 
A l'autre, d'un service A l'autre selon leur politique en la ma
tire et la disponibilit6 de la main-d'oeuvre recherch~e. Toute
fois, en plus de certaines conditions g6nerales, notamment la
 
nationalite, la moralit6, le civisme ou le militantisme, les ap
titudes physiques et l'age, la qualification souvent reli~e A la
 
formation est la c16 de voflte de toute politique organisationnelle
 

de recrutement et de s6lection.
 

Les deux grands modes de recrutement et de s6lection couram
ment employ6s en Afrique et aux Antilles restent essentiellement
 
"le recrutement sur titre" et "le recrutement au m~rite ou sur
 
concours". Dans la plupart des pays d~velopp6s comme aux Etats-

Unis, on a les syst6mes de m~rite ("merit system") et de patronage
 
("patronage system"). Le dernier est surtout d'ordre politique ou
 
de protection de sa clientele politique. Le premier syst~me nous
 
semble 6tre la solution ideale pour l'Afrique et les Antilles oi
 
l'exp~rience a prouv6 qu'en mati~re de recrutement et de s~lec
tion, les dispositions l~gales souffrent le plus souvent d'excep
tions et d'irr6gularites. Beaucoup d'6lments socio-6conomiques
 
et politico-ethniques g~nent l'efficacit6 des modes de recrutement
 
et de selection l'galement mis en place.
 

d) Processus de recrutement et de s6lection des ressources
 

humaines
 

Les professeurs Jerome B. McKinney et Lawrence C. Howard
 
distinguent 9 6tapes dans le processus de recrutement et de s6
lection couramment employ6 dans les syst~mes de m6rite et de pa
tronage (1). Nous allons insister sur le systame de m~rite que
 

(1) Jerome.B. McK~nney et Lawrence C. Howard, Public
 
Administration: BalanL_1g Power and Accountability[Oak-Park:
 
Moore, 1979), p. 287.
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nous estimons trs important pour l'Afrique et les Antilles et
 

qui offre une 6gale opportunit6 A toutes les ressources quali

fi~es. Les 6tapes constituent le processus ci-dessous
 

1. Annonce
 

2. 	Demande d'emploi
 

Isi vacance
 

3. Concours
 

4. Evaluation
 

5. Contact de service n6cessiteux
 

6. Verification des rtferences des candidats
 

7. 	S61lection
 
41
 

OUI NON : Information des int6ress6s
 

8. Engagement
 

9. D~but du travail
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RECEPTION DES
 
DEMANDES D'EMPLOIS
 

REVISION 	PRELIMINAIRE
 

G) 

j REMPLISSAGE DE FORMULAIRE
 

TESTS D'EMPLOIS 

0 

oINVESTIGATION 	 DE LISTE D'ATTENTE
 
L'HISTOIRE DU 	 DES CANDIDATS
 

CANDIDAT 	 DESIRABLES
 
U 0W 


-- T
 

o 	 SELECTION PRELIMI0 	 00 =NAIRE
0 
 AU PERSONNEL
 
it" (n .?-4 

-W 004 

L '. Decisiox SELECTION FINALE
 
o5 

. M a) negative PAR SUPERVISEUR 

o r- Von) z U -4
0 $4 Ln Q) a
 
U LV a4~
 

o) 	 4) (D Mauvaise condition E N I
W .ntn .EXAMEN 	 MEDICALU1 

* H H*-4 * physique
as% cis 0 

S0 c 

REJET DES CANDIDATURES]EBUH
 

PROCESSUS DE SELECTION TYPIQUE
 

Source : 	Stephen P. Robbins, Personnel: The Management of
 
Human Resources, 26me 6dition (Englewood Cliffs, N.J.:
 
Prentice-Hall, 1982).
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Ce processus peut Otre suivi par le service du personnel ou
 
1'organisme central charg6 de la gestion du personnel adminis

tratif.
 

L'annonce doit ^tre faite par vole formelle de publicit6,
 
donc par affiches publiques. Elle doit comporter une br6ve des
cription des taches et les qualifications requises. Ainsi, les
 
candidats qualifi6s et int6resses introduisent leurs dossiers
 
comprenant leur "curriculum vitae" avec toutes les ref~rences
 
possibles temoignant leur experience si necessaire. Un examen
 
est ensuite organis6. Apr~s ce concours, les candidats qui se
 
sont class6s en ordre utile sont retenus et une attention parti
culi~re est faite A leurs r ferences respectives et aux interviews
 
pour une derniere evaluation. Les candidats retenus sont inform~s
 
de la decision finale du jury de recrutement et de .s6lection. Dans
 
la consultation des references, une prudence s'impose pour eviter
 
certaines subjectivites en ce qui concerne l'appr6ciation d'un
 

candidat.
 

En plus, les systemes d'examens 6crits et d'interviews peuvent
 
etre aussi completes par des tests psychologiques permettant une
 
perception de la personnalit6 des candidats. Cependant, un effort
 
doit -tre fait pour adapter ces tests au contexte socio-6conomique
 
local car leur incompatibilitd avec ce milieu peut priver l'orga
nisation de quelques 6lments competents et dynamiques. Il 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 selection
 

L'annonce de vacances d'emplois et de ses besoins de recru
tement par voies officielles de publicit6 ne constitue pas une
 
garantie pour la mobilisation des 'lements competents et int6resses
 
6tant donn6 les limitations de ces moyens. Par exemple, l'obtention
 
d'un journal local est devenu un luxe qu'un chomeur sans moyens
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financiers ne peut se permettre ; la radio locale programme
 
parfois ses communiques et annonces A des heures inappropri~es
 
et le facteur temporel c'est-A-dire le delai entre la date de
 
l'examen et celle de l'annonce constitue certaines contraintes
 
A prendre en consideration pour une bonne politique de recrute
ment et de selection des ressources humaines.
 

La meilleure strat~gie pour un bon recrutement consiste A
 
constituer au-sein m-me de l'organisation une "banque de noms" a
 
partir des candidatures regues quand il n'y avait pas de vacances
 
ou de disponibilites. Cette banque peut 6tre aussi aliment~e par
 
des informations A recueillir aupr~s des organismes specialists
 
en recrutement (1) tels que les services locaux d'emplois dans
 
les pays africains. Elle permet de contacter directement les can
didats estim~s capables d'occuper les postes disponibles. II
 
faudrait pr6voir un delai raisonnable entre la date d'information
 
des candidats et la date de convocation pour l'examen afin de
 
donner aux candidats la chance d'y participer. La lenteur des
 
services postaux peut priver l'organisation d'un 6l6ment valable
 
qui recevrait sa convocation un mois apr~s le concours.
 

Enfin, une formule efficace consiste A mettre en place un
 
"comite ou un jury" de recrutement et de selection compose non
 
seulement de responsables internes, mais aussi de certains sp6
cialistes externes tels que les professeurs d'universit6 ou res
ponsables d'organismes de formation. La correction du concours
 
pourrait 8tre faite par deux correcteurs au moins pour une copie
 
portant un num~ro secret assign6 A chaque candidat afin d'6viter
 
toute tentative de favoritisme et de corruption couramment de
 
mise dans les administrations africaines et antillaises.
 

(1) R~forme administrative et emplois superieurs : le point
 
apr~s trente mois, Con rrence zenue a l'Ecole Nationale d'Admi
nistration Publique du Canada, 27 f~vrier 1981, pp. 25-31.
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Enfin, la qualit6 des ressources humaines d'une institution
 

d6pend pour beaucoup de la qualit6 et dL1 s6rieux de son syst~me
 

de recrutement et de s6lection.
 

3. 	EVALUATION DU RENDEMENT ET DE LA PRODUCTIVITE DES RESSOURCES
 

HUMAINES
 

II n'importe pas seulement de faire une planification des 

ressources humaines, de proceder A leur recrutement et d'assurer 
leur formation, mais il est aussi imperieux d'6valuer leur ten
dement ou leur productivite apre'3 ces investissements en temps 

et en argent. Toutes les organisations 6tant evidemment concer

noes par la produc-'ivite, cette derniere n'est A mesurer que 
dans un syst~me d' valuation formelle. 

En effet, une fois au service, le personnel doit -tre 6valu6
 

et cbntr8l p~riodiquement afin de s'assurer que le travail s'ef
fectue selon les objectifs organisationnels et leurs exigences
 

respectives.
 

a) 	Notions d'6valuation du rendement des ressources
 

humaines
 

L'16valuation du rendement des ressources humaines constitue 

la partie la plus fondamentale de l'analyse d'une organisation. 
Elle consiste A verifier si les hommes affectes a la production 
ont les capacit6s requises pour realiser aux moindres coots les
 
objectifs de l'organisation. Cependant, il s'agit d'un exercice
 
difficile parce que portant sur des qualites humaines les plus
 

complexes et difficiles A apprehender. A cette complexit6 s'ajoute 
aussi l'impact des structures organisationnelles et environnemen

tales sur ces hommes soumis A l'valuation. En d'autres mots, le 
rendement de ces hommes est fonction de leurs responsabilit6s, du
 

syst~me de communication et de motivation mis en place dans l'or

ganisation m-me. Le rendement d'un agent varie consid~rablement
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selon ses sup6rieurs hi6rarchiques, ses coll~gues qui l'entourent
 
donc selon les relations humaines et professionnelles qui l'en
tourent et le cadre materiel dans lequel il 6volue.
 

L'6valuation de rendement consiste donc en une connaissance
 
de la performance ou de la nature, la qualitg et la quantite des
 
services fournis par les ressources humaines utilisees par une
 
organisation dans la production des biens et services.
 

b) 	Objectifs et systemes formels d' valuation du rendement
 
des ressources humaines (1)
 

L'valuation du rendement ou de la productivit6 d'un per
sonnel peut avoir les objectifs suivants
 

- s'assurer si le personnel dispose toujours d'aptitudes et
 
comp'tences necessaires A la r6alisation des objectifs
 

organisationnels
 

- eclairer les perspectives de promotion ou d'avancement 
- assurer la discipline du personnel 

- faciliter la r6compense ou la motivation du personnel ; 
- ameliorer la performance du personnel en l'excitant par 
l' valuation ; et,
 

- renforcer ou revaloriser la responsabilit6 du chef hi6rar
chique pour l'ex'cution effective du travail.
 

Quant aux syst~mes formels d' valuation du rendement, il
 
importe qu'il reponde aux questions suivantes
 

- qui serait evalue ?
 

(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 critres d'6valuation ?
 
- quels seraient le moment et le. nombre d'6valuations ?
 

- qui conduirait l'6valuation ?
 
- etc. . .
 

En principe, tout le personnel est soumis A l'6valuation.
 

Les crit~res d'6valuation, le moment et l'&valuateur sont d~finis
 
par la reglementation de l'organisation ou de l'administration.
 

Les r~ponses A toutes ces questions varient d'une organisation A
 
l'autre. Cependant, il est recommande d' viter une evaluation
 

fr6quente A tres court terme et par une m-me personne qui ris
querait de reproduire A chaque occasion le rapport d'6valuation
 

anterieure.
 

Une bonne evaluation peut -tre conduite A tous les niveaux
 

par
 

- Le chef hi~rarchique immediat qui a une connaissance 

profonde de l'valu6. Mais cette'valuation risque d'etre affect'e
 
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'1viter
 

une certaine subjectivite sur l'valu6. En cas de divergences
 
d'appreciation entre ces 6valuateurs, un compromis est toujours
 

trouve.
 

- Un groupe de coll~gues ayant travaille ensemble avec la
 
pers.'nne A 6valuer. Ce syst6me est tr~s utile pour les organi
sations otk priment le travail en 6quipes A l'instar des organismes
 

de planification utilisant des equipes multidisciplinaires.
 

- Subordonn~s pour l'@valuation de leurs chefs hierarchiques.
 

Cette evaluation est comparee A celle faite par le chef hi~rar

chique direct de 1'6valu6. L'inconv~nient est qu'un 6cart peut
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6tre constat6 entre les deux 6valuations 6tant donn6 que les
 

subordonn6s h6sitent souvent A critiquer objectivement leurs
 
sup~rieurs se trouvant en position de force pour leur futur.
 

- Un 6valuateur externe ind6pendant ou un consultant pour 
l'valuation de responsables de certains postes importants. L'in
convenient est que ce consultant peut 8tre handicap6 par le man
que de temps suffisant et d'informations detaillees.. 

- L'agent lui-meme, c'est-A-dire on peut demander A chaque
 
individu de faire l'valuation de sa propre performance.
 

c) 	Techniques d'1valuation de rendement des ressources
 

humaines
 

Comme nous l'avons mentionne dans les pages prec6dentes,
 

l'6valuation du rendement vise la satisfaction du personnel 6va
lue et de l'organisation. Ainsi, pour une 'valuation juste et
 
6quitable devant donner satisfaction A toutes les parties, plu
sieurs techniques ont 6t6 elabor6es ' cet effet et les sp~cia
listes de la gestion des ressources humaines en distinguent les
 

suivantes (1) :
 

- L'enregistrement de la production : couramment utilis6
 
pour les unites de production et certains types de travail faci
lement quantifiables. Le d6savantage de cette technique est qu'il
 
est difficile d' valuer les 616ments qualitatifs.
 

- L' chelle de scores (Graphic rating scales) qui consiste 
A definir une liste des 'lements du personnel A saisir par un 

superviseur ou l'6valuateur. Le score peut 8tre un expose 

(1) Nous nous r~ferons largement de Rogers, o . cit., Module 
5, pp. 5.10-5.25 et Karns et al., 2p. cit., pp. 2TT-2TF 
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descriptif ou un syst6me de cotation d'une 6chelle allant de 0 a
 

10 points. Cette technique est bas6e sur des jugements subjectifs
 

mais souvent significatifs.
 

- Les rapports 6crits libres : cette technique exige que
 

les superviseurs r6digent un rapport sur chaque subordonn6. L'ac

cent peut 8tre mis sur les points forts et faibles de l'agent et
 

souvent un guide g6neral d6finissant les termes de r6ference est
 

fourni afin de permettre A l'6valuateur de completer ais6ment son
 

rapport. Ce guide peut contenir les informations suivantes :
 

" nom, grade et num6ro de matricule ou d'identification de
 

l'agent
 

" nom et grade du chef hi~rarchique oui 6valuateur
 

" date du rapport ;
 

" signature du superviseur et de l'agent ; et,
 

" expose succinct des points forts et faibles de l'agent,
 

les facteurs n6cessitant sa formation professionnelle ou
 

sa promotion tels que l'esprit d'initiative, la discipline,
 

le sens de.responsabilite, une forte personnalite, etc...
 

- La technique de revue qui consiste A utiliser un 6valuateur
 

ou un expert exterieur en gestion des ressources humaines qui in

terrogent l'agent et son superviseur sur les performances indivi

duelles. L'avantage de cette technique est qu'elle permet une
 

certaine objectivit6. Cependant ses d6savantages 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

raltre et peut geler les communications agent - superviseur.
 

Enfin, toutes ces techniques n6cessitent une certaine
 

adaptation aux r6alites techniques ou professionnelles d'une
 

organisation.
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