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Les s6minaristes aux Directours Generaux.: 

Liberoz-vous des complexes, 6largissez notro champ d'action, FaiLteu 

nous confiance, ecoutez nous... et vous verrez comment on pourrait oporer 

des miracles pour susciter chez nos travailleurs, la passion do JIxcei­

lence ". 

Les formateu a aux seminaristes : 

* A vous ! groupe choc des participants; 

- Dignes cadres administratifs de nos structuros producttvo qu L aviCV. 

demontre tout au long du s6minaire et ce, t travers vos inftonsos participa­

tions dans les debats en pleniere, votre soif d'apprendie et votre ferme vo­

lont6 de faire que les choses changent 

- Opposants a 1'improvision, a la mdiocrit6 ... au "widisme" 

- Managers efficients au service de l'excellenco. 

* A vous membres du s6cr6tariat dt plus pr6c.Lsemcn. h i'assistanto du 

seminaire, major de la promotion B.T.S. 1991 du D.F.T.S. on 56r6tartatdo 

Direchion qut a rendu possible la r6daction complite do co document 10 der­

nier jour du seminaire ; 

A toutes ces personnes-ressources, nous adressons notre admiration t 

I6moignons nos vives 'remerctements. 

Vous 8tes formidables et vous sreez sanr nulle deo "chnampion;", 

Enfin, nous adressons nos vils remerciements a Brigitte do 1USA..1.. 

qui n'a manag6 aucun effort en nous assistant tout au long 6u s6mnnIre 't on 

noun aidant a g6cre lea "quelques imprevues" qui. out suirt au couri do o 1o-

LIl. 
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I N T R 0 DUC 1 1 N 

"La connaLssance eat tine puissance et; un investissement pour 

notre nvenir et pour colui de nos enfants". Cette phrase de la Djroc­

trcee de programme de formation de 1'Agonce U.S.A.I.D i Brazzaville 

jusLi fie sann nul doute 1'importance accordde au prdsent s6minaire. 

Parlor managemont des ressources humaines aux diirecteurs adminiastra-
Lifs et du personnel, aux cadres dirigoants des petites at moyennes 

enLreprises, 'est soulever 1'6pineux problmte de 1'homme auquel se 

Lrouvo confrantie I.' adminisration publ9ique congolaise. Epineux pro­

blime dans i10 mesure ot;, la longue pdrioda monopart Lste qLui a ex6rc6 

une influence pr6dominante dans l'administration, cette longue p6riodo 

d'or do 1'administration at
disain-je a fini par barouer 3es r'gles 

do .1a gestion. 

Aussi, at tout naLurellement, Un ensemble de r6actions tour­

nont autour do : 

- "O(u1 Lout go c'est bori mais comment le faaIro appliquer clans 

noLre environnemont" 

- vous ites trop hdorique at vous n'nvez pas las pieds par 

Lerre" 

- "changer les autorit6s politiques at Jo pseudo-cadree di­

ri geonts administratifas du parti, si vOuS voulez qua cc quo VOus ditLes 

soiL appliqu6" 

-~ . . . . . . . . .- , I- ­- "r o ins Laurer 1 autoril:t des choes d abord, avant dc nous 

parlor do tou t ceci" 

Sont des propos recueillis au cours do nos sessions prichr 

duj sant un fa it t"la pour pour le responsable, cadre diriyeant d' au­

jourd'hui, de Faire cavalier soul, do se voir CLre indexd du doiqt, 

do a' atL irer Lous lea annemis possibles du monde, de mettre so vie, 

son travail, sa familie en danger, de se Faire ridculjser, etc... 

riPof, Cuiter l'6chec. 

Ci pourtoptLle v6ritable 6chec, c'est ceJuJIue nous enregi s­
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Lrons tous j es jours, celui qui nous faiL percevoir aupris des uu-

Ltes comme 6tnnt des incomp6tanL/ Face aux taux d' absences L (o 

retards trbs 6livis, face b la faible productivib6 de nos agents 

et danc de nos services, face 6 l'indiscipline, I'anarchie, 10 

d6sordro qut rkgne nos administrations, et, j'en passe.. 

tn c a 

de Lo ralit6 do ces faits, ja prifbro les consLddror comme 6tant 

des focteurs de blocage occassionnels, temporels, circonstan 0ols 

et tr'os certa3inement curables. Dons ces propos, je partago un opt>­

misme certain quA repose sur un ensombi e do fai is observ6s e L obsec­

vables dans notre environnement. 

Que faire ? Pour ma part, loin de m6connaitro, l'ex a s L 

Loin de partager Jes primisses de la thdor io "X" de Mac 

GREGOR a savoir 

- L'homme moyen est pareusseux 

- 11 a peur de prendre les res ponsabilitds 

- II Faut tout fairo pour lui 

- Et consequemment, il faut autant que possible I fouetLor, 

Io punir etc..., 

je pr6fire me situer .au niveau 2 do cette analyse do Mac 

GREGDR i savoir la th6orie I"Y" ot il est stipuld quo 

- L'homme n'est 1pas pareusseux, et quo le travail peuti tra 

pour lui une t iJsource de satisfaction 

- Sclon les conditions, 1'homme moyen pout prendre les Pes­

ponsabilitds 

- I1 peut apporter un contribution efficace Clans 1lexe rcice 

des fonctions qui lui sont confides 

r-r cons6quent il n'a pas besoln C' Lre puni pour fa PC 

son travail. 

Les arguments supportant mon adh6sion b La th6orie "Y" ci ­

dcis sus 6num6rde peuvent &tre observ6s Clans notre environnoment ie 

travail . Jama.as au nours de nos s6minires, i nous a 6t( dit : 

"Tous les travailleurs sonL maivais". 
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Au contralro, on a beaucoup plus fait allusion 5 un ou quclques 
troubles Cte , "des parapluies", des prot6gis des hommes politiques 
qut ne connaissent pas le travail, affichent un comportemont irres­
p onsable et anti-professionnel. Du fait quo cos agents restent Am­
punSs, L1 so dvoloppe au scn do I'organisation un climat de d6mo­
bilisaLion qui finit par contaminer les meilleurs. Et pourtant mal­
grd Lout ceci , quelque part on nous dit toujours : "fort houresemen 
Q1 y a encoro de vrals agents qui continuont do garder et de faire 
marcher lo maison". 

Nous avons done Ab une donnde positive qulil faut exploiter ef­
ficacomonL et avec 3oquelle on pout faire plus. 

Loin do me plonger dons une panoplie d'exemples pour illustrer 
man propos, je youdrnis m'arriber sur cetto interrogation faite par 
un de nos participants. 

Comment se fait-il quo le comportement improductif du congo­
lais, agent de 1'6tat, contraste avac celui de i'autre congolais, 
olors qu'ls partagent les m6mes valeurs socio-politico-6conomiques, 
du secteur priv6 qui lui est beaucoup plus productif". 

Cette interrogation appolle n6cessairement une rdponse do notro 
part. Entre autre on pout sculigner que : 

I- les itgles d'administration et de gestion dans lea deux sec­
tours no sonL pas les memes.
 

2- In pr6onritd ou iA garantie de iA s6curit6 de 1'emploi et 
du salairo dans lo doux cas ncas pas perque do I mime fagon. 

3- In nature de la Fonction 

Sproduire un service socialat, 

' produire un dl6ment commercialisable, 

" differe, 1 un 6tant quantifiable an g6ndral. (Ia produc­

tioni), 1'Ir~o tLant inquantifiable (le , e public). 
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4- la dimension de la structure : le secteur priv6 dans notre 
environnement est un secteur mains important quantitativement que 

son honologue public qui couvre un nombre important de la population 

des travailleurs salari6s de l'6conomie formelle. 

Nonobstant ces quelques particularit6s, Is question fondamen­
tale b se poser est celle-ci : que voulunis-nous ? 

qu'il s'agisse du secteur public ou du secteur privd, jo suis 

persuadd quc, ce que i'on recherche, c'est d'aboutir au r6sulLat 

oscomptd.
 

A partir do cette observation gdn6rale, il faut alers so demarn­

der :Que faire pour y parvenir ! 

Dans un env3ronnement aussi "dsmuni" quo 3e notre, 3a Lendanco 

normale et naturclie devait nous amenor b dire que i'on devolt y 

parvenir en utilisant rationnellement, le pou de mayen dont nous dis­

posons. L'utilisation de ce peu do ressources mises a notra disposi­

tion sous entond I'application dIune m6thode, dos Lechniques et 

d'outils efficaces de gestion. 

L'expdrience montre que ces outils existent quelcque part dans
 

secteur priv6. Pourquoi alors no pas rapprocher le styLo do gos-

Lion diu secteur priv6 & celui du secteur public ? Ceci est d'autant 

plus prdoccupant que 1'objoctif vis6, c'est d'ahoutir aux bons ed­

sultats, aussi bien dans le secteur public que priv6 7 

Arriver aux bons r6sultats suppose:
 

1- qua Ilon ail les moyens n6cessaires dovant nous permettre 

d'accomplir notre action. Ces moyens peuvent 6tre hUmains ,financiors, 

maLdriels, le temps, l'information... 

2- quoe 'on ait In capacitd n6cessaire devant nouS pemteLLpo 

d'accomplir notre action. Ce pouuoir sous-entend que 1Von sait plac 6 

) Lin poste do travail correspondant I nos aptitudes.­
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3- que I'on soiL antm6 d'uune volont6 Ferme d'aboubir L 1'occom 

plissemenL, A t'aboutissement effectif de 1Iaction. 

Ce vouloir pose le problbme de motivation. 

4- que 1'environnement dans lequel on 6volue soit propice 6 

]'6ponouissoment de 1'homme dans touto sa dimension et quo ccL onut­

ronnement, i 3'amage de la lQgique fonctionnelle des relations hu­

mai nes d' ELTON MAYO , soit un mi3 ieu social stimulant et motivant. 

De ces quatres annotations quo nous venons bribvement do faj­

re, nous observons quo ihomme est au centre de tout. Cst lui qui 

doit d rinir lea moyons dent il aura hesoin pour accompli.r inn no­

t]on. 

Cest lu qui doit poucvoir un poste de travail donn6 on tonant 

compto des exigonces du paste. 

C'ost 6galement lui qui doit susciter l'adh6sicn volontatre
 

des agents i Ia rdalisation des LAches qui laur sont confides at ce, 

en instaurant Ln climat favorable de travail dans un milieu social 

qu'est 1rentreprise ou 1.organisation. 

La dimension humaine do 1'antrepris : veil b done ob so situe 

Jos enjeux futurs dans an pay a apprauvi commo le notre o'u la ressour­

co financ.tre se fait do plus en plus rare voire in~xistanto et o la 

rosource maLbAIlie est insu ffisnnte. 13 no nous rosto plus d'autron 

issues do secours quo 1'homme , source privil6ga6e de production aux 

r.chosses immenses. 

C'ost sons nul doute cetk conviction qui. a faiLt dire au Rectour de 

I'Universit6 Marien NCOUABI, dans son discours d' ouverture b ce sdmina 

CO.. 

"En cette piriode de sidvro crise financiere et 6conomique quo 

Iruveroc nobro pays, it n'y a pas dautre solution quo do fairc plus 

ovec le peu que nous ovons. Ce peu disponible mais de Loute premibre 

importance dont nous disposons, c'es oien I'homme". 

Ct au Directeur do CabineL du Ministre do. rravail d'ajouter 
to, .' 
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"Utiliser rationnellement 1'homme car il s'agit A 1'6tope 

ocLuelle du parcours, de reliver le d6fi de la performance, de Is 

compdLiLivit6 et d'une manibre g~n6rnle de 1'optimisation do In Pro­

ductivit6". 

onSi par Management Int6gr6 des Ressources Humaines 

. . uuns 

InsouFler au sein de nos entreprises ou organisationsun 

nouveau comportement dit rationnel, qui obdit aux rigles de is ecien­

co ot do Part quo nous confire Ta dimension managriale. 

2- Que cette vision de l'approche managdriale, quai quo se ou­

lant scientifique slintdgre Ans Is logique fonctionnallo de 

ITenvironnement. En d'autres termes, les techniques et les principes 

de management qui doivent guider notre action tiendront compte des 

spdcificit6s ou des particularitis de notre environnement, afin de 

devenir des outils eFFicaces de travail. 

Dutre cette dimension macro qua revit cotte notion "manage­

ment intigr6", il y a 6galement cet aspect micro, propro h iA vie 

interne de l'entreprise dont on ne pout pas se :passer. 

En effet, nous plagant au niveau de 1'approche sys6mique 

de l'organisation, on peut ais6ment constater quo parmi les fonctions 

qu'accomplit une organisaLion ,existent des relatiris d'interddpandan­

ce, de complbmentariL6, de r6ciprocit6, etc... 'et que dans cetta mou­

vance Is Fonction administrative et sociale influence directement la 

vie glohale de l'entreprise et conditionne 1'am61ioration des perfor­

mances. 1 s'agit done b ce niveau, de bien clarifier 1'impact de 

1'homme dans Ia vie et la croissance de l'organisation. 

3- Promouvoir les ressources humaines : i va de soi que Jorsque nous 

privii6gions l'action de 1'homme dans Ta dynamisation de I structu­

re, nous accordons b cet homme une valeur. L'entreprine aura donc A 
tout mettre en oeuvre pour favoriser 16closion de cette ressource, 
aux potentialit6s tnoues, susceptibles de lui permettro d'op6rer des 

miracles, i l'image du "miracle Japonais". 
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Apris que nous eyons clarifi los concepts aL fN.it 

rossortir 1'ubilit6 de lA "manipulation' de ces concepts dans 

3a gestion des hommes, i nous vient b 1'esprit la question do 

savoir t Comment op6rer ce changement des montalit6s, catioIn­
tation ? 

Pour y parvenir nous voulons nous placer au nivcau 

do lA logique fonctionnelle de d6veloppement organisationnel N 

savoir : 

1-- "effort planifi6 global, c'est-h-dirc au nivoou 

de i'onsemble de lorganisation, et gdr6 par lea dirigeanLs su 

sommet en vue d'am6liorer l'efficacitd at Is sant6 do 1'organi­

sation, au moyen d'interventions planifi6es sur les processus de 

i'organisaLion... 

2- "une r6ponse au changement, une strat6gie. d'ddu­

cation complexo en vue do chang er les croyances, les attitudes, 

las vaJeurs et I structure des organisations, de telle sorte 

qu'ellos pu issont sl adapter & des nouvelles technologies*,de nou­

venux d6fis et au taux atou rdissant du changement lui-mime." 

Pour rendre cot to action effective, nous avons ciblA 

la zone interm6cdiaire de lA structure hi6rorchique do 1entrepri­

to qui ab sa t6te le D.G. et &'sa base les ex6cutants ou le 

centre op6raLionnol. 

Cette zone intermidiaire, c'est celle du management 

op6rationnel alors que ie sommet, avec le Directeur Gndral, d6-' 

gage des grandes diroctives. Ces dernibres snnL rendues optration­

nles par in zone interm6diaire. Ce nest qu'opris avoir 606 

trnitles b ce niveau que 3es instructions du sommet peuvent deve­

nip ex6cutoires et pouvent tre accomplies par iA base ou Ac cen­

tre c'ex6cution. 

Compte tenu de l'importance qu'occupenl les onima­

tours de catLe zone interm6diaire, nous avons done chais i pour 
populaLion cible dans ce siminaire celle des directeurs adminis­

tratifs et Ypersunnel, des directeurs des analyses at des pr6­
vision, etcIMW. Q, 
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.
I C'est d'eux que d6pend la vie do lentreprise car, si 

dans nos pays on arrive au sommeE sur des bases politiques et dInc 

aidatoiros sans pour autant en avoir ]es aptitudes, le contre ou­
la zone intermidiaire qui regroupe le "technocrate ' de 1'enLreprise 
est beaucoup plus stable an occupation de poste. I Caee 

stabilit6 leur permet de mieux circonscrire leur action, d'6tablir 

dos plans pr~visionnels objectifs et cons6quents, se basant sur leurs 

muilloures 'A egnnaissances de l'historique de 1'organisation et 

de ses onjeux futurs. 

Passons-en aux faits, c'est-b-dire au d~roulement du 6mi­

n a re. 
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) R I N T A TI 0 N ­

( )UVER1UR-E / -T 
I, 

RESENTATI.N .. 



Lundi 04 Novembre
 

1- Orientation 

8h00 - 10h30 

?revues pour 8hO, les activitis du sdminaires nt.ont pu.d6marrer 

qu'd 10h00,, Ceta'ins participants retenus ne s'6baient pas pr6sent6 L: 

temps et, <:-il y avait beaucoup plus de participants inattendus, mandatds 

par leurs ministbres de tutelle qui ont recu la convocation du s6minaire et 

qui Wont pas rbpondu aussit6t. 

Au cours de 1crientation, des informations conceinant 1'organi­

sation du siminaire, lea moyens mis en oeuvre, les services attendus de 

i'h6tel, les heures de pause, les heures de travail, La m6thodologle d'ap­

prentissage, oc, ont 4t6 fournies aux participants. 

2- Allocutions : 10h3O - 11hO0. 



//-)) L1 0CUTIONS /) U V)UVERTURE 
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Monsieur le Directeur du Cabinet du Ministro du Travail, 
de la S6curitd Socialeet des Ressources Humaines, 

Monsieur le RecLeur do l'universJL6 Marien NGOUABI, 
Monsieur le Directour do l'InsLitut Supdricur de Gestion, 

ChersParticipants, 

A 1'occasion de ia tenue du 5minaire sur Is Management des Res­

sources Humaines, l'USAID 4 travers ma voix vous souhaite ia 

bienvanue. 

L'USAID reconnait que Is connaissance est une puissance, c'est
 

aussi un investissement, pour notre avenir et celui de nos en­

fants.
 

C'est ainsi que'depuis 1980, I'USAID a apport6 son appui au Con­

go pour le d6veloppement do ses ressources humaines. Cola con­

ai financier lour participation 6 des o6minires do 

courto dans les 6tats Africains ou comme c'est le cas aujour­

d'hui, A sponsoriser des s6minaires locaux. 

La situation r6elle est qu'il y a des femmes et des hommes dans 

les ministbres et les grandes entreprises au Congo qui ont la 

charge de dinger leurs institutions mais qui ne savent pas on 

quoi consiste le management. Cest bien probable qu'ils soLent 

h des postes pour lesquels 1ls n'ont'sulvi aucune formation. 11
 

y a d'autres managers qui ont paut-6tre une bonne connaissance
 

du management, mais n'ont pas eu un recyclage depuis dix ans ou 

m6me plus. 

La tendance vers la d6mocratie at la privatisation r~cemment in­

troduite so Congo est une bonne chose, mais elle exige une res­

ponsabilit6 brbs lourde de la part de chacun de vous, surtout 

do la part des directeurs g6n6raux des entreprises publiques, pri­

v6es-et para-6tatiques. 11 Faut done quoan utilise les ressources 

disponibles do la,fagon la plus efficace pour des rendem.ents pro­

ductiFs. La gestion des ressources humaines 6tant I1 plus important. 

Pour ceux d'entre vous qui vont participer 6 ce s6min'aire sur Is 

Management sur los Ressources Humaines, il serait ,souho0tablo que 

vous y conLribuier en vous repartissant en groupus de discuss ions. 

Jo ous souhaito one bonne somaine do.travail, 



1- d/-)) LLOCUTION DE LA DIRECTRICE DE FORMATION 

DIE L'AGENCE U. S. A. I. D. BRAZZAVILLE 

"""-'U, 
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Monsieur le Directeur do Cabinet du Ministre du Travail,
 
do la Sdcuritd Sociale et des Rossources Hlumaines,
 

Madame la Directrice do 'Programme do Formation do l'Agen­
ce U.S.A.I.D. & Brazzaville,
 

Monsieur l Directeur de 1'I.S.G.,
 

Mc4 sieurs los Formateurs,
 

Mesdames et Messieurs les Participants,
 

11. most un agr@able plaisir de prendre Is parole ce jour, dons 

cote salle de conf6rence du P.L.M. pour mal:rialiser I'exfcution 

d'une des directives do la conf6rence nationale couveraine qu± a 

beaucoup insisb6 sur 1' apport de 1'Universit6 dans Is r6soLution 

des probibmes auxquels ntre monde du travail se trouve con frzont6'. 

Entre autres problmes lengtemps 6voqu6s, il y a ceiui do I'homme 

qui s'est oujours pos6 avec beaucoup d'acuitd dans los structuren I 

productives congolaises. 

Aussi, en r6unissant les cadres dirigeants des ressources humaines 

des Ministbres, des Entreprises d'Etat et des. PetiLes elt Moyennes 

Entreprises, quo vous Ates, ce edminaire entend-il vous doter d'un. 

ensemble de principes administratifs, do techniques rationn~olles 

do gestion et d'outils modernes du management qui feront que 3'hom­

me, source privil6gi6 de production, soLt, l'616nent moteur sur li­

quel devront s'appuyer la plupart do vos initiatives susceptibles 

do redynamiser nos ontreprises. 

En effet, en cette p6riode de s6vbre crise financibre et Oconomicue 

que traverse notre pays, il n'y a pas d'autre solution que de faire 

plus avec le peu quo nous avons. Ce peu disponible mais do oute 

premibre importance dont nous disposons, c'est bLen 1'.homme. A 

travers lui i'objectiF vis6 esL d'exploiter au maximum ses immen­

ses potentialit6s. En envisageant de vous faire parbLager la nouvel -

I vision de la dimension humaine au sein de 1tentreprise, vision 

qui considbre I 'homme comme une valeur et une richesse ' g6rer 'avec 

beaucoup de d6licatesse, piutet qu'un outil vulgaire de production, 

jo suis d'avance convaincu quo les enseignants-chercheurs du notre 

Universit6 no mdnageront aucun effort pour vous faire appr6cier le 

lien 6troit qua existo entre i'opproche manag6riale des ressourcos 

humaines eL 1'am6liration syst6matique des performances des em­

ploy6s.
 

Je vous souhaite do passer un ban s6minaire et do metLro en praLi-

I - win vous auroz appris au cours de celui-ci. 



2- //-)) L 0 CUTI 0 N /)U // ( ECTEUR 
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Monsieur le Rocour de 1'UniversitA Marien NCOUABJ, 

Madame la Directrice de I Formation, Agence U.S.A.I.D:
 
b Brazzaville,
 

Messieurs les S6minacisbos,
 

Mesdames, Messieurs,
 

Ma qualit6 de Directeur de Cabinet du Ministre.du Travail, do la 

56curit5 Sociale et des Ressources Humaines, me-vaut loredou­

table honneur de prendre la parole en cette solonnelle circons­

tance de l'ouverture du sminaire sur la Management lnt6gr6 des 

Ressourcos Humaines.
 

Toute fois, j'aimerai d'embl6e vous dire le regret d Monsieur 

le Ministre du Travail, do n'avoir pu prdsider personnellement la 

pr6sonbe s6ance.
 

Je me dois de m'acquitter d'un agr6able devoir. Celui d'adresser
 

nos vife remorciements la'repr6sentation diplomatique des U.S.A.' 

au 'Congo qui de par son agence do Coop6ration 1'U.S.A.I.D. a dd­

ployd un acquis financier effectif pour la Lenue du nominaire.
 

Vous comprendrez aussi quo je ne puis laisser 6choper.1'opportu­

.nit6 qui mest offerte de dire & Monsieur le Rectour do l'Univer.­

22: NGOUABI combien nous sommes satisfaits do Loutos los 

di.spositions prises afin do pr~parer efficacement le siminaire 

qui Va ouvrir sea travaux aujourd'hui. 

Lo Lh6me du prdsenL s~minaire et le Contenu de ses activitds 

s'intgrant dons le processus de-conceptualisatinn de nouveaux 

styles de management des Rassources Humaines. Cest 1a, la gngau­

re des enjeux actuels pour une planification int6grde des Ressour­

ces Humaines et done d'un ressourcement 6conomique indiniable. 

La perc6e de ce module de d6veloppement dpuis'biontit quelque 

temps sur 'echiquier du monde du travail, constitue un postulat 

crucial, signe de leitmotiv pour Is redynamisation de ces temps 

de recession at de tension. 

http:Ministre.du
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11 s'agit done i 1'6tape actuolle du parCoUrs' do relover Le 

[l de Is performance, de ia comptitivitb, do Is qualit6 

et d'une manibre g6ndrale de l'optimisation de la productivi-

L6.
 

CeLte approche mandgdriale des Ressources Hlumaiies laquollo 

yous alloz vous ramiliariser esL I Flexibilit6 solon toute 

6vidence, car pr6voir et 6laborer des strategies, ce n'osb pas 

so figor dans un modble mais plutt so donnor la capncitO do 

comparer les rdsultats aux pr6visions afin de modifier los poli­

tiques avec discernement ot cons6quence. 

En vous exhortant un Lravail assidu et efficient je ddclare 

ouvorts les travaux du S6minaires sur le management des Ressour­

ces Humaines. 

3e vous remercie. 
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3- Pr6sentation - Adoption 1.3h30 - 13hOO 

La n6cessiL6 de rompre avec Le formpa Lisme buraonu­

cratique at de d6veLopper au soin du groupe dos participn 

une.cortaino intimit6 rendant I'interaction e1Ius.. 

10 formuteur de demander aux participants de s'appeler par lur 
"potit nom". 

Apris vingt minutes de discussions, le programme 

du s6minaire propos6 ,aux participants, ino semoine en avanen, a 
6tL6 adopt6 sais amendement. 

- $44
it,0 
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Lundi 04 Novembre 

Module 00 Pr6sentation, Orientation, Adoption et, Ouverture offi­

cialle. 

8H00-8H30 : Pr6sentation des participants
 

8H30 850 : Orientation'
 

81150 9H-0 : Adoption du programme
 

9H00 10H-OO Ccr6monie d'ouverture du s6minairo avec
 

- le mot du Recteur de 1'Universite Maric-i NCOUABI 

- le mot de la R6presante de 1tU.S.A.I.D au CONGO 

- le mot du Directeur de Cabinet du Ministre du Travail 

10H00 101115 	 Pause
 

10H30 13H000: 	Module 01 Analyse des concepts et des processus
 

du M.I.R.H.
 

1- D6finition 	des concepts
 

X 	 Personnel
 

Management
 

Managembnt Intgr6
 

* 	 Ressources humaines 

4 Fonction
 

x Objectifs
 

x Activitis
 

< Taches
 

* 	 Sous-taches 

2- Champs du M.I.R.H. dans l'entreprise 

j- Hole ot impact du M.I.R.H. dans l'entroprise 

Technique d'apprentissage : 

1- r6flexion individuelle : 30mm
 

2- r6flexion en groupe : 45 mn
 

3- plenibre : 60 mn
 

4- synthbse du formateur : 30 mn
 



- 11 ­
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13H00 14H30 : Repas
 

14H30 18H30 : Module 01 : Analyse do processus do M.I.R.
 

14130 161130 : Pause
 

16H30 181130 : Examen du tableau "processus de Gestion" 

Tcchinque d'apprentissage Brainstorming 

18H30 : Fin de la journce 

Mardi 05 Novembre 

si t .Analyse de situation en management 

081100 10H15 : Etude de cas NO 1 

1- r6flexion individuelle : 30 mn 

2- r6flexion en groupe :.30 inn 

3- Planiere : 60 mn 

4- synthise du formateur : 15 mn
 

101115 10H30 : Pause
 

10H30 131100 : Etude de cas NO 2
 

1- r6flexion individuelle 30 mn 

2- r6flexion en groupe 45 mn 

3- pleniere 60 mn
 

4- synthise du formateur 15 ne
 

13HOO 14H30 : Repas
 

14H30 18H30 : Module 03 : Analyse des outils'du M.t.RH.
 

1 4H30 16H30 : Outils do M.I.R.H.
 

1- Identification des techniques courantes d'administra-, 

tion etide gestion du personnel 

2- Idontification d'une technique strat6gique du M.I.R.H. 
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Technique drapprentissage 

1- r0flexion individue3le 20 mfILnutes 

2- r6flexion en groupe 40 minutes 

3- plenibre 60 minutes 

A- synthse du formateur : 5 minutei ns 

16H30 16H45 : pause 

171100 181130 ; Examen de 1'outil strat6gLque do management en 

ressources humaines 

Technique d'apprentissage Brainstorming 

18H30 Fin de la journie 

Mercredi 06 Novembre 

Module 03 Suite 'et fin 

08H00 1015 : 	 Analyse du processus de Gestion Pr6visionnelle 

des Ressources Humaines 

dbfinibion des objectifs
 

2- domaines d action
 

3- m6thodologie
 

4- instrumonts fonctionnels
 

5- impact dana I rontreprise.
 

Technique d'apprentissage 

1- reflexion individuelle 30 minutes 

2- riflexion en groupe 45 minutes 

3-- plenibre 	 60 minutes 

101115 101130 : 	 Pause 

1 0130 131100 : 	 Synthisc du formateur et commntaire se une 

approcho methodologique int6gr6e do gestion 

pr6visionnolle des ressourcos humaines dans une 

organisation. 

.4, 
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13HOO 	 14H30 : Repas 

14H30 	181130 : Module 04 : D6veloppement du Leadership 

1- d6finition
 

2- identification des styles de direction 

3- domaine d'influence du leadership
 

Technique d'apprentissage
 

1- r6flexion individuelle 30 minutes
 

2- r6flexion on groupe 45 minutes
 

3- plenib're 60 minutes 

16HO0 16H115 Pause
 

16115 18H30: Dibat suite
 

4- synthese du formateur 30 minutes 

18H30 	: fin de la journ6e I, 

Jeudi 	07 Novembro
 

Module 04 suite Style de direction et prise dc d6cision 

08100 	10H30 : Etude de cas NO 03
 

- riflexion individuelle :20 minutes
 

L riflexion en groupe 40 minutes
 

pleniere 60 minutes
 

- synthise du formateur 30 minutes
 

10H30 	10H45 Pause
 

10145 	13H100 Etude de cas NO 04
 

- r6flexion individuelle 15 minutes
 

- riflexion en groupe 30 minutes
 

- pleniere . 60 minutes
 

- syabiWse du formateur 30 minutes
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13100 1 4IH30 	 Repas 

1iH30 18H30 ::Module 04 Fin : Etude do cas No 5
 

- r6fTexion individuelle 30 minutes 

- r6flexion en groupe 45 minutes 

- pl6ni c(c 60 minutos 

1 61-Vi5 17000 : 	 Pause 

- synthose du 	 Cormnteur 30 minutes 

17030 18-30 : 	 Conclusion du formateur sur 1'impact du leader, 

ship dans le d'velopperment et la culture organi­

sabionnel. 

18H30 .: Fin de Is journ6e 

Vendredi 08 Novembre
 

Module 05 : L'Application de l'informatique dans le M.I..
 

081100 101-00 : Expose theorique 

10H15 101130 : Pause 

10H30 111130 : D6monstration en groupe d'un logiciel du manage­

ment informatise.des ressources humaines. 

11130 13100': 	Module 06 Management et Am6lioration systema­

tique des performances
 

- d6itnintfon du concept A.,S.P. 

- m6thodoLogie d'application de I'A.S.P. 

- elaboration d'un tableau de 1'A.S.P. 

Technique d'apprentissage
 

r6flcxion individuclle : 30 minutes 

- r6flexion en groupe : 60 minutes 

13H00 1kH30 :Repas 

14130 181130 :Module,06 : suite et fin 

16HOO 161115 	 Pause 
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16H30 181130 Pr6sentation d'une m6thodologie d'analyse de
 

performance et examen d'un instrument d'am6lio­

ration syst6mique des performances au sein d"une 

organisation. 

18H30 : Fin de la journ~e 

Samedi 09 Novembre 

.8 1100 10HOO : Conclusion g6n6rale . 

10100 11HOO : Evaluation 

11400 12H00 : C18ture du s6minaire 

- mob du Direpteur de 1'Institut Sup4rieur de Gestion 

- mot do la r6presantante de 1'U.S.A.I.D. 

- mot du Dirocteur de Cabinet du Ministre du Travail. 

- met des s6minaristos 
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Ex6cution et Modifications 

Le programme d6taill6 du s6minaire adopt6 par los parti­

oipants a, dans sa phase 6x6cutoire, connu quolques modification, 

'1- Le temps pr6vu pour la rofl6xion individualle, celle 

on1-roupes et la iplenibre s'est aver6 insuffisant. C est.ainsi 

qti 'ai ni veau du module OZ, il n' n pu 8tre axamin6 qu une 6tudo de 

Ca au L iuI de leux. 

2- Compte tenu du fait que 10 pILIpert des participants 

assisLait. pour la premibre fois OU s6minairo sut le management, 1a 

synthLce du ,FormaLeur, beaucoup plus d6Lai 116, a pr is beaucoup 

plus de Lomps 'que pr6u. 

3- Pour respecter le "planning" des modules, les Lechni 

uo d'npprentissage pour l'examen des concopLs et l'identificati 

do 1' impact et, mime pour certaines 6tudes de cas, a chang6. Frbs 

souVe nL, lAe' retard a t( couxerL en uti~lisant le brainstorming. 

4- A ]a fin du simLnaire et,au CDors do la c'r6mnonje. do 

,cl6ture, il a 6t6 prononc6 en premibrI, le mot.des participants 

avanvt 'en arriver b celui du Dirocteur de 1'InstituL Sup6ricur 

de Gostion. 
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ANALYSE DES CONCEPTS 

A- OB3JECTIFS D'APPRENTISSAGE / 

1- 06finition des 

- Management 

- Management 

- Reasources 

- Fonctions 

- Activit6s, 

- Personnel 

concepts 

.nzt6 gr 6 

Humaines 

TAches 

2- Identifier les 

,des Ressources 

domaines d 

I I urn ain as. 

'activit6s du Management 

3- D6terminer la place et le rile du Manag emont des 

Ressuurces Humaines dans la croissance. dos entre­

prises at organisations. 

B- TIMINC ET MEfHODES D'APPRENTISSAGE : BRAINSTURMING 

- r6flexion individuelle 30 mm 

- tour do table 90 mm 

C- PRODUCTIONS DES PARTICIPANTS
 

D6finition des concepts
 

Le tour de table a donn6 lea 616ments suijVonts 

Managenent = outils, technique, gesbion plani-

Fi6e, ensemble do proc6d6s et de m6thodes, princLpes at techni­

ques optimisables, science, art succeptible de permettre l'utili­

sation optimnale des ressources humaines, nat6rie3les at financac­

res dont dispose une ontreprise. 
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* Management Int6grd = management tenant compte dy 

milieu, management aboutissant aux solutions globales, manage­

ment pluridisciplinaire. 

Personnel at Ressourcos Humaines = 

Au niveau du concept personnel, les 61ments suavants 6nt L& 

digag6s : 

- NctiviL6 traditionnelle de l'administratior du 

personnel. 

- individus qui constituent l'organisation 

- ensemble de d6cideurs et d'exdcutants 

-pas do diffIrence entre personnel etb ressources al-'4 

maines 

- notion statique. 

Pour ce qul est dos ressources humaines, i a 6L6,re­

tenu les points suivants : 

- ensemble de capacit6 de l'entreprise 

- capital humain 

- sous systbme du management 

- moyen humain permettant de rdaliser des objectifs 

- notion dynamique 

- valorisation du capital humain 

- formation, poste de travail, gestion de carr'ib re 

* Fonction = activit6, responsabilit6, Finalat6, ti­

ches li6es A une fonction. 

* T~chu = op6ration spcifique 

* Domainesd'activitset plan et rb1e du management 

En ce qui concerne l'identification des domaines 

d'activit6s, de la place et du r0le du management des ressour­

ces humaines, les observations des participants-ont 6td int6-. 

gr6 dans lasynthise du formatour. 



SYNTHESE DU FORMATEUR 

i e management se ddfinio comme 6Lant une scaence, un 

art:, uinc Li tu dedon iLdJspose un enhn di igeant (manaqor) 

qui grce b son leadership fera que les agents plac6s snus 

son autorit6 puissent exdcuter voLontal rement, b moindre coOL 

et. on respectant les d6lais, les objecIife que 1'entreprise 

s'esL pr6alshlen t assimild6e. 

Dc cetto ddfinition, i1 a 6t6 fait le commentaire suivant: 

- le-management suppose 1'existence de trois dimonsions 

ossentielles qui sent 

Jois hommes qua constiLuent In personnel ou los res­

sources humoines do 1'entroprise 

. les moyens ou choses qui renvoent aux autres rossour 

cOs Finncibros et mat6r.ielles dent dispose L'entroprise. 

Los id6os, les hommes, lea mayens constiLuont los trois 

di.mensi ons du management. 

La pratique du management repose sur un ensemble do 

cnpci:6 dent di-spose Is cadre dirigoant do 1'entreprino. Cos 

capacitis Jul perrmettent 

* dJ'6tre officace c'est--dire do t~dil. 

- d'Itro 6conome c'est-h-dire, do rzaliser des objoc-

Lifs en utilisant rationnellement les mayens financel6s at moLd­

riels mis L sa disposition 

d'8 tre- efficient, c'est-2-dire, de r6aliser des ob­

jactife & moindre coaL et dens le respect des delais. 

Efficience, Economic ct Efficacit6 constituent os 

trois E du fManaement. 

Aussi a-t-il 6L6 soulignd qu'ou sortir de ce admi­

noirO, 3o perLicipants devalent Ctre cpab Ios ou devraLon: 

siddenyJ,.y r 6 un manager efficient. 
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Management Int6qr6 

Approche manag6riale qui consiste & tonir compte do tous 

les 616ments constitutifs du systbme organisationnol dons los dif­

f6rontes actions ou d6cisions b prendre. Le management intdgr6, 

au niveau macro de 1'entreprise tiendra 6galement compte des difF6­

rentes environnements social, politique, juridique at te.chnolog.I.uc
 

aui influencent ses activitis.
 

Ressources H1umaines/Porsonnol 

Par opposition Il conception traditionnolle -de la notion 

do personnel qui & 1'image do 1'organisation scientifique du travail 
do Fr6deric TAYLOR .priviligie la simplification et la parcellisation 

du travail de 1'x6cutant, assimilont celui-ci & un robot, un instru­
mont vulgaire de production au m8me titre que la machine, la notion, 
de ressources humaines introduit une dimension de valeur que rivet 

cette vessource humaine. 

Elle traduit I'ensemble des capacitds et de comp6tences 

humaines, itternes et externes qui concourent i la rdalisati.6h des 

objectifs do l'entreprise. C'est ine .notion dynamique qui de faqon­

implicite pr6sente 1'entreprise comme 6tant un ensemble d'actions 

visant b revaloriser ce potentiel , travers la formation, le porfec-

Lionnement et le recyclage, l'implication effective dans la prise de 

d6cisjon pergue travers des actions de d63 6gation, de rtesponsabili­

sation, etc... 

De nos jours, i1 convient de signaler que Lepont ontre 

personnel et ressources humaines ost vite Fait. Cestaansi quo l'unf 

dos ouvrages le plus important en ressources humaines octuellement 

est celui do LAKHBAR qui slintitulo : GESTiON DU PERSONNEL at qui 

pourtant, embrasse tous les aspects relatifs au management des res­

sources humaines. 

De plus en plus lorsque lon parle personnel, on fait allu­

sion & 1leffectif du personnel de Ientreprise. 

http:rdalisati.6h
http:te.chnolog.I.uc
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Ohjectifs : 

11 peut stassimiler A la finaliti, au but visd ou pour­

suivi. On parle des deux objectifs de 1'entroprise, 1objectifs
 

iccnom ique et 1objecti f social qul sont en lauit les doux finalat6s 

do I entreprise. 

Activit~s 

Cest 1'ensemh le des actions b entreprendre pour exer­

cer ou extcuto r' une fonct Ion. 

Ep d'autres torImes, la ronction va &tre compos6tde pIu­

sieurs'activit6s. 

Tliches: 

C,'est une op6ration, un devoir, Line acbion quantifia­

bile (mesurablc) et b.ien d6termin6e d'une activit6 quo lion doit 

exu cuLer. 

L'activit6 pour 8Lre mesurable, seod6composo en Lches 

qui elles-mcImes vont se dcomposer en plusi ues sous-Htches 

Fonetion 

La notion rivot une double connotation 

- La connotation administrative qui se refire h une po­

sition bien determin.ed'une personne ou d'une organisation. Il y a 

b:on des textes jurjd:Lques sur lesque.1s reposont ces d6nominations. 

C'est ninsi quo 3'on pout faire allusion au texte qui vous attribue 

Io fonct'ion do : Directeur AdminisLratiF et des Ressources Humainos h 

1 O.N.P.T. 

Sur le plan de I'organisation i, y a Is fonction publaqu6 

on Lunt qu'organisation qui est r6gi par un ensemble de textes qui 

la diff6rencxe d une autre structure. 

~* Ii 
?jgpjj 

http:lesque.1s
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2- la connotation technique qui relive beaucoup plus du domaine de comp6tence 

et done de sp6cialisation. Cest ainsi que les stx fonctions d'entreprise 

d'Henri FAYL': 

- fonction technique
 

- fonction comptable
 

- fonction commerciale
 

- fonction administrative
 

- fonction productive
 

- fonction financibre,
 

traduisent bion la nature de ces fonctions qui sont bien distinctes et 'qui 

font appel a des comp6tences particulibres. 

Aussi, peut on dire que cette fonction so retfre a lemploi, la 

profession et L l'activit6 qu'une personne exerce dans une soci6t6 ol dans 

une entreprise. 

En conclusion, la notion de fonction ditormino on quelgue sorte le 

statut, la spkcialiti, pour ne pas dire la technicit6 d'un individu. 

La fonction enseignante par exemple vous est attribu6e statutaire­

ment et va d6terminer votre salaire. E1le vous est 6galcment attribuce en 

tenant compte de votre formation d'enseignant. 

Une autre dimension, non moins ndgligeable que i'on peut retenir pour 

conclure, c'est celle li6e i ce que les agents plac6s sous votre autorit6 

attendent de vous. Celle-ci n'est d6finie dans aucun texte administratif 

d'autant plus qu'il s'agit de trouver des solutions aux probl6mes non pr6vus 

par les textes auxquels se trouvent confront6s les agents. 

C'est de cela d'ailleurs que l'approche manareriale tire ses rgles 

de noblesse. En d'autres terms,l'efficience du manager sera appreci6e sur 

la base des solutions ap.p..orL s ca.xRyso ne byo nd'oL.etn'trIeprise. 
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De faqon sch6matique, la fonction s'dx6cLIte conmme 

suiL 

sous-tocho 

TMche 1 ~OLIs-tiche 2 

Activit1 Tfche 2 sous-LAche 3 
Foncttnn ---. Activi6 2 TAche 3 

ActivLtd 3 

Lc Domainec d'Action du Management InL6qr6 dos Ressour­

cof Ilums ines couvre un ensomble d 'acLiv.i ,, - -I i 

rides Oue cellos releva nt de 

- J'administration 

- la gestion 

- le lradcrship 

Administration 

11 s'cgit do veiller b 1'application'des textes en viguour 
dons J'organisation ou.1'entreprise. 

* - Prondre des textes de routine du genre convocattion 

d 'u n assemblic, autorisation d'absence, mise en congd et rotraite 

o"Le... 

Mener une action strat6gicque qul do fogon approfondio 

6tablit iad6quation entre les textes en vigueur et la r6al.it6 de 

1'eontrepr5 ne ou organisac.ton et, proposer des omencements cons6­

quents permettent-lnadapt6tion des textes b 1'6valuation do 'Ilonvi­

ronnemont.
 

U 'bt
~ -fl 
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Gestion 

Pour ce qui est de la gestion,.cello-ci s'identifi9 b 

un ensemble de proc6dures, de systLmes ou de processus tLechniques 

qui visent l'utilsation optimale ou rationnelle des ressources 

maLtrielles, Financitres, humaines, .informationnelles et de temps 

dont dispose une organisation, mieux'uni persunne, afin d'aLtton­

dre les objectifs qu'elle s'est pr6alablement assign6s. C'est
 

sous cot angle que le terme gestion'se refere 6 des op6r'ations
 

techniques du genre - Op6ration d'inventaire qui.ronvoae b la 

gestion des sLocks, 

- Op6ration comptable qui renvoie L la gos-

Lion comptable 

- etc... . . . 

Leadership 

Enfin,en ce qui concerne le leadership,-on peut noter 

cette capacit6 pour un dirigeant de mener des groupes d'hommes. 

Solon Is manibre adoptde et ce, par rapport i 1' objectif poursui-, 

vi, on peut parler d'un mauvais ou d'un bon leardership. 

De fagon implicite, le terme leadership 6voque les sty­

les de direction. 

En conclusion, les domaines d'actavit6s du management 

fuioment ce que l'on appelle le sigle M.A.G. ou 1'administration 

et la gestiontOfL consLdr6es come ;des fonCtions fondkInorinaes du 

management. 
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MARDI 05 NOVEMBRE OhO - 1OhOO 

Fonctions du Management. 

A 1'issue d'une heure de r6flexion individuelle et de groupe 

sur 1'identifi cation des fonctions, activits et tches du 

Management des Ressources lumaines, Ie brainstorming organis6 

t cht erfet a permi de d6gager deux types de fonctibns les 

roncL:Luns continuelles at les fonctions s6quentielles. Shins­

picant des 616ments cont enus dans le diagranmme de M!, Alex 

MACKENZIE i-joint, le Formateur a.pr6sent6 le travail de syn­

thbse commo suit : 

II 
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1- Les fontions continues Ce sont des fonctions 

qui sont couramment remplies par le codre.dirigoant-manager et 

qui s'accomplissent continuellement, c'eet b dire de manihre 'autot 

matique : une fonction en appelle une auLre. AuSSi", los fonctions 

continues passonb L-elles par 

1.1. Analyser Ies problimes c'est ,a dire
 

- Rassembler les faits,
 

- D6barminer les causeO,
 

- MetLre au point des solutions do rechange
 

J1.2. Prendre des d6cisions c'ost b dire arriver 6 

des conclusions at jugements 

1.3. Communiquer cest b dire transmettra des ddoi­

sions et s'assurer d'avoar bion 6t6 compris 

2- Les fonetions s6quentielles
 

Alors qua les fonctions continues sont 6x6cuL6es quoti­

diennement, lea fonctions s6quentielles sont plus stratdgiques 

dans Is mesure en elles slarticulent autour des grands axes d'ic­

tion d'un programme. Ce sont des fonctions qui s'dx6cutent dans 

in temps plus ou moins long et qua s'ophrent par phases. Aussi, 

**'d1aburationd'un programme d' actaon relaLif h la croation, 

d'une entreprise, ces fonctions peuvent s'effectuer comme suit 

lbre phase : Etablar in plan, Cest 6 dire d6termi­

ner une ligne de conduite. Pour ce faire, lea activit6s suivantes 

doivent Gbre mendes 

1. ELablir lea prdvisions ou d6terminer le resultat
 

pr6visible do la ligne de conduite actuelle.
 

2. Etablir les objectife clest b dire d6terminor los
 

les r6sultaLs d6sir6s
 

I 
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Zhmno phase :Organiser c'est b dire ordonner ct 

rattacher les divisions du travail pour abteindre le plus offica 

coerL punsible les o b ject i f. Pour y pnrvonir, Ji faut entie­

prendre les acLivitds suivantes 

1. Etablin une structure d'organisation c'est dirt 

faire un organigrammo 

2. Pr6ciser les relations r6ciproques ou, di.fintir 1 

les lignes do liaison pour facillter la coordinata,on. 

3. Crder des descriptions de postes coest a dire d6 

nir le chninp d'action, les rapports avoc les outres poshos, Jos 

responsabilits et 'aLltorit6 d6l6gude. 

4. ELablir les qual.ir cations b exiger pour cheque 

poste on d6fini.ssant les qualifications requise pour chaque post( 

3bmc phase : Aprbs avoir organise il fauL ensuite 

pourvoir cest ) dire choisir des personnes comp6tontes pour cCI 

per los postes b pourvoir. Llop6ration du recrutement so ffectue 

, travers les op6rations suivantes 

1. S61ectionner c'est b dire recruter dos pnonne: 

cjusifi6es pour chnque position 

2. Orionter ou familJiariser les nouveaux collnborn 

tours avac la sLLuaiton 

3. Former c'est b dire rendre efficoce par l'ins­

truction oL la pratique. 

4. Donner do l'onvergurc c'cst 6 dire aider b am6­

liorer JLs connaissances, les attitudes et les capacitds (savoir 

savoir-Atre, savoir-faire) 

4rme phase : Diriger c'est bi dire donner naissanc 

b une action d6lib6rement oriente vers l'accompti.ssement des 

objoctdfs. Pour mener b blen ceLbe Conction los activit6s suivan 

tes doivant etre men6es 
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1. D616guer c'est 6 dire rendro responsable et rigou­

rousemont redevablo des resultats
 

2. Motiver olest b dire persuader les collaborateurs 

et les inspirer pour-qu'ils agissent dans le sens d6sir6. 

3. Coordonner Cest & dire combiner les efforts de Is 

-1 monibre la plus efficace possible. 

4. Arbitrer les conflits en encourageant une pens6e 

inddpendante et on rdsolvant les conflits. 

5. R6gir l'volution c'est b dire stimuler la cr6ati­

yitC at l'innovation dans Is poursuite does buts. 

5me phase : Contriler c'est b dire s'assurer du pro­

grbs vors 1'objectif on fonction du plan. Pour cc Faire iI faub, 

comme activit6s b r6aliser 

1. Etablir un syst&me de compte-rendu ost b dire 

d~terminer quels ienseignements d'rmportance cruciale sont n6ces­

saires, comment et quand. 

2. Crder des standards pour Ia mesure des performan­

ces clest & dire otablir les conditions qui doavent existir quand 

les fonctions fondamentales sont bien remplics. 

.3. Mesurer les rdsultats en d6terminant 4'importance
 

do I d6viation par rapport aux buts et aux standards.
 

4. 	Prendre des mesures correctives pour 

- Ajuster les plans 

- Ddlib6rer do la mei3leure m6thode pour 

atteindre les standards 

- Modifier la plan en cons6quencea't recom-, 

mencer le cycle. 

5. 	 R6compenser olest b dire F611citer 

Rdmundrer 

56vir. 
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Le module 02 permet aux participants de mieux corner les no-

Lions que l'on vient d'examiner, sun le terrain. Par analyse do 

sit.uation, nous sous-enbendons l'analyse du comportement d'un cadre 

dirigoant-face & i'application d une directive g6ndrale venue d'en 

haut ou, l'examen d'une strat6gie mise en oeuvre par un cadre duvi­

geant pour r6soudre un probleme do management. 

Il s'agira done pour les participants de porter leur jugement 

critique sur des d6cisions prises par un.cadre dirigeant.
 

Comme'moyen d'analyse, nous allons utiliser los,6tudes de cas
 

qui sent en fait des recits portant sur des faits qui se sont
 

d6ioul6s dens noti:e environnement ou, dans un enhvironnement proche
 

du notre. 

A travors cotto exercico danalyse les participants doivent 

identifer les probibmos de management contenus dens le texte, les 

causes qui sent ' 1'Origine du problime, les consequences ou me­

faits enregistr6 A la suite du ou des problimes et enfin -deidlfi­

nir l'attitude, le comportement, etc... appropri6s devant permettre 

la r6solution de ce ou des problrmes. En d'autres termes,, proposer 

des solutions, des remedes e4fficaces. 

Com-me mithodologie d'apprentissage, .1 a 6t6 adopt6 la m6tho­

die participative comprenant 

- une r6flexion individuelle 

- une r6flexion en groupe 

- une discusion en plenibre des travaux des groupes au cours 

de laquelle sent onregistr6es des questions et r6ponses
 

- enfin, il y a en dernier essort, la synthbse du formateur 

qui fait le point des diff6rentes production at amende s'y possi­

ble ce qui a 6t6 fait au niveau des groupes pour une meilleure 

comprehension de 1'6tude.
 

Avec trente participants, nous avons forme cing groupes de six 

-hacunL .. Les participants doivent changer de groupe a 

chaque fois que i'on aborde une nouvelle 6tude. 

L'examen de la premibre etude de cas, pr6vue pour deux houres 
I en 

quinze minutes sest effectu6 effectivement/ trois hcures trente 

minutes. 

I 
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G HROUPE 1 

1- Problemes
 

Le problme central du management est celui de Ia prise de 

dicision d'affectation des ressources humaines. 

2- Causes 

a- objectir A atteindre : mot d'odre de 1'OMS a savoir sant6 

pour tous d'lci Ilan 2000 

b- la forte concentration des ressources humaines dans la ca­

pa La la 

c- il'abandon de 1'arribre pays 

d- la forte demande en ressources humaines dans les campagnee 

Pour le ministre :i agit conform6ment a son programme 

d'action pr6etabli. 

Pour ie pr6sident :U d6cide sans benir compte du programme 

du couvernement en privili6giant les contingences socioa-poai ques 

3- Consdquences 

< le pays n'atteindra pas les objectifs d6coulant du mot 

dlodcro de 1'OMS 

* misc en cause du leadership du ministre dars le domaine de 

an 	 competence intrinsique 

X mauvaise uttlisation des ressources humaines. 

4- Solutions : 

Position objective du minjstre 

a- tenter do rctablar la commun Lcation en adressant une note 

explicative & i'attention du prisidenb. 

b- en cas d'i.recovabilite, il en tire les cons6quences... 
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Oucstions:
 

Pour ce travail du groupe 1, les questions suivantes ont 4t6
 

soulev~es.
 

1- Quel ost 1 impact des causes dans Is price de d6cis-on 

di ministro 7 

2- Quelles sont les causes diterminanU la prise de dicision 

du pr6sident ? 

Outre ces deux questions, .11 a 6&t fait 1'observation suivanto 

Xle grcupe 1 s'est beaucoup trop 6loign6 du texbe. 

Rdponses 

De maniere globale, le groupe a r6pondu aux deux questions en 

disant que llrefectation effectu6e par le ministre ne devrait pas 

contribuer au problimeen.tant que tel et que les causes du probl­

mc sont externes. 
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G R 	0 U P E 2 

1- Problbmes 

Utilisation rationnelle des sages-femmes (nouvelle promotion) 

par d6cision d'affectakion du ministre de la ssnt6. 

Mile en oenvre de l'approche de soins do sant6 primaire 

2- Causes 

Divergence 6ntre objectifs du minist&re et les objectifs so­

ciaux et politiques. 

3- Cons6quencos 

Remise en cause de la d6cision 

Objectif du ministre non atteint. 

4- Attitudeo: 

* organiser une rencontre avec son cabinet pour analyser los 

consequences des injonctions du pr6sident 

* adopter une nouvelle strat6gte en conciliant les objectifs 

du 	 ministire et ceux do 1'homme politique, 

".trouver une opportunit6 de rencontrer le president de la re­

publique. 

I profiter d'une situation favorable au prdsident pour tonter 

de trouver un compromis 

X prendre une decision r6sultant du compromrs. 

Questions 

Les 	 questions suivantes ont et6 pos6es au groupe 2 

1- Ou'entondez-vous par uttlisation rationnelle dos femmes ? 

2- Quels sent les objectifs qui accomplissent le programme 

d'actLon dins i'entreprise. 

I i 



46
 

R6ponses : 

Face i.ces questions Is groupe 2 pence qu'une fois qu'un acte
 

administratif est pris il doit Atre excut6. Gad, pour mottre on 

oeuvre le mot d'ordre lanc6 par 1'OMS (sant6 pour tous dtici 1' an 

2000. 

G R 0 U P E 3 

1- ProblImes 

Inadoquation des d6cisions du pr6sident avec les objectifs du 

programme do sant6 d'ici V'an 2000 

2- Causes
 

I'i 8 socj.al.es : 

- i0 ministre
 

- le president de la r6publique.
 

3- Cons6quences 

- le non-aboutissement du programme d'action 

- la frustraction du ministre 

- Is non r6solution des problmes de sant6. 

4- Solutions 

Dresser une fiche a la trs haute attention du pr6sident on 

insistant sur Ia gravit6 des problkmes de soins de sant6 primaire, 
at les cons6quences ndgatives de cette d6cision. 

Questions 

Sur la base du travail fourni par le groupe 3, on a not6 les 

questions suivantos 

http:socj.al.es
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0- Ou'est co que vous entendez par cause ? 
b- Ouels sont les problmes de ressources humaines poses ? 
- Le pr6sident a-t-il la comp6tence d'affecter un agent ? 

d- Y-a-t-il eu usurpation des pouvoirs A 

136ponses 

Face a ces questions le groupe a r6pondu globalement en sou­
lignant ceci 

Les affectations des agents doivont sortir du ministre, le 
probtme des ressources humaines pos6 tend 4 i6ser la population 
de P'arr ire pays et, on cas d'usurpation des pouvoirs, 3e minis­
tro doit prendro une d6cision. 

Dans ce cas pr6cis, sa dMission serait la bienvenue. 
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G R 0 U P E 4 

. uUlomes 

Le problime de gestion des ressources humaines li a Is rca­

lisation du plan pr6visionnelle des effectifs. 

2- Causes t 

Interventions d'ordre politique et sociale. 

3- Cons6quences 

Les interventions d'ordre politique et sociale sont dos obs­

tacles dans la r6alisation'des objectifs h atteindro. 

- effectifs pl6thoriques en milieu urbain 

- desiquilibre en ressources humaines dans les r6gions ddfa­

vorises. 

- fermeture des structures de sant dans los r6gions (rocru­

descence des maladLes et des taux de mortalitis). 

- frustration du leadership. 

4- Solutions 

- convocation d'une reunion de concertation
 

- evaluation de l'impact des interventions
 

- proposition des solution (2 cu 3 sc6naraos)
 

- choix du sc6nario.
 

Questions
 

Quant au groupe 4 aucune question r'a t6 pos! en dehors de 

quelques observations. 

x un s6minariste pense que la fermeture dos structure de sant6 

dans l'arrere pays no posera pas de probl6me. 

un autre penscqui'avant d'affecter 1 0 i agents i faudrait 

tenir compte des problmes de gestion des ressources humainco. 
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GR OU PE 5 

1- Problimes 

ProbJ.me d' affectlon des reszources humai nes. 

,e manager (ministre) est confront6 aux difficult's d t rppli­

quer sa propre decision. 

2- Causes 

Pressions extericures 

3- Cons~quences 

Le ministre n'a plus de pouvoir de d6cision (executant) 

Non r6ilisation des objectifs fix6s. 

4- Solutions 

s' entourer do toutes les pr6cautions avant I signature et 

ia publication de I note de service 

- tenter de convaincre le prsident sur la necessit6 ae main­

to'nic les prcmibres affectations. 

Ouostion: 

Expliquer pourquni le ministre n'avait plus le pouvoir de 

d6cision. 

A quel moment devrait-1l rdpondre au pr6sident ? 

Rponscs 

Une decision priso par 10 pr6sident ne pout plus subir do 

modification­

http:ProbJ.me
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Il nous est demand6 dans cotte 6tude de cas d'identifier 1o 

problme de management qui s'y pose. 

Pour 6tre en msure de mieux cerner cc problme 11 est nece­

sniu. que 1on puisse avoir L 1'esprit, la vision exacte marquant
 

les grands moments contenus dens cc r6cit. En d'autres termos, i 

Cautid'abord idontie.1es:faLtd: 

Identifier un fait revient h dire, d6gager do manibre brive 

mais pr6ecise.les diff6rents grands moments du texte. 

Une fois ceLte identii.cation faite, il nous est alors beau­

coup plus faci]e de dissocier le probi~me de ses cons6quencos et 

de nos causes. 

Le probleme peOt-&tre d6finie comme 6tant un 6ecart entre An 

situation souhaitne et celle vecue et que ceLto dernilre 

au ditrLment de la situation souhaitie. 

En ce qul, concerne le type de probl6me, il convient de souli­

gner qu'll peut-8tte administratif, de gestion ou de leadership. 

Dans le cas prcis du'Docteur ZOLUKE, i se pose effectivement 

un probleme de management relevant du domaine de la gestion courante. 

De maniere, sp6cinfque 11Us'agit d'un problime d'affectation du per­

sonnel.'Cette affectation s'est faite entre le ministre et son cabi­

net.
 

A aucun niveau, on a identifi6 at tenu compte des voeux des 

personnes concernees par cette dlcision d'affectation. 

En bref, il s'agit d'un problkme d'affectation du personnel 

qui. s'est oper6 de faton arbitraire. 

Uno Cois le problmie identifi6 et bien present6, le deuxieme 

niveau do l'analyse consistait a en chercher les causes. 

Parlor causes du problime, c ost faire allusion au "pourquot" 

du probirmo. A cc niveau, ces causes peuvent &Are objectives 

ou subjoctives.Dans le cas pr6cis de 1' analyze les causes 

objectives nr'tant pas clairement spc£ifi6cs, on peut supposer 
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1- que le mnnistre est son cabinet croient tout connaitre
 

ot done n'6pvouvont pas Jo besoin de menor uno action onvers 

ceux qui seront aftfectes. 

2- q'u'lis ont d6j les noms des porsonnes a no pas "bouger" 

du grand centre'et done affecter les autres dans les r6gions, 

"les nantis". 

3- que le ministre, auto-suffisant, a pris une ddcision 

sans pour autant enir compte des pesanteurssociates pouvant 

apparaltre L l'issue de la publication de la d6cision. C'est 

d'ailleurs cette cause que 'on peut retenir comme 6tant objecti­

ve. 

Apris avoir .Ldentifi6 les causes, il faut d6cnire les 

consiquences d6coulant du probl~me. Ces consequences, ce sent 

les manifestations du probl6me. Dans cette 6tudo, la premire 

manifestation effective, ce sont les plaintes du visillard 

a lA maison du Docteur ZOLUKE. La deuxibme cest la sollicitude 

do son ami afin de revoir le cas de mademoiselle NKINA KIMBEMBE. 

EnCin la dorni.re; c'est le coup do tl6phone du pr6sident 

qui convoque le Docteur ZOLUKE chez lui. I lui remet un autre 

prfojet d'attoctations. 

A cps consiquences objectives s'ajoutent d'autres subjectives 

a incs qui plourront dans un trbs proche ou lointain 

aveni' apparaitre : 

- le d6couragement du Docteur ZOLUKE, 

- 1'6chc de l'application du programme de sols de sant6 

Pi'imare, 

- l'aggravation do la d6gradation de l'6tat do sant6 

dos populations des centres secondaires. 

Enfin, la dernire 6tape de l'analyse a consist6 A 1'identi-

PicaLion d'un ensemble d'alternatives ou remides devant permottre 
I

de "guerin" le problme ainsi identifi6. 11 sagit dans le 

Cas pi6sent d'envisager diff6rents types de solutions 

- ce que devait faire le Docteur ZOLUKE 

cc qu'il doit faire mainement 

http:dorni.re
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A partir de la formulation diu problime, on peut noter 

que le Docteur ZOLUKE aurait d^ affecter les agents "sages­

femmes" en tenant compte de leurts voeux, et leur situation 

sociale, etc... 

En cas de diffacult6 probable pouvant d6coulcr de la 

decasi on, il aurait d3 convoquer les int6ress6s et leur faire 

comprendre au cours d'une s6ance de prise de contact,, les 

contraintes de i'crganisation et la n6cessit6 qu'il ayaa 

affroItr les agents a lintirieur. 

Dans la situation actuelle, il faut qu'ill r6unisse son 

cabinet,alin d'examiner les propositions du pr'sident. Si 

dans 1imm6diat c'est ce qu'il doit faire pour casser sa propre 

d6cioion, dans le futur il faut peut-8tre qu'ii suive ine 

formaLIon. npproprite en prise de dcision pour 6viter ces 

situntio n desagreables. 

t 
A 
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*Mo crodi 06 govciiUe'k :r 081100 181130 

Outil.s du Manastment Intbgr6 des Ressources Humaines. 

1-	 Objectifs dvapprentissage 

1- Identification des taches at techniques courantes d'adminiztraton 

et gestion du personnel. 

2- Identification d'une technique strategique du Management Integr6 

des Ressources Elumaines. 

Techniques d'apprentissage 

1- r6flexion individuelle 20 mm
 

2- r6flexton en groupe 30 mm
 

3- pleniere 45 mm
 

Ii- synthese 15 mm
 

2-	 Production des groupes :081400 1011OO 

QaRL.1.tA R.0 0 

Comote tenu du fait que la r6flexion individuelle et en groupe a pris plus 

de temps que pr6vu, un tour de table a 6tL organis6 autour de 1'objectif 1 et 2. 

1- Identification des tches et techniques d'administration et de gostion 

du porsonnel. 

D 	 cc uconr do table 11 ressort 

I-	 TAcs et techniques administratives 

- initier les textes 

- utiliser les textes administratifs existants 

- dppliquer la loi 

- donndr des sanctions 

2- Tiches :t tachniques de gestion
 

- rearatement
 

.- affecta tion
 

http:QaRL.1.tA
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- 6valuation
 

- contrile
 

- formation.
 

2-	 Identification des outils strat6gique 

participants ont tous retenu La planification et la pr6vision, la gas-

Lion prvisionnelle comme 6tant une technique strat6gique au Management des 

Ressources Humaines.
 

Mcrecredi 06 Novembro : R6flexion sur l'outil ,strat6gique identifid 

101-30 - 13H00 

Examen en plenibre dos travaux de groupes concernant 

1'objectif 2 qui a 6Lb d6taiii6 comme suit : 

1- d6finition de la gestion pr6visionnelle des ressources 

humaines. 

2-	 apport de Is gestion pr6visionnelle des ressources 

humaines dans le d6veloppement global de i'entrepraso 

ou organisation. 

3-	 impact de la gestion pr6visionnelle des ressources 

humaines dans i'amblioration des performances dos 

agen ts. 

Los resultats des groupes se presentent comme suit : 



Mercredi 06 Novembre : 14HOO - 16HOO 

nfl 
/i'/1 R 0 1) U C 1 C0 DES 

GR 0 UIP ES 
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C1 0 UPE 1 

I- Difinition de la gestion pr6visionnelle des Ressources lumaines 

1- La gestion pr6visionnelle des ressources humaines est une activi­

te stratLgique qui permet de planifier la vie de 1entreprise dans les m6tho­

des d'ex6cution et de la preparation technique du travail. 

LI- Apport de la gestion provisionnelle dos Ressources Humain.es 

- 1'am6lioration des performances 

-la maximisation des profits 

in rectification du plan d'action pr6-6tabli 

III- Impact de la gestion pr6visionnelle des Ressources Iluaines 

- le choix des priorit6s par secteur d'activit6s et par cat6gorie 

professionnel'e favorlse le rendement efficace des cadres. -

Questions : 

- Quelle est la place que vous donnez h un cadre dans une entreprise ? 

- Dans un ensemble tout le monde est-il appel6 cadre .? 

A ces questions se sont ajout6es quelques observations 

- Maximisation r am6ilioration des performances
 

- Le choix ne traduit pas l'appr6ciation de 1limpact.
 

R6ponses 

Consid6rant 1Jobservation comme une contribution, le groupc a soull­

gn6 qu'un cadre est un agent de conception indispensable & 1'entreprise. 

http:Humain.es


56 

0 ItOUPE 2 

1- Difinition de la gestion pr6visionnelle des Ressources Humanzi . 

Ensemble do procedis mis en oeuvre pour pianitier l'utilisation des les­

sources Humaines en adiquation avec les objectifs de I'entreprise ou de 'or­

ganisation en vue d'un meilleur rendement. 

2- Apport do la Gestion Pr6visionnelle des Ressources Humaines 

Dynamisation de 1'entreprise ou de 1'organisation : 

- exprimer les besoins ressentis en Ressources Humaines, moyens i­

nanciers et mat6riels a mettre en oeuvro. 

- eviter i'imprivisation 

3- Impact de la Gestion Pr6visionnelle des Ressources Humaines 

- aciliter la mise en oeuvre du programme de formation permanonte 

- utiliser rationnellement les ressources humaines. 

Questions : 

- Qu'entendez-vous par ensemble dea procid~s ? 

A cette question s'est ajoutie une observation 

"on no pout pas parler de la formation saris tonir compte d'un pro­

gramme.
 

Rlponses 

Par ensemble do proc6dis nous voulons dire "ensemble de techniques 

utilis6es 

Ouant a i'observation, nous en faisons n6tre.
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G1ROUPE 3
 

1- Dfiniticn de la Gestion Pr6vistonnelle des Ressources fHumaines 

Outil. strat6gique du management des ressources humarnes
 

2- Apport de la Gestion Provisionnelle des Bessources Humaines 

L'apport, c'est--dire la contribution do la Gostion Pr6visionnelle des 

Ressources Humaines dons la stratgie globale et rationnelle du d6velOppement 

do l'organisaticn ou de Ttentreprise, ctest l'amilioration des performances 

dans les domaines de la formation, du rocrutement, 1'affectation, la mise a 

la retraite, 1'amendement du budget, la gestion de'carri6re, etc... 

parl'utilisation de l'outil informatique. 

3- *Empact do la gestion pr6visionnelle des ressources humainos 

I'impact de la gestion pr6visionneIle dans la planification d'un program­

,tLLon pormanente est la determination des besoins r&els de I'entre­

prise on tenant compte des capacit6s des Ressources Humaines. 

Questions 

- Qu'entendez-vous par outil ? 

- Quel est A votre avis 1'impact de la gestion pr6visionnelle dans 

la formation ? 

R~ponses : 

1- Un outil est une anne qui permet d'aboutir h quelque chose. 

2- L'impact de la gestion pr6visionnelle c'est le r6sultat que I'on 

donne h la fin de la formation. 
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G ROUPE 4 

1- Drfinition de la Gestion Pr6visionnelle des Ressources Humaines 

PlaniCication dans le temps de la demande on main d'oeuvre do quali­

o6 tenant deszobjectifs l'organisation contraintes deon compte de et des 

1'environnement. 

2- Apport de la gestion privisionnello des ressources humaines 

La gestion previsionnelle donn a l'organtsaticn l'information sur 

ia qualit6 et la quantit6 en main d'oeuvre 

- utilisation rationnelle des ressources humaines 

- un meilleur suivi ot une mattrise des donn6os en matibre des res­

sources humaines. 

3- Impact de la gostion pr visionnelle des ressources humaines 

Permet d: cr6er des conditions de stimulations enrichissantes en vue 

do l'am6lioration de la productivit6. 

Questions 

Y-a-t-il un impact sup le programme de formation des ressources hu­

maines ? 

B6ponses 

L impact = la conscience dans la mosure oi cola permet une meilleure 

condition de stimulation. 

L'objectif de cet impact ost :e rondement, i permet la maitrise des 

donnees.
 

Cet impact permet 6galement au manager d'61aborer les politiques de
 

fonration par rapport L IL demando on rnan-d'oeuvrc, aux objoctifs do i'entro­

prise, et aux contraintes de l'environnement. 
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G R0 UP E 5
 

I- D6finition de la gestion pr6visionnelle des ressources humaines 

C'est l'organisation des activit6s relatives 

lentreprise, projetdes sur une p6riode donnIe. 

au potentiel humain do 

2- Apport de la gestion pr6visionnelle des ressources humaines 

* 6viter 1'improvisation, 

X une meilleure maitrise de l'6volution de 1'organisation, 

le fonctionnement rationnel de l'entreprise, 

6tablir des plans de d6veloppement, 

X rentabilit6 de lJentreprise. 

3 - Impact de la gestion pr6visionnelle des ressources humaines 

x d6celer les carences 

* d6celer les besoins, 

cibler los axes de formation. 

Duestions 

- ia ventalibil6 de l'entreprise est-elle un impact 

- Ci'entendez-vous par organisation des activit6s ? 

ou un apport ? 

R6ponses 

x La rentabilit6 do l'entreprise est an apport dans la mesure 

la gestion pr6visionnelle contribue a la renbabilitb de i'entreprise. 

ou 

x 11 y a pas eu de r6ponso & la deuxieme question. 



16H30 - 181-130 

/// Y NTHIIE S E //))U 1 &-- ORMHATEUR 



60
 

1-La gestion pr6visionnelle des ressources humaines est une activit qui 

a pour objectif de permettre & 1'entreprise ou a l'organisation de disposer on 

temps voulu, du personnel ayant les qualifications r6quisas pour nouvoir ot 

vouloir assumer le responsabilites ou les activit6s, fonctions, qui sont n6ces­

saire a la vie et a la croissance de l'organisation. 

De cette d&finition on pout retenir doux notions fondamrentalos qui sent 

, le temps
 

Y le risque.
 

Qu'entend-on par temps ? 

La gestion privisionpelle des ressources humaines, prend des dcisions en
 

matibre d'avancement, r6mun6ration, affectation, ricyclage, carriere, budget,
 

promotion du personnel en fonction des besoins de 1'entreprise qui sont etag
6s
 

dans le temps.
 

Tout en 6tant 6tag6e.drns le temps, la r6alisation de ces besoins tiont 

Wcompte d'unmlensemble de facteurs complexes, imprivisibles et impridictiblou. 

En bref, la gestion pr6visionnelle ne s'improvise pas. Ele doit inclure dans 

ses composantes la'notion dO temps'. 

La gestion pr6visionnelle renvoie L la pr6vision. Faire une bonne pr6vi­

sion c'est parvenir g6rer les risques atin de les transformer en opportunitd 

unepour les hommes et pour l'entreprise. C'est dire que ces risques traduisent 

inadiquation qui peut so manifester sous la forme d'un 6cart entre les bosoins 

do l'entreprise et ces capacites on personnel et ce, aussi bien dans le present 

que dans le futur.Do tout cect on petit retenir que : 

- pour l'cntreprise, il pout y avoir inad6quation sur les plans quanti-

LLttfs (en effectif ou en nombro) et cualitabifs (comp6tences). L'aspect qua­

nest pas exculsif c'est- -dire quo pour une entreprise, l'inad6quationlitati 


pout-§tre qua'itative et quantitative h la fois.
 

http:futur.Do
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De plus, cette inad6quation g6re des rasques qui sont 

- cat6goriels (dds6quilibre en effectifs cadres-agents de maibrise) 

- professionnels (m6tiors excrc6s dans 1lentreprise) 

- strurturels (mauvaine r6partition dos agen) 

- d'incomp6tence qui trbs souvent d6bouchont sur la d6motivation. 

Apris que nous ayons 'fait ressortir 1'importance des notions de temps 

ques dans la prevision, 1l faut 6galement sculignor qu'une borne pb.. . 

c'est celle qu.L dresse linventaire pour connaltre les ressources. 

Ceci peimet de prbjeter des actions de valorisation et d'uti]lisation ra­

tionnelle des risques. Ceci permet d'6viter, d'enregister les risques auxqueIs 

nous venons de faire allusion. Cet -inventaire se pr6sente sus forme de donnes 

statistiques quantitatives et qualitatives. 

- les donn6es quantitaitives donnent une vision plus ou moins exacte 
de la qualit6 de la structure de l'entrepri.se. E11es se traduisent sous forme 
de 

- tableau de~r6partition des connaissances par groupe d'age; etc... 

- pyramides ou courbes d6mographique (ages, absences, d6parts... 

Z les donn6es qualitatives elles constituent Ia radioscopie des con­
naLsuances et d experiences du potentiel hurain de i'organisation. Ges donnoes 

sont recueillies sous forme d'auto-6valuation, d'interview ou des.deux mthodes 
combin6es.
 

1,n maltrise do toutes ces donn6es va nous pormeobredo pr6voir 16volu­
tiwnet do mlLux cerner l'cnsemble des besolos futurs de I 'organisation. 

IT s'agit donc, en fonction des changements probables anticip6s qu. pou­
't0nt affecter 1'6volution dos activit6s organisationnelles, pr6voir des mosu­
res correctives d'adaptation. 'out ceci 6videmment pose le probl6me de 1'exac­
titude. Pour -viter d'enrcgistrer plus de "d6rapages" dans les previsions, on 
tend de plus en plus & parler du plan pr6visionnel int6gre qui est une strat6­
gie a moyen torme partant des objectif's de l'entrepriso et des activites in­
tornes de 1'entreprise percues & partir d'une certaine courbe d'valuaton des 
activit6s de i'engreprise. 

http:l'entrepri.se
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Enfin, une fois la projection raite, ii faut Loujours 

chorcher 6valuer les 6carts. Cette 6valuation va nous permet­

tre d'identifier les risques et d'y apporter des remodes Lmm6­

diatement. 

Cas risques, comme on venait do le soulLgner sont d'ordre 

cualitatif ou quantitatir. Dans le cas des risques professionnels 

par exemple, on pout enregistrer 

- un surplus clui t6mojgno d'un d6paseiment dos reasour­

rapport aux besoins : ressources sup6rieurs aux besoins 

- un ddficit c'esL-h-dire plus do bosotns et pou do 

ressources 

Desoins infrrieurs Sux ressources 

Aprbs avoir examin6 la logique fonctionnelle de 12 gestion dos 

ressources humaines, Je formateur a pr~sent Line stratdgie globa­

le permetLant de d6terminer les outils d'action du management des 

ressources par donaine d'activit6s. La d6marche a consist6 6x idon-


LiFter les techniques ) partir des missions et fonctions.
 

Do plus, le formateur a ajout6 que l'6aboration de coL-

Lo politique do goction prdvisionnelle des ressourCes humaines doiL 

impliquer 

- le chef suprime (D.G., P.D.C., etc...) 

- les respunsables des directions 

- les chefs des T6tiers 

- les autres autorit6s hidrarchiques : chefs de ser­

vices, agents do maltrisO, superviceurs, etc... 

- los 6x6cutants. 

L'examen des missions, activit6s et techniques d'odmini.c­

tration, de gestion et de gestion pr6visionnelle suivant, extrait 

do l'analyse de KINZCUZA KITSORC, permettrn oux pnrticipants 

de mieux appr6cier la pertinence des outils Lit Ltis6s en management 

des ressources humaines. 
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ADMINISTRA TI 0 N 

Mission 

Aisurer 1'initiation des textes de lois cu In conduite des 6tudes' 
dans i lomaine do '1'administraticn du personnel. 

Activit6 

1- ,Entreprendre de son propre chef (ou & la demande), toute 6 tude re­
lative a l'administration du personnel. 

2- Sugg6rer a ia direction g6ndrale toute mesure suseptible d'am6lio­
rer ie fonctionnement de la Direction (ou de la division) charg6e dc l'admt­
nistration. 

Techniques
 

61- Liste des problhmes pos s par i'application des textes en vigueur 
(vide juridique, caducit6 des textos ou interpr6tabion multiple) 

2- Projets 'do texte (note do services, d6cisions, circulaires). 

3- Projets d'am6lioration des m6thodes de travail on des proc6drures. 

Mission 2 

Assurer i'application quotidienne de la 1gislation du travail. 

Activit6s
 

1- Assurer la diCfusion des textes J4gislatifs et r&glementaj.res. 

2- Veiller a i'application des textes 16gislatifs et reglementaires. 

Techniques 

1- Noteq do service; circulaireo,
 

2- Affichag(, 
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3-	P6unions, entretiens,
 

4- Code de travail
 

5- Arr~t6s ministiriels
 

6- Instructions de l'inspection du travail
 

7- Statut du Personnel
 

8- Conventions collectives
 

9-	Imprim6s standard
 

10- R&glement int6rieur
 

11- Statut du personnel
 

12- Becueil des d6cisions
 

13- Antaricures (jurisprudence)
 

Mission 3 

Assurer los actes do l'administration de routine.
 

Activitis
 

1-	 TonLr les registres riglementaires (entr6es et d(parts ; contrile 

de presences, inspection du travail, etc.,.)
 

2-	Assurer les d6clarations administratives (d6claratbons fiscales,
 

d6clarations d'accidents, etc...)
 

3-	Pr6parer les fiches do paie
 

4-	 Formulaires et imprims normalis6s 

5-	 Formulaires de recueil des donni6es 

6-	 Dossiers individuels. 

Techniques 

odes employ6s (grille de pr6sences, etc... 

2-	 Fiches standard des d6clarations (formulaires et imprim6s normalis6s) 

3- Barimes des r6mun6rations
 

4 - Dossiers individuel 3
 

5- Bulletins de paie.
 



Missioris 4 : 

. Assurer le maintien de 1'ordre et de la discipline.
 

Activites
 

1- Veiller au maintien do iordre.
 

2- Vellier t la discipline
 

Techniques 

.1-- Notes de services, ci rculaires 

2- Dispositions du riglerent int6rieur 

3- Rbglement de la progression 

4- Dispositions du riglement int6rleur 



66
 

GESTION
 

Missions 1 

Assurer 1 'acquisition des ressources humaines
 

'Activites
 

1- Excuter les actions arrt6es par le service de la gestion pr6vision­

nelle des ressources humaines et approuvees par la Direction.
 

2- Recruter.
 

Techniques
 

1- Ech6ances des recrutements
 

Decripti-on de poste
 

3- Tests de recrutement
 

6 Entretilns 

5- Contrat do travail 

6- Dossier de candidature
 

7-- Analyse des emplois
 

8- Manuel d'accueil
 

9- Lettres administratives.
 

Missions 2 

G6rer les mouvements du personnel
 

Activit6s
 

1- Evaluer le personnel
 

2- Ex6cuter les d6cisions relatives aux mouvements du personnel
 

jmenustik
Rectangle



Techniques 

1- Fiche d'6valuation du personnel
 

2- Fiches entretions at bilan annuel
 

3- fapports den suponrvisCnz.s
 

'i- Planning approuv6 des mouvements du personnel
 

Missions 3
 

SC6rer los conditions d'emploi
 

Activit6s
 

1- r6ajuster les taux do base des salaires
 

2- g6rer les accesssoires du salaire
 

3- Veillor aux conditions de travail (ergonomie)
 

4- Veiller L l'hygiene et a la s6curit6
 

5- Assurer la protection sociale
 

6- V6hiculer l'information g6n6rale sun les conditions d'emploi.
 

Techniques
 

1- Convention collective (grille salariale, primes, indemnit6s) 

2- Indice du coOt de la vie 

3- D6cisions des concurents ou de la profession 

4­

5- .iche dldvaluation des performances du personnel 

6- L6gislation du travail 

7- Instruments do 1'inspection du travail
 

. 8- ,
 

9-L gislation soc.iale
 

10- Lettres circulaires
 

11- Notes do service
 

12- Entrebiens individuels, rrunions
 

13- Notes dvinformation.
 

MLssions I; 

G6rer ilinforniation.
 

jmenustik
Rectangle
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1- Evaluer los besoins de formation 

2- Rechercher les causes des d6ficiences 

3- pianifier la formation 

4- Evaluer le programme de Cormation 

Techniques 

1- Formulaire d'dvaluation 

2- Demande individuelle de formation 

3- Plans de carriere 

iv- Rapports des superviseurs 

5- Diagrammo de. Mager ,et do Pipe 

6- Instruments de planification de la formation 

7- Instruments d'ivaluation de la formation 
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GESTION PRE VI S ION NELLE 

Missions 1, 

- Assurer la minimisation' (voire la'suppresion) de l'inadequation 

Ressources/Eescins de l'organisation en Ressources Humaines par 

- Plans de carribre
 

- Formation
 

- Mouvements du personnel
 

- Leadership
 

- M6thcde A.S.P. 

Activit6s 

1- Faire 1'inventaire des besoins immdiats et Tuturs de i'organisa­

tion en ressources humaines. 

,2- Faire j1inventaire des ressources hurnaines de i'organisation. 

4- Transformer les risques constates en opportunites. 

Techniques':
 

1- Tableau des effectics actuels, ages, sexe, cab6gories, niveau de
 
* compitences, ancienn6te, salaires, etc...
 

2- Analyse des emplois actuels
 

3- Analyse des emplois Cuturs 

Missions 2 

* Assurer la minimisation (voire la suppression) de lvinad6quation on­

tre los atto t~s As ressources humalnes at les r6p6nish de i'Organi.sation. 
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Activit6s 

1- Faire l'inventaire des risques collecticfs et individuels d'inadd­

quation entre lea attentes des ressources humaines et les rponses 

de 1'organisation. 

2- Pr6venir les risques constat6s.
 

3- Traiter les risques constat6s
 

4- Transformer les risques constat6s en opportunites.
 

Techniques 

An'alyse .des 6carts pour lea risques collectifs et individuels par l 

rapprochement entre lea documents suivants
 

- exigence des emplois
 

- profil de personnalit6
 

- dossier individuel.
 

1- Formation 

2- Fiche d'entretien et bilan annuel
 

3- Mouvements du personnel
 

4- Leadership
 

5- Supervision
 

6- Evaluation des emplois
 

'irnrutement
 

8- Diagramme de LAWLER et POTER
 

9- Cercles de qualit6
 

10- Methode A.S.P.
 

11- Formulaire d'6valuation du personnel
 

12- Diagramme de MAGER et PIPE
 

13- Culturp de l'organisation
 

1'- Direction participative par objectifs 

15- Evaluation du personnel
 

16-Conventions collectives
 

17- Statut du Personnel
 

18- Cercles do qualit6
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Enfin de Pa'Qon sp6cifique, le tableau suivant d6fanit les objectifs des 

principalos techniques de la gestion privisionnelles des ressources humntnon. 

Techniques 1 

L'analyse des emplois (ou l'6tude des postes)
 

Objectifs
 

1- Pr6parer la description des postes pour le recrutement. 

2- Permettre h ltorganisation de v6rifier si les postes existants couv­

vrent totalement ou partLellement ses missions et ses activitis. 

3- Permettre au candidat, une fois recrut6, de connaltre son domaine de 

comp6tence et le champ de ses responsabilit6s. 

Ii-Permottre a l'organisation de disposer des bases objectifs pour,: 

- l6vnluation des postes 

- l'evaluation du personnel 

- L'4laboration des indicateurs et des critbres de performances 

- 1'6laboration des programmes de formation. 

5-	 fl-rmetre h itorganisation de recruter le candidat qu'll tut a la 

place qu t il faut. 

*rvochntques 2 

L'dvaluation des postes. 

Objectifs 

1- Disposer d'une base objective pour diterminer les niveaux des salai­

res et,qessoircs (primes;' id6mnit6, etc. 
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2- Permettre Etl'organisation de disposer d'une base objective d'eva­

luation des performances du personnel et d'6laboration des plans de
 

carriere.
 

3- Permettre & 1lorganisation de d6terminer l1influence et limpact do
 

chaque poste sur le fonctionnement et los r6sultats 6conomiques de
 

1'organisation.
 

't-	 iermettre a 1lorganisation de mieux r6partir les taches en fonction. 

des compitences de chaque employe. 

5-	 Permettre h 1lorganisation de r6duire les tentions ontre les employ6s 

occupant des postes diffirents. 

Techniques 3
 

Plan de carriere. 

Objectifs 

1-	 flp6rer par les techniques appropri6es (exemple fiche d'orienta­

tion, dossier carribre, profil de posbo, profil r1c personnalit...) 

les employ6s qui pr6sentent certaines potentialitis (ou l'exp6rience 

r6quise de manire L les pr6parer a occuper les postes hibrarchique-­

ment supeieurs ou Lcrier. 

2-	 Crder chez les employds (cadres .et agents) le dIsir d'accroitre leur' 

performance ou de faire valoir leur potentiel. 

3-	 Permebtre a 1'organisation d'accroitre la qualit&dos performances 

de ses empIoy6s sur une politique-systematique de formation. 

4-	 Permettre &tl'organisation d'accroitre le taux de r6tention de ses 

employes. 



73
 

Techniq6es 1i 

Rapprochement du orofil de personnalit du dossier individuel et des 

ox.igencos du poste. 

Objectifs 

1- D6tecter les potentialit6s des travailleurs. 

2- Detecter les 6carts entre les performances attendues et celles cons­

tatees. 

3- Permettre l'61ahoration du plan de barribre individuel. 

4- Pormettro une meilleure adaptation de l'iemploy6 au posbe.. 

Techniqucs5 

Culture de l'organisation efficacc.
 

Objectifs
 

1- D6velopper et entretenir le sentiment de l'6volution solidaire de 

l'organisation et des employcs.
 

2- Accroitre les performances de l'organisation.
 

3- Crder'ot ontretenir le sentiment d'identit6 pvr -npprm ­

oganisations.
 

Techniques 6 

Leadership.
 

Objectifs 

'1- Conduire le processus de d6finition des objectifs de l'organisation 

en rapport avec ses missions. 

2- Influencer posibivoment les comportement dos co.1laborateurs dans le 

processus de 'r6alisation des objectifs. 
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3- Transformer les obstacles, les probl!mes ou les difficultis rencnn­

tr6s en opportunit6s. 

4- Veiller zi 14 fois au moral des employes et aux performances 6cono­

miques de l'organlsation grace aux m6canismes de contr8le appropries. 

5- Dtecter le potenticl do chaque collaborateur et 1'utiliser au mieux 

des interits de 1'organisation.
 

Techniques 7
 

Dveloppcment organisationnel. 

Objoctifs 

1- Am6licrer le degr6 de motivation des employ6s et les performances 

6conomiques de 1'organisation. 

2- Plaiffier les actions requises par U1accroissement do la sflnto et 

de l'6fficacit6 do l'organisation. 

Techniques 8 

rormrtion. 

Objectifs
 

1- Permettre aux employ6s de s'adapter Ptleurs emplois actuels. 

2- Permettre aux employ6s dtjacroitre leurs performances. 

3- Pr6parer certains membres de ].organisation & occupor do nouveaux 

postes. 

I:
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Le formateur a mis a la disposition des participants, des 

documents suivants extraits de l'ouvrage de L. Mathis "gestion pre­

visionnelle des Ressources HumainesI. I. s'agit d'un ensemble do 

documents que les participants doivent-exploiter, adapter a notre 

environnement de travail, pour en faire des cutils effica-es de 

travail qui vont nous permettre de mieux accomplir nos tiches. 
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Enfin pour conclure cette analyse, une r6flection 

a 6t6 men6e sur le comment d6finir un programme de formation & 

partir d'une vision pr6visionnelle. Do tout ce qul a 6t6 dit 

oar les participants, le formateur a fait ]a synthese suivante 
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Elaboration d'un programme de formation A partir d'uno vision previsionno 

Synthise du Cormateur 

avons 
Conform6ment h la d6finition que nous/retenue sur la gestion prevision 

nelle des ressources humaines a savoir 

- Mettre a la disposition do 1'entreprise/organisation un 

un pursonnel comp6tent. 

- A temps voulu 

- Personnel qui - peut et veut assumer les responsabi 

t6s et fonctions qui lui sont confi6es at qui sont indispensable.a la vie de. 

l'entreprise et a son 6panouissement, la strat6g.e de mise en place d'un progn, 

me ou la ditermination d'un besoin en formation pour combler une quelconque 1, 

cience ou gaps doit passer par les diff6rentes etanes snivan'mnn 

16re 6tape : A partir de la vision pr6cise de la situation actuelle, bLen detel 

ner le type et la nature du gaps. Ceci correspond a une identification des bes< 

pr6sents en formation a partir de d6ficiences dec~d6es. Cette d6finition part< 

la d6inition exacte des emplois de 1 entreprise et le recensement de tous ceu: 

(agonbs) qui occupont ces emplois. 

2eme 6tape : Sup La base des objectifs pr6sents et ceux futurs pr6d6f.jnis, cider 

tifier 1'impact pr6sent et futur de i'environnement sur ces emplois afin d'cta­

blir un diagnostic interne. 

36me 6tape : D6erminer, A moyen terme, les besoins en postes. 11 s'agit en drc 

tres termes d'aniciper sur l6volution probable des postes d'emplot au scoin dc 

i'cntreprise et les changements suceptibles d'intervenir au niveau de chaque on 

46me 6tape : Par rapport A cette evolution anticipde, d4terminer A partir dos 
ressources actuclles dont dispose l'entreprise, l'6volution future des besoins 

exigences des agents A combler. 

56mo etape : Identifier et analyser les 6carts Besoins-Ressources. 

SrIno 6 tapc : 6finir ]a politique de la gestion pr6visionnelle. 

.1... 
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Le d6veloppement du leadership couvre l'ensemble des activi­
ts man6es par un dirigeant au sein d'une organisation.
 

Il slagit de voir au cours de 
ce module comment lo leaderuhip 

qui est la troisibme fonction du management apporte sa contribu­

tion dans 1'effLcacit6 du management des ressources humaines. 

1- Objectifls sp6cifiques : 

Sur la base de cette observation, il a t4 deyoand? aux parti­
cipants de : 

a- Identifier les domaines d'activits du leadershin. 

b- D6crtre 1'apport de ces actLvitis &on 

marche de 1'organisation. 

2- Technique d'apprentissage : Brainstorming 

- riflexion individuelle
 

- tour de table
 

Le tour de table organise a cet effet a donn6 les r6sultats 
suilvants 

Dbmaine d'activit6s 

Planification, contr8le, style de direction, motivation, orga­
nisation, decision, communication. 

Apport du leadership dans 1'organisation 

Importante, difficile a saisir dans nobre environnement. Siijat 
des tendances politiques, discutabley,variablen i 
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SY NTHESE DU FORMATEUR UA T : 

A partir de tout ceci, le formateur a fait, la synth6se sui- , 

vante: 

Le leadership se definit comme 6tant la maniere do diriget'. 

Mot a mot, c'est un terme anglo-saxon qui veut dire "meneur de 

bateau", capibaine do bateau ou timonier. 

Conduire les hommes, c'cst mener des actions do communication, I 

de style de direction, de prise de d6cision, de motivation, do d6­

l6gation, de gestion des conflits, do gestion du temps, do gestion 

do changement, etc... 

En bref, le leadership englobe toutes les actions relatives a 

is vie d'une organisation. Aussi, peut-on conclure quo l'influence 

du leadership dans une entreprise est ddterminante, omnt-prisente 

et, aCfecte de fagon directe la vie de l'organisation. Cette influ­

ence est tellement d6terminante que d'aucuns pensont at disent quo
 

"1'image d'uno entreprise traduit la qualit6 do son leader". Aussi, 

en fonction des mentalit6s des personnes, on aura differents types 

de comportement ou de style de direction. 

Pour ce qui de 1'apport du leadership dans l'organisation,
 

cello-ci est diterminante. Les r6sultats de l'entreprise en d6coule
 

et les meilleurs entreprises sent celles qui sont. diriges par des
 

leaders comp6tents. L'analyse des diff6rents styles do direction at
 

lour effet dans l'organisation vont nous permettre, dans les pages
 

suivantes, de mieux corner cet impact et cet apport. 
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SURLE L-EADERSHIP 

Pour 'Lle ieliieure coinpr6hension ot pour mieux faire 

ressortir 1'impact du leadership dans la vio de ['ni­

ganisation, .l a 6t6 examin6 les Otudes de cas sli-­

vants 
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CROUPE A 

1- LES FAllS
 

'C- PauvrotL du pays majgr6 les potentialids mnibres 
x Pr6sence des maladies end6mo-6pimiques ; 
x D6termination des autorit6s en vue de dlvelopper le pays 

2-

- organisation d'une conf6rence 

cataon des recommandations sur 

- Ach6L .d'un mat6riel do santd , 

de cadres en 

Jes soins de 

vue de l'appli­

sent6 publiquc, 

uttlisaLion 

rdpartition 

1hop6raLion 

du matbriel 

du mat6reil 

des soins de sant6 piirie. 

LES PROILEmES DE MANAGEMENT : 

Muvaise 

Mauvaise 

Echoc dA 

'Gestion pr6visionnelle des Ressources Humaines 

Leadership (style de direction) 

3- CAUSES 

x 

Manque de formation 
Manque de qua]lification 

Mrnque d'Lude pr6alable CLl 

Tnudrquation entre 1e mat6die 

populaion en m6dicaments. 

ilieu 

at Les becoins Nels de la 

4- CNSLQUJENCES OBJECTIVES 

* Acicdonts th6ropeutiques, abc6s, 
x l.es pnara]ystles 
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QUESTIONS - REPONSES 

Ques Lion: 

I- O0 se trouve l0 problime du leadership dans la question 

2- Qu'entendez-vous per prise de conscionpe ? 

3- Le manque de personnel qualifi6 est-il une cause ou 

une cons6quence ? 

4- Qu'cnLondoz-vous par "Lirez les legons ? 

* a q uI ?
 

Qet comment ?
 

5- Expliquez "envisagez les actions"
 

RBponscs 

1- Le probl6me du leadership sa trouve dens la d6termination 

de la politique de soins da sant6 primaire afin d'6viter 116chec. 

2- Ld priSe .d( CoriscJ.ice ormat d'dviter les cons6quences 

3- Le manque de personnel qualifri b notre outendument 

est une cause et non une cons6quence 

,4-- On Lire une legon aprbs un 6chec, dans notre cas, cWest 

l probibme de coins do sant6 primaire. 

5- D6terninez les probl6mes. 
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cROUPE: lI
 

OI3JECTIF A ATTEINDRE , SOINS DE SANTE PRIMAIRE ( DANS UN PAYS EN VOTE 

DE DEVELOPPEMENT) 

I-	 LES FArTS 

A-	 Ienu. dIune conf6rehde dod cadres sous le haut patronago 

du Presiden L de la R6publique. 

B-	 Recommandati on du CHEF DE L'ETAT 

" des hommes en bonne sant6 pour 3a relance do l'6conorle" 

C- 78 haures apris, rencontro Ninas tre do la sentd ovec les 

cadres sanitaires pour l'pplication du mot d'ordro du prd­

sideiiL. La dur6e du projet est de ci nq ans avec une &vatlui-

Lion au'cours cle ]a deuxibme annde. 

- Lo Financement ost de trois mili ards de Koudi 

- Absence de concertation avec les directeLlrs r6gionas'­

la dte rmnotion des beso]ns. 

- Si.x mois apres, rdeepLion d'un lot important du matlrial p aur 

la D.A.P. 'a repartir dans les vingt r6gions. 

- Mobdricl rouIant 

- Apparoils mddico-techniques 

- M6dicamonts de touLes sortes. Aussita6 apris, convocation ot 

Triso des lots aux directours rigionaux.
 

- A i'ouverture dos lots, constat amer :
 
-Inad6quai on du mat6r.iel regu avec les besoins r6es des 

regions. 

Le projet dmerre tout dO mihme, l a population r6pond massive­

- mont mais non sans cons6quences ; Abc6s - paralyste etc... 

En vo ir don rapports nu Ministre r claten la digradation cde Ia 

* 	qual it6 dos roins de sont: 

D6sigcnation d'un inspecteur pour l'dv2luation; constat de .l'6­

vamat ion 

ran]u mation des sp6ciai.stos.
 

x re FuK ;d is tor aux r6unions
 j, ; 	 1 



109
 

Manque de utruotures dziqouo.L1.
 

R6action des autorit6s Etonnement at r6union do touLes 

les 6quipes.
 

II- MaLuvai se application do Ia gesti on prvjw sionnelle Ou nveau 

du Ministbre. 

faits vocus.- Lrnad6quablOi, ontro objec[ifs souhaitds et 

111- Manque de communication et de concortation. 

* 	 Utilisation rationnalle du personnel 

" 	Formation ined6quation des agents 

JV- Objectif non atteint
 

* 	 Gabegie financibro 

Matdreil non adapt & 1lenvaronnement at aux bosoins. 

D6gradation de 1'dLaL de sant6 des populations. 

D6mobilisation gdndrale. 

-,ir le point avec los cadres impliquds dons la gestion 

okns uoins de sanL6 primaire. 

R6affectation du mat6riel at des m6dicanients dans 

los rigions appropri6es. 

* 	 R6cyclage et mutatLion du personnel 

* Revoir le programme initial dans so globalit6. 

x sanctionner les responsables de la D.A.F. 

http:dziqouo.L1
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Ouestions
 

1- 10 manque de concertation : eat co quo cela apparaIL com­

me un fait ? 

2- Expliquez :nbdgie-financibre 	 dans lo toxto. 

A 	 ces *questions s'ajoutent quelques obsonvations 

* 	 manque do gestion rationnelle du papier 

* 	 manque de concertation
 

esprit de synthose.
 

R6ponaes : 

1- Le manque de concertation n'apparait pas comme un fait 
dan-; le Lpxte, sinon comme une consiquence. 

2- Dans le vrai sons du mot, gabegie veut dire ddtournement. 
Danns Le texte gabegie signifie mauvatse utilisation des moyens 

financiers.
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GROUPE C 

1- LES FAITS
 

Poys ZAMAQUI (conLinental, sous sol richo); 

population 3 milliards d'habitants, 

Pn'vrct6 1l6e au climat (pluviomdtre alatoire) 

.minutition et divorses maladies 

Conf6rence de Pr6sident sur l'investissement des problimes 

du pays 

2- LES PROI3LEMES 

Gestion pr6visionnelle dans i'opplication du programme 

de soins de sanL6 primaire. 

Inad6quation entre les besoins r6els cr) mantriels des r6gions 

5- LES CAUSES
 

gestion pr6visionnelle des ressources humaines
 

xleadership (style de direction)
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QUESTIONS - REPONSES 

QUESTIONS 

1- ExpliquCz qu'esh-ce qu'un fail ? 

2- Investissement 

S'agiL-il d'un investissement de mA6rel produccii ou 

improducti f ? 

3- Est cc cue I confdrence du Pr6sident a t-elle genor6e 

In gestion pr6wisionnelle 7 

4- Expl.iquez :branoposition du programme de soins dle santo 

pr.imaire 

REPONSES 

1- Un faiL c'est cc que i'on constoct.
 

2- L'investissement fait Weat pas productif dans I 
mesure 

ou 10 mnL6riel achoo6.ne s'adapte pas b ]tenvironnement choisi. 

3 - Dul, Is gesLion previIonncile gen6r6e gr8cegt 

A la corxf6rencn diu Prdsident. 

4- Le programme romis au minLstre A 6t6 transpos6 dans 

les r giioils sans tonic compLe tios besoins exprimcic per Ia populat.iLon 

http:achoo6.ne
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CROUPE D: 

1- LES FAIS 

Les tarzaliens se battent pour sorLir: de 1'arribration. 

Le,chef de I'dtat donne une confdrenc a et,un conseil extraor­

dinaire. 

Le Ministre rencontre les cadres sanitairas 

La D.A.F. travaille pour mettre au point los moyns d'action 

La D.A.F. regoit un lot de mnat6rLe (aprbu 6 moic) qu'IIoo 

repartit
 

Lo projob demarro les populations so ruent dons les sLructurcs 

sanitaires 

Des accidents se produisent.
 

2- LES PROBLEMES 

Costion (problino du managment dans le dloainD)
 

Investissement et reprtition du mat6riel
 

CommunicaLion 
 I 

Cestion pr6visionnelle des ressources humaines
 

Motivation
 

3- LES CAUSES 

Mauvais style de direction
 

Mauvais choix du mnat6riel.
 

4- LES CONSEQUENCES 

Faire le point de 1 operation et revoir la r6partition 

U, loU) on fonction des besoins reels des r6gions 

FormaLion adapt6e 

Envisager l' affectatLon du personnel qualifi6 
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QIJESTTONS - REPONSES
 

UES TTONSUQ 

1- A qLIOI niveau se trouve le problirme diu leadership dans 

le Loxc ? 

2- A quel uiLveau se situez-vous l.a not i vati on comme 

probl3me.. 

REPONSES : 

1- Le probLime du leadership est vue do fagon participative 

Le refus dos rdunions per los agents, i problbine do 

communications. 

2- Motivation en tant que problbmo se situe au niveau de 

La gesl:ion pr6visionnelle dcs ressources humaines 

4 
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I- LES FAITS : 

1- A partir d'unc dirre-ctive pari du cIor de 1 6La I. 

our P1appl.icatLon do la politique de soins de sant6 primaire, Ac 

Ministre do Ia Santd communique aux cadres sanitaires du pays 165 

dispositions qu'Ll a entreprises. 

2- Six mais Oprbs, un important lot de mat6riel est 

arriv6 et distribu6 dans eas r6gions. Malheureusement cc mat6r-iel 

s' ay/re i nadapta aux besoi ns rdeIs de ces r6gions . 

3- Malgrd ces irr6gularit6s, le projet domarre ot, un 

nombro. important d'accidents est enregistr6. 

1 4- Le Ministre informd do ces accidents nomme uno corm­

mILSS I on d '6vacuntion. 

5- Interrog6 sur 'cette situation, Taland'exprime so 

surprise at uine rdunion do touLes les 6.quipes est-convoquie pour y 

voi-r cin ir.
 

2- LES PRDBLEMES 

Le probltmo cnnrail pos6 dans cotto 6tude de cas esL ce­

lui do style do direoci on at de price de d6casion : Le Ministro ; 

congu -son projot smns associor les cadres sanitaires des r6geions. 

A ce problime central s'ajoutent d'autres problemes : 

La communication : Au cours de so rencontre ovec Ia Inso, 

1i Miniid.ru. informe 10s cadres sanitaircs des r6gions des disposiLons 

qu'll a prises. 

* Li informe m1aL, no communique pos. 

3- LLS CAUSES 

Comme causes pous i bles, iI a 6t6 rotenu 

- I'autosurf'asance du Ministre qui adopte un style plus 

onit mains mIatoitriiro.
 

- J0 .Mgnistro Ot son Di rocteur do Cabinet onL cti payce-

viJ.v 10 I'almeux 1l5 ". 

http:Miniid.ru
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,U mn6connaissance des rigles, ot demarches de prico de d6cision 

rotann mellc 

4- LES CONSEQUENCES 

Les cons6quences objevcItaves an t: 

- ILinadaptation du mastriel regu at envoy6 dans les rigions. 

- Les accidenLs thdrapautiques enregistv6s apris le d6marrage 

du projet. 

- La~nominat.ion d'un inspecteur ddvaluation par le ministre. 

-	 La convocation d' une r6union de Loutes les 6quipos. 

Les cons6quonces subjectives 

" 	Echec probable du projet
 

D6couragement do Is population
 

Aggravation de la situation sanibaire des r6gions' 

- Renvoie probable du D.A.F. et pourquoi 'pas du ministre 

par le Chef de l'Etat. 

5- SOLUTIONS 

Dons' 1' .inm6diaL., faire revenir tous les appareils dans 

La capitale et les r6affecter en foncLi on des besoins. Ensuite 

organiSer Line s6ance de travail avec les cadres de rdgions pour 

leur expliciuer comment utiliser le matdriel, qunls sont les 

object.I's poursuivi.s et, 6couter leur r6action. 

Un pou plus Lard, il va [alloirsons doute ponser A urganiser 

un recyclage pour le ninistre at son D.A.F. qui comb Lent ne pas 

connaitre leas pratiques do management relatives ' la prise de 

d6casion, la communication, la motivation. 
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Brbve analyse des domaanes des loadersh ip por­

teurs de problbines de managements, dccej 6b u,... 

do dO ca. 

1- Style de direction 

2- Prise de d6cision 

3- Communication 



Documuaem. do :oniation or6ative avoc Nm c L;'itr!EQUE 

LES STYLES DE DIRECTION ­

-	 Comment d6Frnir la notion de style de direction ? 

C'est I'attitude dominante qui sillustre par les comportements d'un 
chef dans des situations be travail. 

-	 Pourquot style - de direction 7 

, 	le mot . style - implique lue c'est la maniere dont le chef -dirige son 
4quipe, manibre qut est determinante dans les reactions et I'effrcacit6 
do l'equipe. 

-	 Y a-t-rl piusieurs styles de direction ? 

If y a effiecivement choix pour le chef entre plusleurs styles n'y a-t-il 
pas diversez faqons de diriger? Et le chef ne doit-il pas connaitre ces 
diffirontes alternativec ? Et quel style sera le plus effrcace dons une' 
situation donnee ? 

- Les styles de direction constituent-its autant de synth6ses do compor­
ternent du chef ' 

Dons asnotion de style de direction, viennent converger en effet 

- Ios motivations (source do comportement - la personne). 

- a delegation (faire faire - l'organisation). 

Il communication (lart de I'lcoute et du dialogue - les autres). 

- Qu'est-ce qui caractanise toute organisation, que ce soit une entreprise, 
one administration ou n'importe quelle association 7 

Trots elements universals la caracterisent 

1) Un objectif collectif au sens le plus large 

exemple 

-- production de biens ou de services, 

- accomplissement d'un service public. 

2) 	 Des hommes r6unis pour atteindre cat objectif. mats qut. dans leur 
travail peuvent poursutvre des buts individuels differents de labjectif 
collectif. Ce soot les deux dimensions do management. 

3) 	 De plus, one structure, - un arrangement - existent, qui r6gissent les 
relations entre les hommes et r6partissent autorite - pouvoir - respon­
sabilites. 

Ob, aro, done, 10 cadre d'une organisation donn6e (notre entreprise par 
exernple), nous pouvons nous poser quelques questions 

-	 Qu:- 2 iret chac'in eprouve-t-i pouf Ia production, Ia tiche, I
 
rA' ultt 7
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L'analyse du formateur a port6 sur le document, suivant 
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quel interet chacun eprouve-t-il pour les hommes. col­
-	 Simultanement. 

humains ?legues et collaborateurs, les problemes 

- De Quelle marlere. chacun conjugue. dose. reagit, en fonction de cc-s 

deux dimensions ? 

une approche
La reflexion. a partir de ces trais questions, permet d'obtenir 

svnthetique de tous les styles de direction, c'est-a-dire de la maniere 
son 	 les deux 

-, uZCim nr'tgre personnellement. dans comportement, 

ciinencions fondamentales du management. 

- Le dilemme du management o'est-il pas la ? 

effet. Faire I'int&t pour I'entreprise avecconvergerComment, en 
possible ? Et meme souhaitableles Est-celintert pour hommes 7 

do 	 ces deux 
pour certamns ? Faut-if donner la priorite a Iun ou l'autre 
interdts ? Quand, comment et pourquoi 7 Ou pourquoi pas ? 

Qu'est-ce que la grille du management? 

*. 	 Elle visualise un certain nombre d'hypothAses, de positions plus du 
mons nuancees. en fonction des deux dimensions - des deux 
int6r6ts du management; 

-	 later6t pour la production, 
-	 Intere pour les hommes. 

C 	 Elie permet a chacun dc se positionner en s&e regardant agir. I.e 
- Connais-toi tbi-m6me - n'est-il pas le point de ddpart pour mieux 
se comprendre, comprendre les autres, et par la mime orienter 
son comportement. maitriser sa manidre d-6tre et de reagir au 
lieu de la subir ? 

-	 Comment se presente la grille du- management 7 

a) 	 Elie comporte deux axes principaux 

Lu 

C 

0. 

Lu 

z 
INTERET FOUR LENTREPRISE 
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b) Chacun de ces deux axes est divis& en 9 graduations qui nuancent di 
A 9 linterdt que I'on peut avoir pour chacun de ces deux themes 

9 

1 . 
9 :.. 

c) 	 On appelle 9/1 Ie comportemrent extrdme qui fast prdvaloir lintr t pour la production au detriment de Iinter~t pour leas homrnmes. 

On appeffe 1/ to comportemaert extreme qui. so contraire. fait pr vatorr
Iinteret pour les hammes au d6tnment de colui pour Ia production.
 

On appelle 1/I le comportement extr&me qui, re fuse tout intrat A ces
deux hotions 

i/s 

I 
I 

t 

MM 

1/i 
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d) Un grand nombre d'autres positions sont possibles : 

1/9 9/9 

. /1 

Voici deux exemples : 

la position 5/5 qui donne un interkt mayen aux deux hypothesps, 

la position 9/9 qui donne un incert maximum tant a [a production 
qu'aux hommes. 

au total, if y a 81 positions possibles sur la grille, en fonction des 
divers e1ments qui influent sur nocre maniere d'tre. 

- Quels sont los b6ments qui sont a l'origine de tous ces styles de
 
direction ou qui nous influencent pour les choisir?
 

1 y a 3 facteurs - 3 pressions - qui s'exercent sur. I1rdividu po.ur
lu' faire choisir un style de direction donne 

-" sunnaMie (tumperament - motivations - cadre de r6firence). 

2) La situation ponctuele dans laquelle if se trouve. 

3) L'organisation qui 'environne. 

Comment chacun de ces styles do direction principaux (9/1 - 1/9 - 1/1 ­

5/5 - 9/9) peut-1l s'expliquer? 

Nous allons les analyser I'un apris I'autre pour micux les comprendre. 
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Qu'est-ce que le style 9/1 ? 

I1se traduit par un' grand interit pour la production at un faible int6r't . 
pour les hommes. 

-	 Quelles sont les motivations de 9/1 ? 

SS'accomplir en s'affirmant - en. s'imposant aux autres.
 

Marche ou crve - - On se soumet ou on se demet -


II commando de Pagon autoritaire - sans discussion
 

-	 Quels som les principes de base qui animent un comportement 91 ? 

a) 	 Les hommes r'pugnent au travail, instinctivernent - 11 faut donc bien 
les forcer. 

b) Ifs ne mettent pas leur intelligence i contribution dans le travail - If 
Faut done tout organiser, perser, decider pour eux. 

c) Its redoutent les responsabilits - 11faut bien les prendre a lour place. 
d) is ne cherchent que la secunt6 - 11faut bier prendre les riscues 

pour eux. 

C'est la theorie X do Douglas Mac-Gregor. 

-	 Quelles sont ses caracteristiques ? 

O 	 Une incapacit6 a motiver chaque membre de l'equipe 

Une proccupation personnelle fondamentale : sfaffirmerresultats acquis. conquis par 	 par les sa 	 seufe initiative - 11dommine ­est intra-determme = Sa 	decision est personrelle et ilihnposeIt veut sournettre hommes et situations au but qu'il s'est fixe. 

-	 Quest-ce quo cola pout cacher ? 

O La pour de ne plus 4tre indispensable. d'6tre d6passe par les autres 

Une, cramp de I'dchec - On fait tout pour tre surgue cola se-abien, fitdOmme ['on veut - La 	 peur' de ne pasaittlndre lesresultats (but do ]a vie professionnelle) mine a une certaime angoisseque sillustre par un comportcmnct tyrarnique 
.	 Un bosom permanent do saffirmer vis-4-vis des autres et do sinr­dominer Ics autres
 

i 
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-	 Queries sont les illustrations du comporrement d'un 9/1 7 

a) 	 Organisation 

le 	 planifee - Je repartis les taches - Je d6finrs les methodes - Jecritique - Je contr6le - le veux une uniformite (cele quo jai chosie)dans action do tous. 

b) 	Hommes 

o 	 - 11 - 'nt pas a penser. mais a executer. Ce sont les outtis de laproduction. 

0 	 Fai l'autorite. A eux d'ob6ir et de se 	 taire. Les plaintes. 90 n'existe pas. 

o 	 Pas question de deleguer, sinon des tiches bien d6fines. C'est-. 
mar de conserver le pouvoir et de d6cider. pour attemodre les 
oblectifs fixes .. 

c) En cas de conflit 

Les conflits soot r6primes par [a force. Toute tentative de contestation 
est etouffee dans I'ceuF Accepter le corflit serait accepter I'insubor­
dination, Je suis le chef ; ja donc raison. 'ailleurs. tout accord entre' 
lInt6ret pour le but do production a atteindre et les at6rt des hommes 
est impossible. I ny a pas dlautre solution que d'imposer . (Maio 

Srsor un conflit. est-ce... le resoudre ?). Cette attitude de repression. 
autoi'taire se congoit-eile aujourd'hut ? Mais n'est-elle -pas courante, 
neanmorns ? 

d) Information et communication 

" 	 Les communications sont formelles - verticales - minimales. 

a 	 Je transmets mes directives, nes dcisions. 

o 	 Mes subordonnes me font tn rapport succinct de leur activite indi­
viduelle; Jo les juge et Je r6agis. 

" 	 Pas question d'avoir des hommes qui s'entendent entre eux. C'est 
dangereux. II faut les isoler les uns des autres. 

o 	 Is ne savent pas faire grand'chose : if faut blen tout leur dire. 

e) Les objectifs 

o 	 Hs sont d6cides per le chef. 

o 	 Ils sont rmposes aux int6ress6s. . 

a 	 Pas de participation individuelle a letir elaboration. 

o 	 Pas de discussion mats la crainte permanente de la sanction. 

f) 	 Les suggestions du personnel 

o 	 Elles ne sont pas encouragees. Sont-elles meme toleires 7 Mals on 
se les attribue a I-occasion, si elles arrangent la production. 

0 	 En effet, tout dort tre conqu, decid6 par le chef. 

o 	 La creativit6 du personnel deneure neanmorns. Ell sert alorsa . 
- resister - aux cadences - aux efforts - aux objectifs fixis par
le - grand chef. 11faut bien tricher quand Ia v6rit heurte. 
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- Quelles sont les ccns6quences du style autoritaire 9/1 7 

Le personnel se sent frustr&. N est apathique, indifferent. It suo.,. 

* 	 Le 9/1 cree lut-meme soumission et d6sint&t. 

0 	 Le sous-emploi des capacit6s individuelles est considdrable. Cest. 
une perte pour chaque iadividu, mais plus encore pour l'entreprise. 

Des owures por-6es A l'initiaive sent ainsi 4touff es sous la frule
tyrannique du 9/1. 

Qu'est-ce que le style 1/9 ? 

11so tradult par un interit elev pour les hammes et un inte rt faiblepotjr
la 	 production. 

-	 Quelles soot les motivations de 1/9 ? 

I veut se faire accepter par les autres. 

11veut etre approuvp A tout prix.-Ecre rejete par les autres est poor
lui 	une terreur perp6tuelle, 

Quels sont les principes de base qur animent un comportement 1/9 7 

11pense que les contraintes imposees au personnel ne peuvent 
que susciter des rdsisrances de sa part. 

* 	 Harceler le personnel, 6 quoi bon? i nen travaillera pas mieux. 

* 	 L'essentiel' est de maintonir un climat amical, en accordant de 
bonnes conditions de travail, rn.me si la production en souffre. 

o1ne crolt pas que les hommes vent - se d6foncer - pour gagner,
Jui 	 non plus d'ailleurs. 

- Quels sont ses caracteristiques ? 

0 	 Un souci d'universelle harmonie. 

* 	 Gagner, pour lui, c'est Faire taire sa crainte d*Ftre critiqu6 par les 
autres. II veut qu'on dise I est gentil 

0 	 If a done peur de s'imposer. 11faudrait qu'il so fasse violence pourdonner un ordre. 

11subit. If est extro-diterm ne : sa decision est fonction des autres. 

II veut sans cesse conformer son comportement aux autres. Queldilernme quand on a des chefs - des collegues - des collabo­rateurs - pour donner une opinion ! Comment faute un choix qurpermette neanmorns d'6tre toujours accepte ? Alors, on ne prerd.pas 
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- Qu'est-ce que cola peut cacher ? 

La crainee permanence d'etre mis a findex. Le 1/9 ne peut vivre qu'avec

l'approbation 
 d'autrut, ne sachant lui-m~me s'assumer seul. 

- Quelles sont les illustrations du comportement d'un 1/9 7 

a) Organisation 

o 	 11 ne formule pas d'exigences precises. 

o 	 11 inadique plutt des lignes directrices. d'un air g6ne. 

a 	 11 repugne . un contrble taton. 

o 	 11 laisse la libertd d'agir au personnel. sans se preaccuper de Ia

produc:ivte optimum.
 

b) 	 Hommes 

11 recherche I'adhesion du groupe, une grande famille. dont iI serait

I'aine. 11a le sauc de conditions do travail agrdables. Les exigences

de [a production sont excessives, pense-t-il... I veut apporter aide et
 

soutien au personnel. 11choisit parfois d'accomplir une tiche a la place 
du personnel pour gagner ains, sa sympathie e son d6voucmenc. 11. 
cherche a persuader Fales-le pour me faire plaisir - - - Je vats 
me faire eng... si vous renaclez - - - Je sEats bien, c est trop dur cette 
codence. vous avez raison, mais que voulez-vous... -. So reaction est 

* celle de son personnel (pour tre accepte, ne fout-il pas itre 
comprehensif ) 

c) En cas de conflit 	 ­

C'est I'homme de Ia conciliation. 1l cherche a aplanir le conflit par la 
persuasion, mais ne le r6soud pas pour autant, 11en appele' aux senti­
ments pour permertre A nouveau I'entente, en attendant que rejaillisse 
le conflit toujqurs non regIc. i pense que detendre I'atmosphere est le 
plus important, meme si les vrats problemes demeurent, d'ou un deve­
loppement des comm6rages et des rumeurs. 11 refoule les probl6mes 
par Ia dour eur. le chorme, le sourice. Mais quant A [a decision.. 

d) Information et communication 

* 	 Inverses, par rapport A celles de 9/t. effes sont inforrpellles verti­
cafes et horizonrales - nombreuses. 

Avec son chef, 1/9 a tendance A dissimuler ce qui ne va pas. pour 
enter les controversa. - Ne creone pas de causes de confilt.. 

e) Les objectif. 

G 	 Priorit6 6 I'ambiance agrgable, au confort des conditions de travqi[ 

Que chacun se Fixe des objectifs gen6raux (tant pis ppur la 
pricision). 

Peu de controle puisque les objectifs sent geu precis. On emplie 
beaucoup de mats et peu de chiffres. 
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1. 

f) 	 Les suggestions du personnel 

o 	 it eccute et n'agit pas. 

II attend que les autres les appliquent ensurte ii se conforme. pour 
ne pas &tre different. 

Quelles sont les cons6quences du style - mou - du 1/9 ? 

Dans on milieu concurrentlel, test I'6[imination de lentreprise pour
 
quatre raisons principales
 

1) 	 Peu d'nnovation. 

2) 	 Prix de revieAt dlev6s pulsque productivit6 faible. 

3) 	 Le personnel perd le but collectif : produire, au profit de [a bonne ­
camaraderie ;' on est demobilise devant i'effort. 

4) 	 Les problemes humains sont aplanis, non resolus, d'ox Fragilite do 
Fequiltbre de I'equipe. 

Qu'est-ce que le style 1/1? 

11so traduit par uA fatble ntr6c pour la production et un Fable intert pour 
[es hammes. 

Comme 9/1 e 1/9, 1/1 pense quo les rni6r6ts d6& ta produdtion et du 
personnel sont antagonistes. Mats il ne tranche pas. II resoud le dilemme 
par Ia d6mission : I'indrfference lui parait [a seule solution. 

-	 Quelles sent les motivations do 1/1 ? 

o 	 Son ambition se limite . survivre dans I'entreprise. 11.fakut durer' 
jusqu'a la retraite. 

0 	 Faire le minimum pour toucher son salaire et benficter des 
avantages socraux. 

SC'est I'apathic d'adaptation, comportement anti-naturel. sauf si le 
travail est monotone at routinter. 

CVest parfois I'apathic dc d6fense, refus do s engager.- pour avoir 
to paix (car on a pu avoir auparavant t suhir les consequences 
d'initiauves mat acceptees par un chef 9/1 1) ou par d6ception (on 
n'a pas ou la promotion souhaitde). 

* 	 Lebpsorn de securite (- Mal ? Tranquille... -) est Ja J.ede motivation 
dbhiya nte on so renferme dans sa coquille. 'On ke cache dans 
son placard ou dans ses tiroirs ; on se camoufle derri&e des piles 
de dossiers. On fait semblarit pour avoir la paix. Mais. au fond de 
soi, n'y a-t-il as commo urw nostalgic d'autre chose 7 
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- Quels sont les principes de base qui - animent - 1/1 7 

O 	 Prendre des initiatives n'attire que des ennuis. 
* 	 'i..':~ nvut done se tenir a Ilecart. 

- Quelles sont ses caracteristiqueqs 2 

o 	 Faire juste ce qu'll faut. voila la securite. 

o 	 Appliquer le reglement : en le resoectant, pas de problerne. 

- Qu'est-ce que cala peut cacher ? 

Un regret profond. une frustration. En effet, qui n'a pas envie d'assymer
des responsabilites. a qucque echelon que ce soit ? Pourquai ce 
.comportemenc 7 Par peur d'chouer ? Par manque de soution et d'en­
couragernent ? Par crainte de sanctions ? Par trop de conscience des 
consequences ? Parce qu'on a ete brime 7 Parce qu on n'aeo pas ou 
-que ['on nose plus 7 Quo d'hommes. ainsi frustrds dans leur entre­
prise, dans leur poste de travail, redecouvrent le plaisir des ntiacives 
a Vexterieur de leur poste -- oua 5 'ext6rieur de '.entreprise. Et I'on
devient president d'une association sportive par exem- 1e afin de 
compenser la frustration ressentle dans son pose de ir On revit 
a I'extereur, A I'int&eur, on est present physiquement, sc- plus. 

-- Quelles sont les illustrations du comportement 1/1 ? 

a) drganisation 

11repartit les tches. if laisse ensuite chacun tranquille. se debrouiller. 
Cest de la fausse delegation : c'est, en fait. une veritable d6misson. 

b) Hammes . 

11ne cherche pas a s'imposer. II ne cherche pas la sympathie. 11transmet 
scruputeusement les ordres. * On me donne une directive - je trans­

mets la directive ­ point final -. S'ils ne font pan lour travail. ce West 
pas de son ressort - Qu est-ce que vous voulez qua fy fasse 7'. 

c) En cas de conflit 

o 	 11I'evie au plus haut point. 
o 	Si son personnel renacle, if demande l'intervenion du superleur. 
o 	Avec sa hierarchie, it evite de prendre position et ne be met jamais 

en avant. 

d) Information et communication 

SIReduites au mini 

11sisole pour e igagement. 

11se limite a r instructions et a les transrmettre. 
e) Objectifs 

* 	 f1ne les fixe p is de contr6le A effectuer. 

* 	 Son objectif p .3 paix dons son coin. 

f) Suggestions du perso,
 
1 1l a une attitude in, . osivc.
 

oI d~courage n'imf d'avoir la moindre id60 nouvelle (lui­
mrme n'a-c-il pas e. zurag6. dans 16'earhpa ?). 
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- Quelles sent les consequences du style demissionnaire 1/I ? 

Comment imaginer qu'une entreprise soumise a Ia. concurrencepuisse se payer lo luxe de nombreux 1/1 ? Elle rrait b sa parte, 
Et pourtarit, Ia bureaucritisation envshit Osmentalitds 1/1. Comment entreprises et cr6e desfaire evoluer los structures pour combattre 
ce style decevant pour i'individu et dangereux pour l'entreprse.? 
Et comment faire Avoluer les 9/1, v6ritables fabrlcantsde1/I? I Ia chaine 

Qu'est-ce que le style 5/5 ? 

1lso troduit par un int6rit moyen pour Ia production comme pour lepersonnel. 

Comme 9/1, 1/9 et 1/1, le 5/5 pense qu'il y a opposition entre Jes objectifs

do lentreprise et ceux des hommes. Mais 
 il' pense que les deux ont. ledroir d exister. St solution no pout done 6tre que le compromis : solutionintermediarre qut satisfait partiellement les deux parties. .Il-.obtlent done . ... 
one production acceptable par un effort acceptable par le personnel. 

- Quelles sont les motivations de 5/5 ? 

Le besoin de skcuriteest a Ia base de son comportement. 11 repugno 
aux choix cat6goriques. aux opinions tranchees. aux initiatives sans

precedent : peur d'6tre desapprouve ou mal juge. It preserve sa securite
 

"dans le respect de Ia tradition et des habitudes : 11est traditionalists.
 
11ne prend pas de part] tranche. 11s'en tient h des solutions moyennes.

ralsonnables par desir d'Etre approuve et de ne pas provoquer de 
remous importants. 

- Quels sent les principes de base qui animent 5/5 ? 

Le monde nest fait que do Ia coexistence dinterets opposes: Impos­
sible de plaire 6 tout le monde a Ia fos, done impossible do oz lfor0
 
pleinement production et personnel en mime temps. 11 n'y , pas de
 
solution iddale. Tout est. douilibre instable. 1l est dangereux de ne
 
satisfaire qu'un seul des interdts en conflit. Seuie est viable Ia solution 
du juste milieu : c'est bion I compromis qui est Ia solution. 

- Qualles sont les caracteristiques de 5/5 ? 

II ny a pas de solutian ideale; choisir Ia moMs mouvaise. en cou­
pant, I poire en deux. Homme du juste milieu, c 14 splution equ'­
thbld, du point d'6quilibre entre les deux forces diverentes. 

II veut, par consequent, laire accepter ses decisions : il est dipl$­
mate (if a I'art do la negociation) - il est pragmatique (il modifie 
ses dt cisicn-, devanc das reactions vives) - I1 est en contradiction 
parfois -vc It - ni choix -. 
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-	 Qu'est-ce que cela petut cocher ? 

' 	 Une crainte permanente de la tempete : 11 faut done raintcnir iunecertaine harmonie par Ia negociation permanence. 
o 	 11se pose Ia question : o6 est Ia virite ? 
o 	 Une peur de s'engager a fond, car le chox nest guere passible: 
. Nous vivons dans l'incertitude des orientations a prendro poisque

hommes et production s opposent : un certain scepticisme 'Vhabite. 
a 	 11n 'a pas Ime d'un meneur dihommes. Tout choix trop net provoauedes remous. Contentons-nous de maintenir I'quilibre:'Ce nest deli 

pas si mal, face a des forces qui s'opposent. 

- Quelles sont les illustrations du comportement 5/5 * 

g a) Organisation 

11planifie. dlrige et controle le travail de ses collaborateurs mais i n6
descend pas dans le dtail : i1 laisse une responsabeIte individuelle. 

b) Hommges 

11cherche a se faire comprendre, a persuader le personnel de l'iner6t
de son travail, donc a le lu faire accepter, 11explique le pourquo de ses d6cisions. 11les modifre m6cne devant des objections cu sugges­tions. 11considbre le personnel comme un outil de la production. Mats, 

if pense que Ia production d6pend de lui : i faut done huler les rouages,
comme pour une machine. Comment .. hurlor - : en se preoccupant do 
sa 	 satisfaction, de son moral. en discutant avec lai. 11ne s'impose pas
brutalement : Ifutilise Ia carotte et le b6ton, encouragement quand tout 
va bren, coup de semonce quand 11y a retard ou deviaion. 11fart 
respecter les regles etablies pursqu'elles sont I'expression de [a
tradition. 

c) 	 Conflit 

0 	 Son attitude, le compromis, s'applique a merveille : if ne faut ni
"ainqueur, ar vaincu. Le varncu serait I'ennem de demain. 

o 	 11isole les partis en or6sence jusqu'a ce qu'il at trcuv6 une solution 
acceptable par chacun d'eux : [a solution comprend. en effet. des
idees de chacun. 

a 	 Le confit s'apaise, mars i1 demeure, car ses causes ne sant pas
gueries pour autant. Fn effet, 5/5 n'attaque jamars un mal a Ia racine
I le calme simplement quand if y- a' lieu. 

d) Information et communication 

Runrions regulieres : chacun pout s'exprimer. 
La d~cslon sera prise par 5/5, en tenant compte des suggestions 

* 	 S; sa decision est de6f prise, Ia reunion donnera Pimpression aux 
participants qu'ils y onit participe. 

* 	 S'if a une crainte quo sa decision soit difficilement acceptee. il
utilisera [a mihode de la persuasion individuelle avec chacun. 
- C'est plus facile et plus s6r -, pense-t-il, - d'entoroller - les parte­
nalres, en aparte. I'un apres I'autre. 

* 	 Avec son chef, 5/5 s abstient de jugements tranches il pese le 
pour et le contre, if est prudent. 11peat ainsi changer so position, 
sans crainte do se dejuger. 

* 	 I est i I'ecoute des communcations informelles : touces les rumeurs,
les discussions hors hidrarchie. lui sent precieuses : en effet. i sait 
quo t'organisation informelle peut faciliter ou contrarer sus drcli­
sions. Le moral des hommes est suivi par 5/5, car ii peut ainst 
prevenir 6 temps des dissensions qur contrarneraient Ia bonne 
marche do ta production. 
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e) 	 Obittif 

, Puisqu'il y a duallt& entre production ec 	 personnel. l'objeccif pour­suvi est I6quilibre. 

oL objecti s individuels seront done accessibles pour etre accep­tablet, L'arbgtion on ent Iimitbe. 

f) Suggestions du personnel 

* Le statu-quo est pref6r6 k lnnovation, en general. 
* Mais los suggestions soot etudibes avec soin et accept6es si Vrai­ment elles no bouleversent rien. 

-	 Quelles sont les consdquences du style 5/5 7 

5/5 	est un style tr6s frdquent : plus une entreprise devient comple:<ebureauctique, plus chacun dart s'y 	conserver uric place avoc 0n,dence, on menageant les uns et les autres.

En effet, un style 9/1 
 provoque parfois des conflits graves; par r6actian.if engondre done le style 1/9 	 qui, lut, fait barsser la production, Lestyle 5/5 vient alors succeder aux proc6dents 11apparait comme une* 	 eureuse synthisc des deux premiers styleset: do Ia raison. la, voix du juste milidu 

Grace au style 5/5, on evite I'chec, Mais on ne connart pas le vratsucc6s performant: en effet, 'innovation est 	assez 6touffee - I'ambi­tron et les r6suitats collectifs sont freines. , 

Une solution moyenne, est-ca la solution optimum ? 

La 	 n6gociation, informelle permanente vient souvent neutraliser forga­nisation do reunrons formelles qui perdent de leur iibrac:te:.. -.. 

Le 	compromis. est-ce Ie moyen do mobiliser les energies pour atteindredes sommets, dans une conjoncture economique dynamique ? 

Qu'est-ce que le style 9/9? 

If cc traduit par un int6rit 6levc pour [a production et tin int~r6t .6ev6 pourIes 	 hommes. 

Contrarement 6 9/1. 1/9, 1/1 et 5/5. 9/9 pernse que les exigences deIa production et les besoms des harmmes ne sent no antagonistes r parconsdquent inconciliables. 9/9 pense, au conrtratre. qu'ils sent solidaires.
rnterdependants. Comment satisfaire les objectifs du personnel dns et
par I realisation do l'objectirf de production. telle 
 est la preoccupanion ­ermanente do 9/9, 

9/9 	ponse que la reussit: de I'entreprise passe per 1'epanouissement per­sonnel des membres de I 6quipe. Seul le plelr emplor dos capacites indt­viduelIes permet l'eFficacite et le niveau do production optima.
L'homme vraiment productif est I'homme motive : i1 cherche a &accomplirdans sod travail. 

-	 Quelles sont les motivations de 9/9 ? 

9/9 est mu par on desir d'accomplhssement collectif : s'accomphr enpartircoant, 
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Quels sont les princioes de base qui animent 9/9 ? 

Chacun eprouve le besoin d' - tre - : s'engager dans ce qu'il Fait, 
c'est se sentir exsster. Le besorn de s'accomplir est I'expression du 
besold d' - 6tre .. Pourquoi, pense 9/9, nen serait-il pas au Lravail 

comme dans toutes es autres occasions de la vie 7 SIengager person­
nellement pour une couvre collective, n est-ce pas la question ae 
chacun se pose, dans sa vie de tous les lours ? C'est la cheorie .Y 
de 	Mac Cregor. 

-	 Quelles sont les caracteristiques de 9/9 ? 

0 	 If a le souci constant de conjuguer les besoins dWaccornplissement
individuels et les objecufs collecttfs. 

0 	 Le travail doit permettre I'accomplissemenc des individus. 

* 	 11vut faire participer et adherer. 

-	 Quelies sont les racines de ce comportement? 

9/9 pense que chacun a queique chose A dire et a faire dans un o 
plusieurs domaines : c'est une foi dans les ressources apparenres
er.cach6es do tout 6tre humain. 9/9 a une conflance certaine dans la 

* 	 personnalit6 de ses collaborateurs. 9/9 pense que son propre' accon­
plissement se Fait par celui des autres clans le, cadre d'un objectif 
commun. 9/9 sait que la c16 de l'engagem'ent individuei est la parti­

* 	 cipation aux decisions. Lesprit d'equipe est pour lui I'iflustration de sa 
conception de 'existence du groupe ; faire participer pour faire adherer. 

-	 Quelles sont les illustratrons du comportement 9/9 ? 

a) 	 Organisation 

li associe ses collaborateurs A In dfinrtion des objectifs. des mayens 
pour les aimdre et des condition do travail, II no cherche pas syste­
matiquoment 4 prendre la dcilon 1 couhaito que. e groupe prenne 

les meilleures discinion;, 1I gardo 1o rloo0m~illtQ de la planification 
mats y as$QCr@ tous cquX cut sent competents ou concernes par Fe 
probleme @n quwuQlon, Son plan est le suivant 

o 	 ]'expose la situation en montirft l'importance du resiltat a atteindre, 

o 	 Je recueille leurs opinions. 

o 	 Avec eux. nous definissons : objectifs, plans d'cticn. methodes 
essentielles 

" 	 Je repartis les responsabilites avec eux. 

0 	 Ensuite le travnil - preparation et contr6le - est pns en charge 
par ceux qui J'executent. 

Pour lut. diriger. c'est donner la direction et Forientation collective 
dans le travail. Lauto-contr6le est capital puisquq le personnel esc 
autonome et reponsable. 



b) 

Ces? k . qu't! cppnartnt do discuter le groupe est en efiet 
solidaire et eTen vers un but commun dont chacun se sent co-respon­
sable. 9/9, en tant que capitaine de I'euioe. exerce un triple role 

AAramate de I'eqUipe. 

* 	 Cohiseiller de chaque membre. 

o 	 Forniateur de chacun dans son travail 

c) 	 Coriflits 

9/9 	se refuse la 6toufrer le confilt que ce solt par ia force, la douceur,Is compromis ou (IindiffereAce.11veut le resoudre au fond. par Ia confron,
tation direcre. Chacun damt - vider son sac - : quand les tensions sentexprimcs, elies' s'expliquent et disparaissent par des decisions do 

groupe. Cette attitude exige do 9/9. courage et Frainchzse, mars elle luipermet do retablir In communication : les solutions sent discut6es oarles parcenaires eux-m6mes. Avec chef,son son attitude est de fran­chise et de courtoisse : cela aussi est 	 souvent courageux et difficile9/9 a maitrrse et sang-froid. 11 accepte d'avoir une certaine modestlequi I'arde a engager le dialogue (m6me un patron 9/1 1).avec 

d) 	 Information et communication
 

L'effort de communication 
 est constant 

rechercher un rneme langage
 

,fournir toutes les informations necessaires
 

precisor clairement les objectifs,
 

9/9 	a deux soucis 

* 	 dquilibre 'entre 'information donnee et reque (iI informe et 6coute) 
a volonte de franchise, afin d*eviter equivoques et malenrtendus (iiny a r secret Inutile, ni dissimulation). 

e) 	 Objectl's 

Objectif collectif de I'entrcprise et obiectrfs -individueis coiv-mt converger, et meme se confondre.
 

" En effet, I'objectIf collectif dolt servir 
[a realisation personnelle. 
L'adhesion est matrice (alors que to soumission imposee par un9/1 provoque la rdsistance plus ou motns cachee). 

.	 Les objectifs sont ambitleux. mais conqus et acceptes par chacun
Ils seronc atteints et chacun en aura sa 	part * d avoir * et * d'etre 

) Suggestions du personnel 

o 	 9/9 est constamment dars une attitude de recherche. de remise en
question. 

o 	 if stimule et 6coute les 	 iddes de chacun et elles -sont nomrReuses 
et 	souvent efficaces. 

- Quelles s6nt les cons6qLences du'style '9/9 ? 

L'intgrztcri des hommes et do leurs capacit6s est source do a plus

grande competitivite
 

O 	 amelioration de I'efficacite. do la productivit6 

,croAtivith e/ichissanto, stimulate. constanto;
 

Sbonne ambiance collective;
 

on -2 d'courage. r, on ne di.r '%;e: d'oj une 60'.ripe qui surpasse 
 . 
-oncurrr.lts : 
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9 	 le management des hommes est le seul moyen de surpasseF a concurrence, car ii libere toutes les energies. . 

9/9 assure ainsi a ses hommes, securatd deconomique, plafsir de tra­valler en equipe, epanourssement personnel. 11assure aussi la peren­
nite et le d6veloppernent de son entreprise. 

9/9 assume ses responsabilites socio-6conomiques. Mais il sait quececte ambition oxige une attention de tous les jours. done une dispo­nibilate permanente et 	une 6coute attentive vis-a-vrs des membres deI'equipe. 

Le comportement 9/9 n6anmoins. nest pas toujours le meilletr : dsevenements imprevus peuvent amener a choisir un comportement plusempachique face a un membre de I'equipe ou plus autoritaire, en raisondune situation nouvollo ec inopinee de I'enrtreorise. 

Quelle synthese proposer
 
des cinq styles de direction ?
 

- '9/1 est uri autocrate je planifie, ifs executenr je.i- reprime er 
touffant. 

1/9 est un brave type ; nous nous arrangeons - japlapis en 
persuadamn. 

- 0 1/1 s'est cousu des manches de lustrine : je transmets les ordres 
fdvite en m'abstenant. 

O 	 5/5 est on n6gociateur : j'adapte mes directives - je coupe la poire 
en deux. . 

0 	 9/9 est un capitaine d'6quipe : nous prenons la metileure dciscon. 
ensemble -je r6sous en confrontant. 

-	 Quel style de direction choisir? 

. Un style de direction s'e,<erce toujours en fonction d'une situation. 

0 	 Pour agir en 9/9, ii faut quo les conditions et la situation tendent 
v.,'q I'id al. 

0 Or, les situations sent multiples at varldes. 

O Trois factours commandent le choix d'un style de direction 

1) 	Les individus auxquels il s'applique. 

2) 	 La nature de la tiche. 

3) La situation en elle-m6re. 



ath~uls 	 if1.34I) 	 L0s k. .auiijuels if s'applu,Ls 

a) En fontrion de cUrs attitudes 

o Quelies sont letirs motivations
 

' Quel peut 4tre leur nt&rf1 7
 

O Si la sdcurrth est prim? 
 I'indtvidu, ii attend qu'on lui 	dicteso 	 tdchc i v outun jI :Hf. 

* Si l'individu a bescin d . cspace vital ., voulant faire ses preuves 
et s'dpanourr i veut on 9/9 comme chef.
 

b) En foncton de leurs capacit6s
 

Le d~s:r d'autonomie est proportionnel aux compdtences -
11vaut mieux 6tre 2/1 ou 5/5 avec un personnel sans capacit6s parti­culi6res par rapport au poste. 

Si l'ndividu o'a pas la capacit6 A tin tcavail d'equipc, il faut lediriger do faqon isolde, 

Un cadre auloritarre peut 4tre aussi bien consid&re (or mime rieux)
qu'un cadre participatif, si son grou)e est sans motivatibn at expe­rience, ni conpeences specialisees. 

2) La nature de ia thche 

SDot 0rt un atejier de production o tout est prevu, organis6. planrfr6, 
une direction autoritaire est normale. souhaitable parfois. si la main 
df'reuvre y est sans sp6cialisation. 

1) 	Les Individus auxquels it s'applique 

a) En fonction de leurs attitudes 

0 	 QueUes sont leurs motivations ? 

o 	 Quel petit tro leur interit pour Ia tiche ? 

* 	 Si In shourit6 est primordiale chez l'individu, il attend qu or ui 	 dicte sa 	 tiche : if veut Un 9/1 comme chef.
 

O Si 'individu a bosoin d - espace vital 
.. 	 voulant faire ses preuves
et s'6panouir, il veut Utn 9/9 comme chef.
 

b) En fonction de leurs capacites
 

* Le dos'r d'autonomie est proportionnel aux comp~tences. 

o 	 11vaut mieux 6tre 9/1 ou 5/5 avec un personnel sons capacits portr­
culieres par rapport au poste. 

0 	 Si I'individu n'a pas la capacite 6 un travail d'equrpe. faut le 
diriger;.c fqg9on isolee. @ 

Un cadre autoritaire peut kre ausst bien consider& (et mme mieux)
qu'un cadre participatif, si son groupe est anns motivation ni exp6­
tUcrr, ni cotrobt2nces 0p4nH' 
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2) La nature de la tiche 

o Devant un atelier de production oOj tout est prevu. organrse. planifid,. 

une direction autoritaire est normale, souhaitabIe parfois, 'si [a riain 

dceuvre y est sans sp6cialisation. 

a Le'style democratique ese preconise si La tache est colle do spec6a­
[Istes dont la paracipation indiv~duelle est essentielle,a ILefficacite 
globale. 

3) La situation elle-mdnie 

o Oe quel temps dispose-t-on 7 S'i y a urgence. un ordre sons r6pliqte 

est de rigueur. 

O Plus on a d'hommes a commander, plus ii faut d'autorit. Un style 

9/9 est possible dons des unites a echelle humaine. 



I )/ )) C1 
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De faQon tris brave, le formateur a mis J1accent sur 

1- Le fait que la prise de decision :est l'une des fonctions
 

essentielle du manager. 

2- Que ces d6cisLons, routini6res ou strat6giques peuvent 

6tre privues, soit 8tre imprevues, 

3- Que la d6cision d6coule d'un choix d6lib6r6 , oper6,autour 

de plusieurs altornabives possibles, 

4- Qu le mod6le rationnel de priso de d6cision 

obdit aux activit6s du cyclQ docisionn.el suivant 

activitis li6es/q'ldcntification, la d6finitico at 

16'valuation du problime 

acLivib6s lides h la cr6ation des solutions possibes 

les diffcrentes alternatives 

activit6s li6es h 1'6valuation dos alternatives ct 

aux choix de la solution 

activit6s li6es a 1'6valuation de la solution choisie 

activ.ib6s li6es au maintion, L la survoillance et i 

la r6vision des mesures entreprises. 

En ce qui concerne les autres aspects du leadership relatifs 

' La Sestion du temps, du conflit et du chandement, il a 6t6 sp6­

cifi6 que le manager doit efficacement g6rer toutes ces opdrations. 

L'aspect gestionxa 6t6 d6taill dans les avantagos de la delegation. 

La gestion du changement a 6t6 abord6 dans la gestion pr6visionnelle. 

Enfin, celuil de la gestion du conflit a 6t6 sommairoment vu 

dans la communication. Des analyses plus approfondies dans ces 

domaines s'avreront necessaire dans les prochains s6minairos, ont 

soculigne les participants. 

X du temps 

http:docisionn.el
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F'ormation cr6atnice :Michel LEVEQUE 

Qu estceque !'ineorrimtmo ?
 

U siti r tonw iqflcflt Cu un 6V6flt1rt0eiL (111'011 poturi 1ttn O,1 riAinnC 
dun:Ii,.Cmw' ou (Funl 'jr-Ocpe, saris quo Im tionno conipto (In Sn i, tir 

ace inBnlitnioflu Aicat 6vncnin. 

-~~~~c- Qiri;'ol o (vr~ents VMIS 10 10 CitCult,1UCfl CIC l'r)Ot ?f3it 

-L'irfo, tation plonlOnt, 

I co~ilbbor inrorro- -rilI'x. . toir iScn iConfpolhI)I ? 

L'informtinon descor GarliC 

Ex. In tospon ,rlI innoi nir-t-iI son ?nlbrln 

LUlfot nialion ItOtfak( 

Ex. :io cherf datdlir raformeo ti a11 chef do rum iemo 0I 
iiivorcomont '2 

- miA sort Ics diff6rcntos . naiw as .d'informatlion ? 

- lifor1fli\1of mnntrum entrilo. op6rnlire 

Ex. pour offoctuJOr son traOv1i K on abOso indbainFr6 
deni cutls .. 6utiliser. 

- L in Uorniation orcganicrue, molivante 
Fg..pIour' CIC-icX comprericlia in travail luc Ion[ fail, d 
fl(20000L11f do, savoar -Lquo! sort cc travail. 

a 



I 1 

L'information g6ndralo 

Ex: pour miOLIx comprondo o'entreprise oCi IoN travaille, !I 
osi utilo de connaitre sa place dvolutive stir lo mrachd, 

, est-ce cue 1a communication ? 

Communiquer, cest entrer on relation avec... 

La conmunicati6h est uno inter-relation entre doux pomsonnes, Jcix 
groupes, 

L'. i so caract6rise par001IIIUnlention 

I LA BILATDIALITE 

A 4--->r I
 
Emitdour lRceptour
 

lI ny a pac sculomont inf)ormITIOIin do A vers 13, main dialogue 
ovoc b pour, A, 6t avec A pour B. 

2 LA Hi'CIPROCITE 

Comrnunicluor n'cut pea Souloment informer, c'cst ousi coutor. 

4 
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UE CLEHANG 

O~llfltfInuIcur c'osi 6chnriger dos infrmniion8. dos Weon don 
opinm cls poinis on vno, ces sonhirnonls ies n t OCLIlIliOOS 

cointiniquor, coal tfkrior;tir ot confmorlor, 

4 -- LA COMPREHENSION REGIPROQUE 

L6111ltcLNm doit sfSinoI do In monicro don; 10 hmcssa0 ' Ci 
(coI1p i; poi le rocupicur Commiinincjic AMs riiD ccoriMMn Wi 
00111)1 &lnsion du rnossigcq 

Ou~iessent es cond,"-o-ns Cie F'efflact 

Li eckie yhernIIaLlo 01( 6 ciutnquor la cutio 6 flimmH$fis forlcrintis, 
dICmule caommiain 

-L6rvollour .coILul qui pade (quuhi6 do r6lboulnn. 

.lI--Lu codae angogo, (chi X dii vocabEIIm11-). 

-(!L canial in rnoyon dtii nnemission duir mssnige (Io ton rOn 
Ias voix) 

-0,L r&CC'lojiI Cali iji l 6ccimle (l'inlerpr6latinn dIn ilfldig) 

5 



Quedes sont es attitud-s possibles 
devant la cornmunication ? 

Attitude' n6putive 

Fut-il over In bairioo du dralogue ot du secrot 

- Ia temps en vaut-i la pene 7 

--- Dizcutor, est-co rentuble ? 

- CunmtriL mosuror, dans I'immdi~at, les resultals de Ia commu­
nication . 

- N'osi-c pis pordro tn peu do pouvoir quo dinformer ? 

Vont-Ils - varment , comprondro I 

1 06 roniestatior no va-t-oile pac naitro de IL communicotion ? 

Attitudo positive 

SN'est co pas Iiinvosbusonent fructuoux b long termo 7 

Lo bosoin do savoir n'eot-il pas' primordiol 7 

Lo bosoin do s'eXPr . ost-il pos indispensable ? 

N'eol-co pas donnor tin sons h I'nctivit6 do chanCun ? 

* - Cojment comprcnldra sa place, dans Ioninpni:, a idgrvir 
luno actIon COmmuneo, si on reste isol6 dan s son coin ? 

6 
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li,v~iil avo: couII do It: onrttjrm~ 

I 811 convurqnr lgolloi[!; 
IilitreC pliJlu~ ij 

duc chocun (huM 
et: i c; hnrt 

In (hiletlin ii 

- II~c;yIN-I (lcmlr(Ii pflosInivd lr roln:iv 
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La difficu t6 du dialogue 

Dominor, c'ost imposer son point do vue. 

Animer, c'oct faire partager son point do vue, c'osl-6-dico convoincro CJ 
pursiuador. 

Inmposom d6motive on no ponso plus qu'o so ddfondro. Quand I n'y a 
qu' " title faQude do discussion, so manifesto, alors, uin sentiment 
d'amorlumo ot do d6ception d'avoir 6 pliur. 

Quand on ost impliqu6 OffoctivOmont dans uine situation, to trouble offectif 
orionto et fausce la conpr6honsion du r6ol. On pout plus ontendrene e< 
l'utre, ni 6voluor. On nintegre plus a nouveaut. On reste blt6l sOur sc 
positions. 

La communication et les r6les 

&'''-c qu'uin <srdte ? 

Cost tn iodlc orqanis6 dos conduiLes, li6 la posrion dans la hibrarchio. 
C'cot I'onsenible dus atitudes que nous pensons quo les ouLres attendent 
do nous, Lo - rile - oxiste par rapport 6 autrui. 11 dclormino ', a priori 

"'' -' ' los r6actrons. 

On out haJunger do rile -, solon que I on soi devant on sup6riour ou un 
collaumitour : lenvironnoment hi6rerchique ot une prison psychologique; 
un sontimont d'alination nail do la pooltion hidrarchiquo; on no pout plus 
o expiifr on lihorio Lo supdriour hi6rarchique ost lo msonour Ll jou. 
Ainisi, pour panoer dune situation founullo t une situation inlurniollo, id 
peut y avoir d6sir do communiquor ou do nionipulor. ­

10 



La communicaUon descendants 

Pcirquoi y a-t-r r6tcntion d'informalion t? 

- pour onlrotemr o mysIare qui conserve prontign CA nuIorit( 

- pour consorver soul I'informaLion qui, on :.of, 'n 

-- i0 chol eSt soul jugo do cC qu'il dot tra nsmottro nu pas; i! 
consent ou non cost 1oxprossion do so volonl6 dO piuinsanco. 

Que fauit-i~comnmuni;u er ? 

LU commun cation cot on moyon do coordination 01 do motivaiion dans 
I0 traveil 

L'inormntion oparationnello, n6cossairo 6 Ia'ccompliscsrtoni ILuirovqil 
(micslon 6 romphr - pouvoirs do docision - lmitos precioes d", respon­
cablhiiton). 

- L'information do motivation, mtacho 10 travail individual it 'i nomble 
do Fontropnso; oile pormet au snlani6 do participer b la vi do I'ntrepRico. 

Fn nffpt, In pariicipation, cct d'abord Ia pnricipatlon it linformat.on avec 
in pouvoir do communiquor, donc do donnor son point do vue 

11110 

17 

http:linformat.on
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me MIR It-- sorntimcent d'apparLenance 6 uno communaut6, cest-6-diro, 
Iimtcgraton individuello 6 I'6quipo. 

Ex. : pouvez-vous ocituer voire travail au scin do I'onsomble do 
l'Untropriso, d6criro la politique do cole-ci, los buts, le0 r'uultoto 
qu'eoo chorcho b attoindro 7 

Combien faut-il communiquer? 

Fournir I ) pkcs d'nforrnations possible n'accroit pos le moral et I'int ouation6

en proporLion. car la capacit6 d'asimnlation osi 1cmilde. S'il y a saluration.
11ya ojot. S'l y a insufisance diinformaLions, 11y a frustration. 

- lI no faut done dire quo I'ooontiol maie tout lessentiel, par rapport 6
la position do I'auro. 

-11 faut organiser I'assimilation des InfornmaLions, c'os-a-dire los adoptor 
au cadre do s6fdrene ot au langago dos destinatliros. Pas do formallomo, 
pas do langago abotrait, ni do technique incornpr6honsiblo. 

La communcatioi latrrale 

- I faut 6tr attontl a d6cloisonner lu0 gons do leur propro service, 
commo ontro sovicesc 

-- lrif nout pau imposer aux gons do communiquor par chof in'erpocu. 

18 



- Chiqiie srvice repr6sento un groplO d'npportononce unIt groupe 
do rrifdrence.: 

11foul elnrgir Jn codro do r6f6rence individuol (ou o chaque norvicn) 
Inr Linn cOmmtinlcaion lJtern lo permanont. 

(>In pernnn Jvitor aos incomp honsions at Ids blooages entro sol viane 
cnria hoir individus. 

S LaF communication asZcenattec 

no Voux pOs I0 oavoir bloque In communicntion nsccrecian@, 

- Vous navoz poe ,. Jo savoir bloque Ia communication doccondnrilo. 

Chacun, onForm6 dons so sph6rc, vit sul6 

Uno uto-consure des subor donndo renforce 10 blocago do la cun 1. . 
nWtion nocondnnit Pourcuol cott nito-consuro ? On disrmiuc wse opinions. 
non critiques, son romarquos par pour d'une p6nalisation porsonnelle (6lro 
mal juge) on prolassionnello (pas de promotion). C'ost tno v6diable 
cmpiisc du rrle sur In communication. 

Cesm zi Jn hlrarchlo d'6tablir I'ouvorlure francho avoc srs colinboratours. 
Tout 1, mondo doit on 8lre r6compeno6. 

< Etre nu courant do cc qui no va pas anct Jun des grnnds priviloges du 
chef cui a acquls la conliance do sos collaboratours. MultipliNr los moynn 
delxpression libre do tous, permot do mloux dinger at do mioux adapler 
In rIl onvoc In politIqun pr(vuo. 
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Les w6tions de feed-back (informatiorn 
en retour) 

La ontour do In communication ast un obctacle maljOur 6 son cflicactdc. 
La bulocucraticaion t on tuti IIlUsliaLion L.a paporauborio unvahiL... La 

comrmunicatiun 'isphyxie. 

Los li Aone do food-book rodonnont vie 6 la commurticzitri -lc10 
apport(nt I information oscondonto, les r6pon cuo aux quuotio r ou )O a 
oxplictitono drcondantos complimntairos mdisponsblIs. 

Attontion 6 Ia * ounionito .qui eat Io contraile du , food-back puih-r. 
dckculer, rcloI chocun our sos positions, sono d6coion collotivc' : ote 

paralytio. 

I, - Cod-back ' poi nmot de fairo participor oL adIdror chIiacun 6 opLph ­

cijuil officaco d'unO politicquo; on orrel, I a le drolt do o'.xpi , n do 
diio commnt il intorpr6to I'inrmo ucii rogue, do poser dUos qumttons 
comp!imcntairos 3Ur COtta informaton. 

La comrnunication permet de motiver chocun
 
duns le but do le faire participer
 
et adhdrer i un objectif communr
 

1- IroLS do roproduction intordiLo pour Lous puys 

:20 
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Outre ces 616ments, deux autres techniques de communication, 
Pr6qucLmmont utilis6es dans les soins th6rapeutiqucs psychologiques 

ont 6L6 oxaminees. La bonne maltrise de ces doux techniques 
permet au dirigeant d'etendre efficacement sa sphire d'influe­

cc dans 1'organisation par une milleure connaissance do Sol. 

Cotto connaissance de sol garantit aux managers, une meilloure 

connaissance dos autres. Ces daux moyens de commuLnications 

sont: 

1- LA FE3JNETRE DE JOIJATil 

Lain de nous pendre dans las d6tails de cotte analyse 11 a 

rotonu quo 

1- La fen8tre de JOHARI pr6sente quatro diff6rentes zo­

nes de communication que 1'on retrouve chez tout individu. De fa­

qon sch6matique, cebt fenitre se pr6sente suitcomme 


ZONE OUVERTE ZONE AVEUGLE 
-------------------- I---- -----------------------

ZONE CACHEE ZONE INCONNUE 

a- La zone ouverte est constitu6e par cette partie do 
ma personnalit6 ouverte que je partage avec les autres. C'ost en 
diautres bermas ce que je sais sun moi et que les autres savent 
de moi. A cc niveau, la communication doit en principe &tre offec­
tive­

b- La zone aveugle repr6sentc cette partle de. ua person­
nalit6 que j'ignore et que les autres savent de mox. I1 s'agit en 
clair des actes que je pose de facon inconsciente mais que Les au­
tres voient et, sur lesquels ils me jugent. 

c- La zone cach6e constitue ces points de faiblesse que 

;-, pnar lesquels nous sommes offectivement conscients, 

m: tL qua pour certainos raisons, on ne veut pas d6voiler aux autres. 

Parmi ces raisons on peut noter la mefiance, la timidit6, le manque 

do confiance en sol et envers les autres. 

d- La zone inconnue est catte zone qui n'est connue ni 

do mai, ni des autres. 
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2- La connaissance do cette fenitrc JOHARl dolt nous pormet­

tre de faire de telle sorte que nous puissions 61argir noue zone 

d'influence dans nos rapports avec les autres en 6largissant notre 

zone ouvorture de communication,dn faissant connaitre aux autres 

ce que nous connaissons de nous mimes et qu' Us ignorent,et on I onunl 

compte des observations faites par les autres concernant noire 

facon d'itre et d'agir. 

11-s'agit l d'tre ouvert a la discussionL d' tre receptif 

aux remarques des autres qui. peuvent voir en nous des d6fauts en 

qualites que nous ignorons. 

3- A travers cetto $ouverture de soiersles autres, on,1-irci 

do fagon implicite de faire autant et, ceci finit par rendre plus 

efficace le processus'de communication au sein de l'entreprise. 

!I- L'ANALYSE TRANSACTIONNELLE 

L'analyse transactionnelle ou analyse P.A.E. est une autre 

technique que 1'on peut utiliser pour am6liorer ses aptitudes en 

communication.11 s'agit plus pr6cisemment au cours de cette analy­

se do tien.dastinguer les 3 ETATS de MCI qui existent en chacun de 

nous et qui Influencent nos reactions. 

Lo premter tat de mot quo l'on pout retenir, c'est le 

MOT PARENT. Cent la domaine du compris qui e.t donstiu6 duparont 

critique (P.C.) et du parent nourricier (P.N.). Le parent critique 

ou normatif est celui de jugements de valeurs de normes sociales. 

Ie 'parent nourricier repr6sento le protocteur assurant qui propose 

'de i'pidn, la prise en charge et la consolation. 

Lo douxieme tat de moi est celui do l'adulte. Le moi adulte 

reprdsehte le domaine de la pens6e. Ce moi adulbe traduit un trat­

tement raisonn6 ot rationne. des idies, des informations, des faits 

at dea probabilitich. 

nfin; 1I y a o moi enrant qui eat celul du senti et do 

1'6motion. It est constitu6 do trois (3) 6tabs de moi. Le moi en-

Cant adapt6Kk1t4aract6rise par des r6flexiochdxnditionn6es de 

uoumiss.ion, de p'otection d'action ou de passivit6. .e moi crateur 

ust coliui antuitiL et pose des actes imprevus. 

http:communication.11
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]o moi spontan6 est celui des sensations et colui de 1'6mo­

tion 

Do cette analyse transactionnelle il faut reten.ir
 

- que la communication ost une transaction de message, 

- que selon que i'ons'adres.se au moi onfant, au moi parent 

ou ou moi adulte, la transaction entre deux ou plusiours indivi­

dus pout s'op6rer soit de faQon parfaite ( un moi parent qui s'a­

dresse a un moi parent et que regott la r6ponse du moi parent) ; 

soit avec risque de m6contentement et possibilit6 do conflit (un 

inoi parent qui sradresse a un moi B et reyoit une reponse do moi 

enf'ant B) 

1n ronction du message que 1'on veut 6mettre, bien ciblor le 

inu par le message et recevoir effect.Lvement le feedback 

do mci cibl6, voila les conditions de r6ussite d'une bonne commu­

nication. Arriter court une discussion lorsque lion constatc quo 1' 

on n 1';jt pas entrain de parler des m8mes choses et dons de'8tro au 

mime niveau de mol ou, au niveau du me que 1'on veut atteindre, 

cette maltrise do 1analyse transactionnelle nous met I1'abri des 

rmaLentendus et des conflts. 

http:i'ons'adres.se
http:reten.ir
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Le brainstorming organis6 I' issue do la r6flexion 
individuelle a dcnni les rdsultats suivants : 

1- Identification des faits en rapport avec le management 

1- Dr. BATO at son leadership 

2- Le Ministre et son adh6sion a la politique de 

soins do sant6 primaire 

3- Le point d'interrogation des agents sur los 

moyens mis on oeuvre 

4- Le lancement des activites et succhs 

5- Changement du comportement des agents 

6- Dr. BATO transmet les dol6ancos et refus du 

Ministre
 

2- Probl6mes du Management 

- Leadership 

- Instruction du Ministre 

- l'insatisfaction des agents 

- Le refus du Ministre de satisfaire les dol6an­

ces des agents
 

3- Les fonctions du Management
 

- g6rer 

- contriler 

- planifier 

4- Causes Objectives
 

- lincompr6hension du Dr. BATO 

- le refus du Ministre 

- le m6contentement des agents 

5- Cons6quences Objectives et Possibles 

- echec du programme 

- perto de confiance du Dr. BATO 

6- Solutions possibles
 

- convaincre le ministre 

- redynamiser le moral des agents 
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A partir de ce tour de table que le formateur a trouv6 intires­

sant, i. a apport6 les pr6cisions suLvants dans sa synthbse 

1-Les faits 

1- Sur instruction du ministre, le.Dr. DATO qui a toujours 

implique ses collaborateurs dans la prise de d6cision, tient une 

S'r'6union oa 11 d6cide mener une action relative 1'1application du 

S.S.P. 

. 2- En entendantt,' . de transmettre au Ministre les dol6ances 

des agents, 1e Dr. BATO lance les activit6s qui remportent des bons 

si8ccis dZ:; I s doux premiers mois. 

3- Combl6 par ces r6sultats, le Dr. BATO ne transmet pas' ces 

doieances et, les agents m6contents entretiennent maintenant un 

climat malsain de d6motivation. 

4- In quiet de cc malaise, Le Dr. BATO se fait dire au coutrs 

d'uno rduni.on organis6e a cet effet, que les agents sont micontents 

parcp qc lours doleances n'ont pas 6t6 satisfnaites 

5- Le Dr. BATO promet cette fois-ci transmettre ces doleances 

et, dans lenbretemps, il participe h plusieurs activit6s. 

L.( Ministro refuse les satisfaire et 1:1 conseille le Dr. 

BATO de d6leguer une partie de ses fonctions. 

2- Les problImes du Management 

Le problime central relevant de ces pIaits- est celui du 

loadership. Le Dr. BATO, conscient de l'impact que son style parti­

cipatirC exerce sur ses collaborateurs, lance les activit6s en n6gli­

p cant In transmission au ministre des dol6ances des agents. I on 

d6couLu un probleme certain de communication. 

A ce prcbleme central s'ajoute des problhmes de motivation 

qui se caraci6rise par le comportement des agents, trois mo.s apros 

Is lancemcit des actLvit6s. 

Vh ~ 

http:rduni.on
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11 yya igalement la problime de dr] 6gatLion qui Fit it que 

le Dr. DA70 qui participe A plusieurs rdunions n'nrrive pas a 

transmettre b Lemps au Ministre les dol6ances. C'st (Inn. cc senin 

d'ailleurs qua 10 Ministre lui prodige cc conseil de ddliguer. 

3- Les fonctions de management relevant de ces faits
 

sonL aussi bien continues quo s6quentielles.
 

En cc qui concerne ls fonctions con tinues, le Dr. BATO 

qui a analysu les faits, qui a bien pris la d6cision de transmettre 

los dol6ances des agents au Ministre, n'a pas effecLivement commu­

niqud au Ministre les voeux exprim6s per lea agents. 

Pour ce qui est des fonctions s6quentielles, cellos-ci 

apparaisoent b la premibre phase relative b 1'6tabiissement d'un 

plan qui nest pas bien men6. 

Coci va d'avantage so confirmer au nivcau do la 46rmc pha­

se i1 direction .00 se pose lea problimes de motivation, de d4616­

gation et mime de gesbion de conflit. 

4- Les causes objectives 

L'auto suffisance, le trop do confiance en soi, 3c Fait 

(I onsidrer les choses comme 6tant staLiques sent b la bose des 

:oLou iquaffronte le Dr; BATO. En sous-estimant la transmission 

h Lumps dos dol6ances, il ignore la prdcarit6 des acquis an ce qui 

concerne la direction de ihomme. 

"Autant .11s vous applaudissent lorsque tout marche, autant ils 

crl0nt sur vous lorsqu'ilsestimen L qua leurs intir6ts ne sont pas 

statisfaits". 

Una autre cause non molns objective, c'est le manque de 

disponibilit6 du Dr. BATO. En s'occupant do tout b la fois, I0 Dr. 

BAIO oublic 1'essentiel. 
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5-- Les cons6quences objectives et possibles 

ColJos ohjct ives son : 

- L'apparition d'un nouveau comPortementdes agents 

'La convocation par le Dr. BATO d'une -rdun.ion d'expli­

cation 

- La non transmassion des do36ances i temps parce que 

1o Dr'. RATO engage plusieurs actions & In fas 

Le refus du Ministre quant la sat:isfaction de ces 

dol6ances. 

Les cons6quences possibles qui peuvent an Mr!nil 

- I'&chec du p-ojet 

- la perte de confiance du Dr. BATD vis 5 vis de Fes 

agents 

- la d6ception du Ministre qui peut mime aboutir au rem­

placement du Dr. BATO par un autre agent. 

6- Les solutions possibles 

- Dans i'immidiat,'le.Dr. BATO 'doit rdunir ses agents, faire 

son mea c ul pa et, avec la participation des ngents, voir co quL 

pout, so faire 

- rarder I' contact -avoc le Ministre at envisager mime la pos­
sibilitd dle temps zi autre de dresser rdguJibroment un brof rapport, 
au ministre pour ls faire part des avancements des travaux . Ceci 

finiro par fPlater le ministre qui pourrait, en fonction dos pnu­

voirs qiti lui ront conferes, envisager ia possibili t6 de recompen­

sOP ses agents. 

- tenir compte des observations du Ministre quant b d6l6gucr 

une partic de ses fonctions 

- Solvre Line formation permanente de courto dur6e portant 

sue, Ie d6veloppement du leadership. 

http:i'immidiat,'le.Dr


Analyso dos domaines do leadership colvant des 

problimes identifi6s dans 1'6tude do cas 

a - MuLivation 

b - D616gation 
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Le document suivont n servi de base au commentoiro 

dui formateur-sur In motivation. 
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Document de : Formation cr6atrice do Michel LEVEQUE 

Qu'cst-ce qu'une motivations ? 
-- Cost un disir clui tend i Hdoiminor notM comporwin2nL 

- Cat unbnooin qui nLous mat an mouvement, qui nouS lat ogir . 

L-- Le hoconi succile on nous uno tension tn vue do an unitiini. 
La motivation est done avant tout unc tonsion plus ou nmom for to 

ulon mitonuitL dLI bosoini a satsfairo. 

1 acoux types de reivatIons 

1) LUc. motivations positives qui oJrientent I comportrmn'it poiur antHiid 
i'objol do ntisfaction : co sont do ictLVatIons cnprocho, 

?) Los motivallons ngAlives qui erontanL I0 'compo; iteOlI Poul 6vir 
I'objt d'isnuils itlon cc, sent doo iotiv tionu d'6 1Lment. 

Ii dlet. iwvdinctivenenl, ihomme tend h rochorchor iagrr 6Wible 6vlb-r 

Ouele es- lia source dec motivations 
Co sOnt iVS instincts Cu co manifeslont sous deux romn :o
 

- los bocoms - faim - soit,
 
Io 6motions = uffectivit6. 

Los mowivotions mattent, on porticilior, I'accent sur I(, idle do IilrocivtI, 
dane I0 compoir tomnt do i'hommo au Irmvil. 
Lhomme n'stL rationnol qu'on apparonce, mime lorscqii'll il chnix -- anl . 
- 6vOluOlion do sos consequences
 

La ralionalil6 d'un comportomcnt hurnain West souvent ciquuno upiA
 
uno justification logique ot . pr6soniab 1)1 vis-i-vis des nutrom En fail
 

co qui dtu mine 0 chox dun comportorient, co sont if niolivotions 
personnellos : 

-- sofarre accepter. 
- Otro considr6, 

- iro oslim6, 
- srmccompilr 

-- )re en securit6, 

Toutos con imotvniono sont dordio non raLionnol, InU alfOLctif 
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Ouels sent les effets des motivatons 
dans le travail ? 

.L molvttion c'8s. un tension vers on bul 

-- al dynamne I'cnlividu 

Un traVAI non) motivallt Irovoqtle Un cormpo:tement pnlOSSi aVOC 
Ioosritudooilatique, 

un trovail molivnnt provo(ei Lin onpor[oment ail ec r6 tanc 

. I nanque 

- ClI ortint' ot unifle la conduoe 

U imolivation faible, I'individu oAt facilano nt disirni, 

6motivation forto, 'individu OMtfacilomon0t concentr C'Our n tcho: 

iHr6sistc mmux 6 0c distraction 

nile facilito iadaptoion . In tnslon per met plus d conce ntraliUn at 

do <t1siflance: 

- ol. oriente porcuptions at opinlons ; la motilvation ot un v6ritablo 

priono i travers loqual on pcigocfI t et Congolt le mando exldbriui. 

ln gonral, los motivations: 

- sdloctionnont nos percoptions : cest Ie filtrogo; notro attention no sn 

potto quo our los aspects du r&L qui est on rapport avoc nos0 mtI­

vali 

- orientont no- perceptions : c'eot Vinterpr6tation; nous donnons un sMn
 
Thnrrni Ions en fonction do nos motivations;
 

- . Xrninent non; opinions : notre opirion, sLIr un fIAt, oleuto (IC notr 

pr toption r.1 do notro intorpritation do co fit. 

4 
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Quele 	est la hierarchie des motivations ? 

D'apr6n Mailow, psychologuc U.S., on pout donLifior Li mivoux do 
motivations 

nvcanu I 	 motivation d'oxistonco bosolns physiologiqucs at do s6curit6 
porsonnolle quo Ia vio oilo-mime engendro 

nivoou 2. 	 motivation do rolotions ovec autrur : bosom do contacts avoc 
nutrui, amill6, amour; I'homme ost un 6tro cocial ii a bosoI 
d'Lrpportonir . un groupo; 

niveau 3 	 motivation d'accomplissoment personnel : I'hommo a dos capn­
cr6si ; it chorche b so d6voloppor, i so r6alloor; 6 Coccornplir. 

Cos trois nivacux constituent uno hl6rarchlo dos becsoins. Quand in 
nivoau I est satisfait, apparait a0bosoin de satisfaire Io nivoau 2. Otc 

Le 	 comportomont do I'homme illustro sans cosse so rochorcho do ' graf: 
"0 H LABORIT) ot do satisfaction do ses boscins. 

C te herarchie vaut-clle pour tout 
fe monde ? 

- Los becoins d'rxistonce sont prioritaires. Main, olon I'lo, In sexo. 
10 tomp6ramont, I'6ducation, los hf6rarchios individualles so diff6roc­
clont, s'6cortant du sch6ma g6n6ral 41rmontairo. 

- 11n'y a pas do hiorarchie immuoble tant pour 'inclividu cun pour lc 
groupo oocial. 

- C'cL aL chof d'idontifior les bosoms partIculiOrs do chbquc 
collaborateur. 
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cQe alerarchie peut-ede 6voluer ? 

I hooins do I.homme sont fonction do In soci6tZ nu soin do IqloIlC 
LI viI Or, ollo 6volue oans cosac. 

Deux factours joucont on grand rble 

--	 I'IIueCte dLI nivoou do vio : plus 11 ougnionto, plus los nilvoeaux 2 
00 3 pronnont do limportance, 

I'nfluence du niveau d'6ducolion ost double 

Ssouls 'angle du contonu do I'omploi : 
It postoe dolt permetiro do mottre on couvro loo connnisconces 
acquirus at Jon capnoit6s intellOctuallos. D'oi obligation do tendi e 
vors 6largivcment at enrichissoment dos t1ches 

uOLsI'anlek: doo formos du conimand emont -

In dilf6ronco d'6ducation E 616 un fondemont do F'autorit6. Cotto 
dift6ronce s'amonuiso. Do plus, par I'infotrmation ext6riouro, I'homme 
apprond qu'll a droil au reispout des auiroS. 

A notrt 6poque cLdans nos sociat6s IL satisfaction dos nivenux de bosoms 
2 so trauut duns Ie moillour.dos cas par I'boco d'insatisfaction 

f J lon dos motivations n6galivou hygino n dimit Horzborg m ns 
in moliva tion micilout so situe au nivonu 3 dos bosons. La satisfaction posi­
live 1!t h60 ., I'accomplissemont do soi, dans I'ontroprise ou hors do 
I c trepriso. 

La hi6rarchio des becoils sb modific solon I'Age des Inthrosn6s On n"a 
pao ui6innot los m6mos motivations A 25, 45 et GO ans, dano unt socidtd 
qJul a twnt 6volub clopuis Q0 ano, 

Lou j;tJoun ont tendance & Atre Ins'tables danol cur job. Cost qu'ilo y fuat 
tin' .l.Ibiance uu un travail qui no cai respond pan A co qu'dl ottundort 

11n'y a que -doo-solutions provicoiro at. volutives, 0 ctulIsoer sans coe!to, 
pour rupondro : In hamrchle, oile-m6mo 6volutive, dos boiins des gons 
au 	t:o0ait 

63 
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Q sst-ce que lie besOin de reconraissance? 

Cost v0hontimoni dInvoir un r6le 6 joucr dans I'cntrepilIon, quo 1 nutbes 
'innrnriit igun ciqu chone do VOLS. 

Persnsnrto no ro suffit i scI-rrmmo. L'hommo a beoson d'autrulI. Cost h 
rap))o;t 6 autrul qui donne in cons 6 notic vie. - Etra reconnu - cSt fonda­
rnnr&i pour I'6lro humain. 

A zquals niveaux se manifeste lebsi 
de £3econnaissance? 

I intorfCbro aux trois riveaix 

- du nivenu I (besoim d'existence) 

10 olnilr0 compte par le statut qui y ost al ac6, par a reconrni-; 
sanco qu'll roprtoonto du trovail erectus La hosoin do recon. 
nissance pout 6lrc consld6r6 comme tin hon1Irir n 
ou social d'existance : 

- no nivvnu 2 (bomolno do reloations) 

Co'st Ia relation avoc autrii qut nous consacri' on i: ti, 

- au nlvoau 3 (bosoins dnccomplinsomcnt) 

chacun rocherche tin accomplissomont personnl, soiL clans son 
tinvail ou, 6 c6faut, hors do oan travail. 



O ueuies sent &esmiotbiations de .r-oupe ? 

Un groupo so constitue par In pr6conce do pernonialit6s asse fortes pour 
avoir do lI nfluence OE ontrainer d'n utros individus 0 acceptor cotto influencx 

11y a I chef instiLutionnol, invosi do I'aLtorit6 par la dirocuion. 

11y a o leader (c'out parfois 10 mMo),qui posskio ascoendii1t ot autoriti 
naturcillu. 

Le boan chef dolt assumor lo doux r60s. 

Lt motivation .i panLticipor 6 Ia vie d'un Io upo ct lo bosoin d'iflilioun. 
piech du bosun de protection, do 06curit6 ot de flori6 d'appaittmnonco, 

Lus motivdions do groupO viorinnt supplantor los motivations indivi­
ducllus on OLb lie so motivation personnolIle pour adoptor cello du groupe 
Ainsi, des norms infoimollos Loiiscsont-olIos, accoptoos par I'quipC-. 

La conduito individualle change on groupo. ElloOst orion6o par I0 d6sir 
d'6iro accept6 par e'ontourago et de gagnor sa sympathic. Lobdisconce 
aux normC cII groupo dovion t une motivation, Un factour dattitude devant 
In travail. 

Lutorit du chof out roguo 6 Lraversloe prisme . du group La cicl 
doll Lun tonir comple do cotLo infloonco du groupe sur. ccux qui lo 
condtituepL, 

Comment 7 

11doit connaltro la structuro poychologicue du groupo on so poront 

a (S) out (sort) Ic(s) cader(s) ?
 
lour coructrc
 
lour attitudo
 
louts opinions
 

2) qaol out 10 dcgr6 do coh6slon du groupo 7 
sympathic 
.ntipathie 
influongnbilit6 

3) quOls cont 100 ospoiro et Ice crainteo du groupo 7 
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Q' sT-ce que la frustration ? 
La motivation ost une tension vors Ia stlisfacUon d'un bcooin. Un obstacle 

'inLorpoco. Nouis sommes frucrr6s, 

La frutrailon, c'est [a privation d'uno catisfaction. 

L'inlonsit6 do la frustration oct proportionnello 0 lhntonsite do la motivation 
on jou. 

Quand ko motivation ne pout 0tro sallsfalto, In tonsion psychique qui la 
constilue s'accumule. La rustration Ost tine aLIgmentation et tin OCCUILu­
laton do la Lnsion , I'individu out sous prossion. 

Lea frustrolions do Jindividu ont parfois raison do o viluit6 et provoquC
lnssitude, c6couragcmcnt, d6sorroi. 

Quales senti: les consequences de 
la fcuswation ? 

La fructrotlon 6tont unc accumulaton de la tcnnion, I'individu chercho ­
so'n hbror. Comment ? 

1) En so clchargcarnt do cotlt tension sous doux formesm; 
- agrossivit6 : oxutoiro do In Lonsion (revondication, grive) On 

attnque I'obstacle; ' I 
- In torrcrcho LD compensntions: pour tolorer la cituatlon Frij!­

iranto (on bolt, on a uno frdnsic dachmu;, on demoando uno
augmentation, des primU. dos avantagon on nature, do mcil-
IOuMs conditions do travail, dos cong6s suppldmentaires, etc.) 

MAcs tout cola no supprimo pas In cause de frustration. 

2) En < 6vitant cotto tension. 

Quo fairs Iorsque La frustration dernure ? On adopto uno altitude do pass­
vit6, d'icliff6ronce ; au bosoln, on d6vnlorise Jo but inaccossabo. 

9 



Mnic !sL-on 0usci traiquille qu'on Ic dii ? NTect-co pas uin attitude coniro 
natur 7 N'act co pic uno dpathio do d6onoc pour s'6pargnor la douLour 
do frustration ? Affichor le mdpris du but inaccessible permot I' devito. 
mont -do n tunsju!, do la frustration. Mars n'est-co pas nostalgic ? 

NombrLsX sont cou qui subissent doux frustrations: 

- cello dii boscin d'accomplissoment : travail sans inter5[ compar6 5 
ses motivations 

- cllo du bosoin de reconnaiosance pas d'Oncouragomnt, nh do 
considdration. 

AgrouirvitG ot Indifflbincc cherchunt i y r6pondro. 

ro e de 1a 's tuinon GaUS aque 
Survent la frustration 

La ri olibn ost nggrav6o lorque 'idividu a d6J3 connu uino succOS!ofo 
do irustrrtons. 

Do. irrnc, loloque Io Cituation n'ofM pa3 d'6xu lore I 10 rustration : 
I faut tubir ot se taore. 

-Qu-rIrd II ny q pls do compensations : plus do charge do travail cone 
componsation do salairo ni 'uccompliscomont do sol. 

Quand la fructration a un ccrac tre colecti- ka m6caenwntcmen 
g6n6tal ct roasonli plus fort lar chqcun, 

Les consequences 

Agrosuvild - sabotage do Ia Uicho - indiff6ronco - m6pris du travail. 

10 
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Que doit faire le chef 

- S'informor do l'ombianco. 

- Evilor ins frustrations successives. 

- Dialoquor svoc Ics int6roscos .(rdunlons, entrolions) 

Slour accorder le pouvoir d'6tre inform6s 

a lour accordor It pouvoir do Cexprimar, 

- Accorcer dos compensalions. 

Los comprondro at l0o porsuador 

Sinan, on risque d'avuir t s'opposer 6 la plus grando forco des cadro 
at du personnel : 1a force d'inertie 

Mais alontion, 1Hno faut pas quo 10 paravenot dos mots macqIue in rooIit1 
des comportomonts. 

Co que doit fairo 1o chof avoc son 'collabora tour, Ccost anaiyseor lo 
bosoms at c volours actualles do colul-ci ot discuter. fvoc un, (I(!
nouvollos valours qui pourront susciLor so motivation, 

I n'y a pas quo dos explicoations logiques at ratnonnellos 6 un compor 
tcmont. 11riut accepier la ctea nfrectif do chocun. La faziblosso ocrtrt d,,
voulInir ignorer cos factours cnotionnois. 

Si car lainc no voulant voir qtie l c616 rational, n'col -u0 pas pat pr 
ou hone do reconnaitro qulls cont, commo chOcun, doloinruns IPr do : 
616mo nts affectils at IrrtronnoLI. 

- Co qu'il faut, cost d6finIr avoc innioresso, on commun. los nouvoliou 
rrspons ibiites at la nouvollo concoption do son rdle dnIanltoprion 
Sinon, ii risque d'y avoir frustration chez lui et par Cons6quclanl, agrco­
sivit6 at (ou) ddcouragCmont. 

- 1--II ut danc savoir enchainor loo faits, du plus g6cncral au plu parti­
culior, pour mioux faire comprundro ct done mioux faie adh6ror. 

11 



N'oublionp pau, on offet, qu'uro motivatiot positive libbro l'nurgie 
alors qLuno motivation negativo inhibc ldnrrgio. Airni,' In pour do 

I oc hoc, out Un11' mouvaLion nigative alors (ue la conhaIncie danu lo but 
6 atteindre o t uno motivaLion positive. 

- Ami, Io changoment neost pas accopt6 lorsqu'lI est considore comm' 
unO poi la pur rapport aU pouce. 

Ex. 11Lts dilicle pour un dirigeant do toldror un subordonn6, oil.co 
rent ui-mmo our uo ponto doscondanlo, tandois quo to suballerne a 
Sanifootoent le vent onl poipe ot r6olano so place au solull chns 
I'ontreprio, 

Ji­-U codro a du mal 6 sidentiflor a uon 6ntrolsouo quand it n'a pmIl pI;r 
cip6 I, IL dwtrmination du nouvol objoctif. 11so sent <trniurq ;, I 

sources du choix, aux facteurs do changernent. II pord alams UiI ... 

lutter au moment o 6 justernt, 6 cause do ce choangoinnt, on a plus 
que jnmais becom d cson 6norgio, pour gagnor tin nouvoau combat. 

- Quand ii naccopto pas d'adh6ror au changement. lIndividu so retire 
en lui-m6mo, chorche la solitude. Cur le chanjomoni otIn port uI 
c6nnu pour I'aconou, du familiar pour, '6trangor. Quo do crointuo ci 
I'on a pm; soi-mime participe t Ic gen6so, du chongemnot. 

12 
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QU OeSt-CO que la ds stance au cH apr­

S'jlt-il do la rdsistanoc au changorent lui-m6ro ? 

S'ngi-il du frt do changer? 

VoIci CeuX conaid6ratlons : 

1) fldsisir au c hangomont cot naturol puisque no tr mo cot fail d'un 
sysono d'aLiltudes, dhabituclos, d'opinions. Tout syntbmc tend sponta-
I '. pr6sorvor Idquilbro aucul ii eat arrivd. 

2) L'ridividu aime lo changement lorsqu'll le d6cido at le fit lui-rmnme 
Le changemont, alors, se greffe sur son - mo. 

- CosL one surtout 1a manibro dont l0 changoment o.t Inclour6 cui 
sprovoque In r6sistanco. Elro pouss6 d forco vers la Situation nouvollo 
cr6o ao r6sistance au chanqement, car celi provoque une doublt 
ius tration'; 

0 	 frustratrn du bucoin do s6curt6 : on no volt qun cc; rit3clJus 
puisque I'on n'a pas particip6 6 I'6iaboration. 

0 	 frustration du bosoin do reconnoissance : on noat rnmi p8
consult6; on ost un objet, pas un sujot. 

Do6i inqui6tude at coldro, at refus d'adh6ror ou changcnmnt. 
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Comrment Tnstaurer ke clanjemei4? 

'Dazbordc on oultiVonmt ic dialog ue. 

'ooL ir u:, com murm caliori rdclProcjuo ((A non untlat6ralo), pnr armn 
incr on Y0proqIC (infffiCe Lied Asur' B et do 3 Sur A), quo lo 

apn ccopt6. 

E- n ,iu"ILanoo0 opinion." Ot 100 G1trggor3Lions do Obhici, 0 pur mp!qu 
chnoutn d~no; lam prooooois duci ciargoriicnl 

En"L accc:p~ctrl loo oDjocEibns, nons los, [ritor A la u~gore. 

-En nlri ano complAAorrcni tcns laisso- do rnyst6ro intite i (TN11pGcho 
do corrprondce 

Ile, f rc~isors qi moivont Ic changornent, 

l is. hv.magos rpuo ohacun en tirorn 

En d6cipallt Jc fiqul(tucIos 

-E~k &isoitpai tioip cr,&m la dciomon oin jiml~rvonri soi-mormo, on ccui 
pC jfoi,;olcrflwnl. 5 lobjeclif. 

A chFiquc nliVO.mi, ChOCUri dolt pcr limpe 6 In ddtcrmnatom rius bj ol 
8LIA cdcions dz'tpplicotion, donms to cache. du sos toponabitil6s, do e 

C~i~u~~m1:00ut doIc 00 olols.& 

http:nliVO.mi
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Quelies sent les conditoris de la mov'ation, 
do ia productiviuMP ? 

-- Mlo dobord, quolels sont les principales moLivntions au travail ?
 
1) I'accorplssement do col (par 
 in travail qu'on resseit. on rapport, avoccos capacitos, utile, efficaco)
 
2) In recolnissance on 
 tant quo poroonno (par son chel),

3) la naturo du tiavail (qui correpond 6 nos goOs),
 
4) la responsobilit6 et ]'initiative (autonomic dans In travail),
 
5) l'avanoemont at le promotiono,
 

G) 0 saldiro,
 

- Quallo sont 100 conditions g6ndrales do la motivation au travail ? 
11y on a tols 

1) I'ad6qunion personnello do I6'individ 6 son travail,
 
2) los conditions do travail,
 

'3) 10 moral.
 

Roprenons chacune do coo conditions, 
1) 1 fout quill y ait concordance ontre Jo profil du poste et l0 profil do 

2) fl faut dos conditions do travail humolnos (par rapport i I'onvironne­mnt) : salairos horaircs, am6nagement, ambiance, propoectives do pro­motion ot nature du travail,
 
3) Lo moral, cest In confianco on sol et on 
I'avenir par rappor ? so I6r'IIa plime disposition do ses moyens pour ongager I­dynamrisanto do surmontor i'6preuve, I capacit6 6 imaginer los methodos'n6coesairoo pour' arriver. 

- Lo moral c'(ot un 61m. d'esprit, une attitude qui intonsillo let motivationsat les oriento vers l0 but b attoindro, Lo moral mobilise Ids 6norgles 

15 



La moral o)st Line tonalit6, psyohoiogrcjuo do toutos lus aotions ;i' 

diconnos, ton,.Idt stir ]ZCl10uol s';mplantant aos nit alO .'!LI [v 

- L~ 66norW.Jonc'Ost
 

lilCAtil pour soi,
 

3los: akImis qui S'opposont,
 

ln!3 olijoctifs oollectifs lointains ci lrt ,(cesibios
 

UL conraaro, c'ost le moral; 

O idonrlifiootion dos objoctifs individucl, Liyes Ie Objoclifu
aollreotits, 

~'Ucrilirnant do la ProxlrnILC dr:.3 objJClIfS 
conjinco da,,nrIn- mayenis at Lt, rndtiiocdio pour lo-, ath'wndro, 
confiance Cans 'organisction elt duns lo chef. 

- Corince dam-, Jsautras rnembrcs duoup : OUoSldarit.6 tourn~o ' 'os 
uxtC jocur smns so polirisr slur les probl6mn intornos. 

Ic 

a. 



360 

Quels sont les fact.eurs du moral ? 

--	 Los conditions do trnvoil no souraiont suffiro, On connat outfsnmn 
do r.(6morali6s de luxo ,dont Ia satisfoction m ,:ItW1 
p.u I orvj0lc0moent porsonnol. 

- C'cot I confmance ci suscito les motivations ou travail, I0 d6slr do 
oy enjnqer at die W'y accomplir, 

-	 Los doux conditions pour quo to moral existo, cont 

1 - LINTEORATION 

11no fnut pas so sontir 6tr anger dans son servico qui doit 6trC rcenti 
conme ur00 unit6 orgnnique. 

- C'ost pouLt-tre [OL 10 probl6mne du moral qul est poLd, forsq.i'on passe
d'un organismo vivant 6 un organisno burecoucrntis6. 

La 	 rocherchn du I'integration implique tin offort 6i trois niveaux 

-	 structures (d6contralication), 

-	 communication (disponilbilit6 pour l'6coute), 

- docision (participation), 

2 - UN OUT COLLECTIF 

QIal gonrn do but ? 

Lhommo n bosom d'un but qui donne un sons a son action, qui lui donno 
lo senimont do bion employer so vio. Lo rendonont at 10 profit r6pondent-
Is 5 crtto aspiration ? 

--	 L(- onlioprises sont si pr6occup60s ces objecLifs cu'llos oublicnt que 
10 eIJcchrlifo Fort auxillaires cos buts. Quand il 'y a pos do but, 
comment los gons pourralont-ilo etro pour quoique chose ? 11Sont 
l'impression d'Cro explort6s. 
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NoWrn d~(bdlo laC L otvrt'uf nlu Irrivaii ost do Ilrincl w- ki aspi-
Litu r S.I us ot$ oQti ft individuals s Cr co ebjectifs col loot ifs. 

11I faw uteunijr, confondro, bvt colloctif at but indivictuol (qi; ont 
I :carmpIisamenL de Sol). 

-- Moila lon do I lommeocu tmva ii- ,:.c-onplltr 0n [ant qIU'61ro. Ny adi-il 
1pwn -,ovvonL dtctiuqo ontro In monclotie dc t~chos (A 'o(,xig(onno eno 
buku 5crsonnols 7,ODo6 liar6ticc'ncc dos jeunts devant No DwImru)rs 

n auC Nut oublior a0 pors;j)ccLivo. l'id6al, Iambition colluctivo, qui 
purivini ;upurdr, tiux voeo die l'6lm huuian, pas sccvylnt lux 

velours, do Il6LIO deonomniquc. 

* 	 Is pouovoilL so lahtor on troic cal6qorics selon Ins motivaliors -Pxqcllks 
Is corros pondont 

1) GSilosnto pdsim fo pour augmontor I'Int.6rt rnot6riel au Liavill , Lc 

Ia corot It 

-prinios, lotfux objcctifs, 

-	 srNvnizgot; (In racutc. 

611;3l niritn n :i~t~t pour 6viter In d6shnlj6t c'ott In btilon 

* --- suoris, soipprossion dc prinics, d'ovantcj,,o. 

* 8 Hill~iscosmIp~onatours' 

primo d'uncien nnWl, de riste, caii i M to us uvanin gm
$ociIIux. 

Q I
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Que!!es crh~qu%3 peut-on faire aux stimulantis ? 

n; Au Ive It] do Ihldividu . 'npptl chi jain no joan prul findividu (or
drln;in imle dos bosoins i qu'dnoot choici do hi.nli (Youtum 
niolIvoWionu ilorvieninnt alors : d6tonto, loisirs, vivio. 

La pornuwnil no r6pund fux slimulants que piaqLu'au point tu II conma 
Cbr o 6tr lulilt pour la journcee 

I co timulkints Wont done qu'un -fDot provisciro cil Ijmilo ir 10 (not 
valionn tit I0 rondonrit inchviduel. 

') Au nw1VOonI dI groupo : colui-cl 6ialitI don normns informn los, r1w iorqIos
colicctives quant au rondoennt A -espoctor. Urno rgl ho ff5ou Inlrdil 

d1e d6pancer un cortain nivenu pour trois raisons 

1. 	 on s'aligno our I'6quipo la plus Ionic pour 6v:lor In flatgue, 
2. un crint une rmvision on hausc doa In codinoi, 
3. 	 on craint 1n risque d'aggqrav Lion du chon go 

C.) La soilisdaction doo conditions do travail n'est pan lut . P1I6 (miin
litie aux (cux nutros condillions . 

--- adnlqua0ion do I'hommo 'u poulto, 

-- moral. 

(l) 	 Los Sltiulantis restrsiqnant Inn iuiivaIons IL havil on nImliuint 
Icavantnagr: qu'O In 10cho oiole at non b ontrreprisr dans sn 10mlil6. 

) L0; siL ic catinfo n - I'nvoir . At non 'Ci0 -. Lr hn:roin fInd­
meontal out d vivre son individuheL dans Io travail, d'stro econna,

d'cxurcor son jugoment (A sos comptlcnces, de s'exprimor on tant qi' 
poi sonna 

Los stilnaants cl6placent I0 terrain do a salisfacion non pas In lrvenIl,
maic , I'voir qu est 1:6 OU travail. 

Co sont done dos cornponsitions qui lcmoiqnont pher din 
d'Mic i cuinlo <dovant 10 probi6mo do In motivation n tav . ,,. I I 
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PouvoluoO imformvahon et la cornmunication
 
~ ks, motivatkm s de chacwl.
 

1,,i5 ' rn~vrpour vaincro 1I1,6sistance flu changomorit, poLIr suscilor 10 
moral -,q I' nleq; [lion, il fau[ informer (ci commrunioer 
L'ii (fintion zig it SLWleO iotaiv'atir,s MILo Ost Lin bosom11 ! savoir, corn-

ciJIIihoritQ~ir no pouL Sacldapt;m, Z3il ost dot, s i'incorLiwi;J, Qile-molih 
uot icc d'oio 0, Lin forTMo 10 c-,ost Ia r6c1 ucLionl do, lIC ONLIC d. 
I, t friimaicnstjzcifl c inmutv Un. en oxpliguns t !Ion Irisn, Snos proj ols. 
Soobjuctirs', Sos U fficufi6s, 3sos r6sultnt s, so strucLur, lo rdlo do chaosu 
c n r6lijsite glool al, 

t, dIce.i I:divki' I 0 al" do sons cjuec' ptor rapport "t 1c nsoriiipc dot 11 Cnilt 

In conitinidton) o.ost diolcfucr, dono il"ormer ot, 6cotitui K'llo -kWJZ 
k- bosoin do oomsici'iAion :o'ocl [ai pru..vo cqu VI on conipi cans 5 onito­

prise. Ci no Se kontilic quo mieux avoc l'entiopriso. 
(ltim s iiea iL1r baoso do rooornn sn rco :on est A I 6couLu dl I'autro, on 

I ucrd tirio, cortiino mportar,,c. 

[-o (:0! aborutLI ir ul0't pct n 009196 rar l'ontropriso 0 nAQ 9 f) l nr 
I rays ii, ni son onlrepris2., 

1I:j~c ousojlcrt lot, Opinions, provoqul~ont In filiracjo des Infornintions, -ptlintL( prolmiii (ILIn hcI6'orm-atioi (Jos fias. Co soot l los doUX Lprardes,
onflzvcs Indivilrollo.s bU I0 c011101.11ica Lionl zvoc auirui. 

0C~ OIn (16cosoI1 dl, UnIion con p ondro los rnot tions o cal In lborate ur 
pour roi,!,wror low i ,' nir ot taovonir dc o Itih prise. 
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Document do : Formation cr6atrice de Michel LEVEQUE 

DEFINTION 

Ddliguor, Cest confor lo pouvoir do dicidor. 

11 no o njlt pus dif abandon. 	 Le dolgant roolo, on fin 10 coil1p, 

per le d61igaloire.unnionaleuI des ddcsio ns prises 

quels sont les avantages de - -ddeqadon 

S-- AVANTAGES POUR LENTREPRISE 

pota 6tra partout 6 in fob. II ast isouvontcoup6 du pronnnl.Lapotion no 

H1 on Col d& m uo do son ilI-major.
 

Cr, pIF deM hoInios do la bose, pron dot nxicutfnis, it y n co, i n)1n 

In mali iso qti, oux, u collent - aux rdalitds quotidiennos at pALIvetl 

opnortN dos ideas : 

-ur I'emdIoralmon do a producl vit6, 

-sulos conditions do tavail, 

- sur I1argiemont et I cnrichissomnt dos tWchos 

- nor I'a nl iora Lion du climat do I'6quipe do base. 

dcit aussi prds quo possible du liot 
Lo pouv'ir do ddocion er plac6 

la hrdr archio at ni Atdme Ii
do I'acion. U cldqdgta ire o plus 6 romontor 

son bon vouLoir pour ddcider, Quallo 60onomio pour I'Entropriso'! EL quali 
porr le d1lqciro, de vomr quon Iui lail conflaiwo.oncourgnme)nt 

En afft, los decisions vont ir plus mpides ot1moitlours prce (luL 

mioux oinnp0s .u contoxic a o los doivori s'appiq Lur. 

5 



VoIGs done in ILotion -' so ponor ; 

t Dins votin Entroprise, los dicisions wont-eiloc prises i' lechulon ho 
plus procio do I'action ? 

Plus on a I do1t do d6cider, pus on a I0 moral; on noilise non) 6noIJgw 

ca won bon Genia quand on so cont resonsable. On out motv6 pour Ia 
rousaite do I'ontOpriso 

Aut, avfningjo pour I'ontiiprio : los 6conornioo lis L uno 
lI1 ce Si dos d6clions do tous ordrs cont pri r ! 1 ' .. 

plus ciuvo, done pOy6 10 pluu chor par I'ontrept iLu cc xio'a poiw 
dconomlo, rIlun coat doubil : 

-- 1o , groud chf fal Ieit tail do sos adjoints qui no font pn coli 
pour loIui I, sont paybs : do plus l0 , grand chf - pondunt 10 wlnus 

ot Ii prond Ios decisions minoures, no piond pas Colles quit (lIOtvIl 
piondre c-n lantl liu Direciour. 

Lo decjattiro not pas tin simple , transmoltour o d'cro'o, II l diddo, 
done rold chlI 6 son travail at I6 celui c son 6qrupc. La d61gation ont 

sin vlmulan do LI crdalivii6. 

La 0i16Uauon pormet aux del6gaoairos I'appronlissage do la priso do 
dIt$ion; cWot un iayen uniquo cl fo malion continue, an jour I0 jour, 
MIO piomotion intMen car on jugo sur dos actos avant do pionmouvOei 

On so crAn aini tino sliucture do cadres compotnts, En iosum, I'cntre­
prkie dull No[t ou mains cing avuntages do Ia d66grjtion 

I --. moral at inoillcuro amlance collulivO,1moilour individual 

2 - gain do tomps at souvent moillouroc drcisions, 

3 - Uain d'aigent, 

' - plus d'id6os nouvlles, 

S-- vivior do Futurn cadres corp6ton h tous niWOnux. 
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2 -- AVANTAGES POUR LE DELEGANT 

La dd6gnlion permct iu chef do so conoacror o I'ossontial 

Ilvonir of 10s hoinmoo,
 

- concovoir, animer of contboler,
 

- 6lra disponlble.
 

D6iquni ,Ost on offal, tro clinponiblo 

a) pour i6fl&chir, I'osprit Iibro nux cL6cisions engaogeant 'organiaolian 
dvolulv do son service et pour la pr6parei clans In cnme (I non 
dlls 1I i5i0, , 

)) pour iformer l poisonnol, dialoguer ot fornior ses colliaorntours, 

c) pouCir pr6porer I'avenir, matriser 1e changomno t u iou c Ir' subir 

3 - AVANTAGES POUR LE DELEGATAIRE 

Lo cd616gotion r6pond nux dCLoux plus puissantos motivalon do I'hiomma 
nu travail 

- Jo bosoin do roconnaissanco, 

- le becom d'occomplissement do soi. 

a) Lo bosoin do reconnaissance 

Ddour, Cost proLIvor quo I0 d6legant a do la conIid6rntion pour In 
d66gaolciro, reconnoit 1I qualild do son Iravail, de sos Caipacits6 CI Cle 
,a personnalit6, brof do sa valour. 

b) Lu liesoin d'autonomic ot d'accomplissement do soi 

La d(60lnro :ogoil lI libro exercico d'un pouvoir do d6cisinn; dcixd­
cutonat, I pons au rang sup6rrour, celui do iosponsable. IH tao do son 
travail dos satisfacLions personnollos; il s'ongago, so mnobilion. Eir 
ddlCigjatroc, cest atro responsablo, done saLisfailt do soi 
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Quel est le comportement wanti-d6egant"? 

Lk cornportonent do I'anti-d LoOnt sillustro par 

- un omploi du temps surchargu, 

-- on contiOle permancn ot .. tracwasier ds collaboialuurs vi 
do our action, 

- uno oroanisolion conguo of misc au point dans tou one dmalls, 
i 00n ha participOlion ceo coIlIdoraluro. 

-I no refus do laissor uni qualconque initialivo aux, nrombros 
do loquiprt 

-. l reciorcho d'une exdcution don:iaI pnssco des Instructions 
fixties dan le d6tail, 

- I'impossbilit, pour los collaboratours, do paricihpur intiW, 
gmment aux projeto, aux d6crnions. Lou; formation kcur our 

- Jo pense, je d6cidc at IIs cxbcuLont ci, Out A ofrin 
do 'nnHL-c6I6gan 1. 

Jo suts I'hommea indispensable. -
Jo deions Louto I'autor:t6 parce que Cost non denvoir. 
Jo dWtiens lout Io pouvoji 1o Lot Io pouvoiro. 
Jo domIne mes colichoratours cc sont dos suhordonn.u, 
D616guor, c'ost abdiquor. -

L<anti'd616ganl penso lue cl610guor cost (dimissionno., La dilCgationl, 
pour li, nWs pan onrihlicsomont, mais mutilation. 

11 narrive pas b so sApurer du pouvoir qu'll poscde. d6ponnr SO. 
Ioucin d'alfirntiton de lul-mime par la domination due muti 5e. 

I.'unti-dclgJanat not contr6 sur lui-mrno il a plue le ouc do LA. 

Iganlves p nnlles quo du bien cormun (on personnel, con owip no). 
11 poeno beaucoup plus ih so d6fondro contre los pr6tonone dus db$i go­
taires, pulsqilIIl crnint sans ceaso qut'ls lui enl6vont do son poivoir. 

8 
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Commnnent rater la pK'6 sen'iation d'une de$i6zation 
au d6fl gaItaifre? 

-- Avoir mml( 01tlUdlO 3-ou rctii IIimpOse ]a ddlIC'jagiOn, 'MnS S'CflALU6.i i 
Sit o uJ60aunirn ost d'accorri. sans In faire pirticiper 6abrto 
tI H161&uci en. 

tvloI;r(I' (Iii on vo'ti So cI61mbflt' CI'LIO' 'C )che c non nolankr I'inl. rct 
tcl cetle toche 

-- No pas5 demonder iu clr,,jgatcilcrocomnt I1 vail so ivlloo Locliv, 
inaim I hiponor non diurlo dJo posir) 

Nu pos Invirrt In ddI6.gaotilq fI reflechir stir acs rcspnnsililitc's" cjumI 
sCuhAltOI 3oSuMt'r (rr en m11031rami11 [Won Its arvanlages 01 oucnrilo 

orru tiine cleleqotron on rncncint do soActions; Sil y a deos r'is 

Jrl1: volonlo, do Cd6idguor. Ost incompklel do In parit du dWidgani, I"s r611­
ou('nces scr'ont d!vidontos ohoz Ic ddldrjotliro. 

PIRESENTER UNE DELEGATION, 

EST LA NEGC!ER 

AVEC LE DELEGATAIRE PRESSENTI. 

(5 



Co~mera hoislr ke d&6atairo ? 

Ir~L[ quo 	 10 d1616cjtrnt 5Qinlulort. si ILIdel6qgolaiso a I'aptiudo at. JatlLudo 
ir ~~I~hhturo( (10 Ia ci6IL'-ga [on. 

1 - lla u d, aaol -tl-d ire 6 captici 6 I chniquo, into] leotuolI a, L1MlinO,11 

-LtrUtfLIdO,2 twit-a-L-dire Vu gjoCa doo aspna~i6 den riiWtvof;, 
lini6z 6 	 pour [Inpaste popas6. La, fonchop d6I51gu~o dolt corruoponiir' 

Lt)n nh ic, (661 LIUd6i~qqtoiro. 

to 
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lue de valeurs ?....- 0... la communaute 
I'FINITIONS 
- Les valour* sont ico prinoipos de base clai aninnt une p( illilin,. 

I X.: un chof ponsura quo I0 but fondimental do l'entroprige unl 10 111Ofit, 
til auti n i'uinovntion, tin quo unen mssiontroisilno lenitrnpri Lno nocio­
acononiiue fonInmeni alo, etc... 

-- La cominunantI6 do valours os[ Iha rmonie ontre cOUx 01 plusluTrs
 
pOrsonnos, tir 10 pln des vnlours - '
 
1x. - doIx cadres oL tin but commnlo, d6volopper 'innoval ondan; lcur
 
entroprise, Inu valour commune pli(ipale 6tant [our amition (ko cier.
 

QUELLES PEUVENT ETRE LES VALEURS DES CADRES? 

-- Lo souci to la plociuction 
- Ln Souci do ll ciuaII[6.
 
- La ouci du chiffro d'affairos.
 
- L ouci du profit.
 

- La souci con bonnos conditions do travail.
 
Lo scoui dos consommrnlours, etc. 

11 arrive qu'il y ait opposition clre Ins valours do deux cadres 
Ex. . un codro do 45 nno a un colilaborntir do 30 ono. Colu i-cl n Sos 
idoes ". La crointo permanenLo rdo son cihof va 6tre do lu.1idelioor quio 
quo co soilt n o0f , los id6os do lu n OL clo I'aitre vont O1 o diflm (ntes 
our in manibro do prondro 10 travail at I'nine va 6tre choqlu dos ad1cisior; 
prince ct don moyons choisis par son codot, Lo d6gotion no inorii t 
alors oxmtor. 
La d lIrgation entraino 0 libro exorcrise du pouvoir do d6cision 0 1 l horit6 
du choix do, moeyos omployds pour I doli6gntire : done in possibilil1 dun 
comportomnt diffhront do colm do son chof, clans a poirsullo cl'un IbIt 
identique 

La d616gation suppose qu'il y alt communaut6 do valour cntro d616gant at 
dd16gatairo, Ainsi 10 chof a Ia garnolie quo I0 compoi tement at i!, d6iison 
dr son adjoint son: fond60es sur une memo conception dos buis do Ientro­
piiso (ou tiu service auquel if apportiont). I t Ia cerlitudc quo son altitui o 
sera conformo 6 cello qu'l aurat lui-mnmo adopteo. 
La non-comminaut6 do v Iours provoiuC sort In dOfianceeontro (d!16ront 
et d6l6qataire, oit lo d6sint rit du dl6galt cvant la maniorc dnit Io 
d6l6ptaire abordo les problinos. 
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'Comment r6soudre ce conit de6gant-

Lo prnlablo, h6cossalro iA toute d6gatorn ot I'uno dou conl~iJios do 
a rOusite, as a confronta tin loyalo outro ]los concaptions do cIhcun. 

arin dO' lns Juslor at donrichir, on dnfinitivo, los mayons iAadopier pour 
'tiflndro 10.1. buIl; ComImuns. 

1H aut, on offot, 5vitor d'arrrver A U110 atILtude du d616aroire qul no respocL 
. ."Z' I b< Jo son chof at nvorsemoent. Sinon IQ dI6l6iotire pout .gi 

o anho e-rou, eengager dans ho options clivorgento3s avoc In poliique 
pojrsuivio, bdns uo souclor des risques cu'l faiL courir - o0n citf. 

COn, h. IO'ublions pas, Jo dlaigant deioure Iulirio responrblu Pu 
tontio,. si Io d6lkgaturo portago los opinions do son Oh, iA va soo, 
oinani agr1 r on harmoni, avoc lours valours commurfs, n t - ­

consuil. 11a, on of1H, prbsent A son emprit,' 1 risque eutIl pou t" u air. 
courir, &I1 no pronmit pas la borne d6cision, 

La roussit do Ia ciel6gaLion 'ot I li au respect ot 6 Iastime r6ciproque, 
La coinamnnut do vleurs ongeid3e alro, In confiance at Jo fficncite dr 

in dJ6gaUtion. ' 

La CONFIANCE do ddoigani.onverc 10 d616gatare oct copijalo. COL-Ol 
dlt 11i0 aassui6 do Janpu, do son chf. II doll so seintir oounuj cM 

oncou r a6ld, at non monco et ddcourangh. 

La PATIENCE do d61oqant out Indisfpnsabl@. En offWE l, d4 1ijdfnir e ewo 
d1' r opoiiobilitds qui cont ndJuvells pour ul. 11 posso par o1 )iCo 

d'npprenthougr, Le d6J6gnt no doil pas r6agir on Cioant: ni1 Pluot: 
vale fbit do Jo Jitro moi-rilio *, H clot consocrur I0 temps n6co:airr pour 

r6istrsir l prino (l, pouvoir do d6Jqainirfe La chcF orwn alot OOinpOnd,
 
ar0 plus 1old, 11 sorn ccharq6 done disponilbo pour dc'aniron ,iAhoo.
 

Lo: d616gat doit, d'auta pat, pivoir In formation spcinfqu i0 c ulonnoi 
pout In r noussite du d6dg6anii CLans ses nouvOins fonctions, 

ANO 
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Douze conditions pour la reussite 
die la dtbegation 

1 - D616pucr, c'est confior l'outorit6, donc IC poIvoir deac d6cider on 
funcilnio ti lolieo, in ibt. Auilnnriih J616gu600 justomant pour attindre 

idl, donner dov UOchos LIaccomphr, nest pias dioleguer. Los thchns no sent 
quclou mayons pour atteindro un but, Lrn objoctif. C'est bien 10 bul qti 
fait Ia v6rit6 do In d&dcgation. La d6l6gatron part d'uno mission i romplir. 
C'cot en fonlim do cotto mission que vo so d6limitor loair' do responWbIit6 
du d cqltairO. 

2 - DI6dguer, e'ost fixer los limites ciires ot pr6cisos dos pouvoirs 
dleguds. 

St I'on no respecto pas colte rig6ic, porsonrin no resent son toir 0XaCt; 
on a d19 mal s s tuar I'un par rapport " I'autro. I1y a incoui de dinn 
insecuii(6 OL plS doflicocit6. 

3 - D616guer, c'ost n6gocior avoc Ic d66gatairo. 

DO6'guor nest pas imposer, ni concklor du bout des 16vros 
D6l6guor, Cost 

-- exposor los missions proposeos, 

- demander aux d6l6gataires d'610borer I' ,tudo do pasto. Ins 
buts poursuivis, et los moyens n6cossaires ,pour romplir la 
nrImston, 

- discuor ovoc los d616gatoires do laur projol, 

- dicider ensemble dec nouvolles structures, des nouvolles 
fesponsabilit6s ai prcndro, des pouvoirs do d6cilon 16cs 6 
chaque poste et do liaisons ontre los postes. 

4 OdIdguer, c'cst ncceptor de confior totaloment un pouvoir. 

rI' n 	 no rosprocte pas ce principo, la cl616gation West qu'un imulacro :t 
i-on iu on fail au di616gant qur va continuer 6 tout d6cldor. 

13 



5 - D616guor, c'est controlor a posteor on. 

Il.zl'ait d,6vrucr los rocuitats oblenus par 1In d61&6gaairo £1 cIhuIIe 6tapie!
importatoto ia mission confide ol non danu l0 d6tall quotidilan tos 
Unoyans utiict0. 

Le riadv d'6valuation do la didCgation dolt Olre defini on-,pmo tonips
C1.10 d6dC6Jnion, on collaboruaior ac e ddldgv [a ir.. 

5 - Dol6gjar, c'est donnr I'autorit6 n6co'sair' au d616qplaire. 

It Lutinvoti 6rceliornrni cou d616gatairco, 1tupro' do 1us los sivicUn 
concernds, do. I'autotni6 nouvollo corrospondnt nux lonotions d616,U6te 

e.enoulte no pnc court-cui cuitor cotto auLorit6. 

7 - D616guer, cesi no pas intervenlr on cours de d6I6gation. 

Les 6tapon do contrile do la d16gation uno fois dFinios Mt accoploc, 
nu inc iquronce no doll. Go produiro entre son 610jpo!. Sinon, ii n*V a 

plau conifinnce du cdl6got, nin v6ritable prise do iosponuabi lit6 par In 
d616gatairo.M its te conltrble out indisponsable fux &lapou privumo, i;1'y 
a pot- de confiance sans contr6le. 

8 - Delduor, cost contr6ler los r6suitats o'utenus plus que ls noyono
utilises. 

Le chef doit acceptor do voir to d6iopatairo faire autroment qI'll nour nit
[alt Ii-rnmo don! los m~mos circonstancos, 

9 - D616ouor, cesi acceptor 10 uroit 6 l'rreur. 

Col n6cousito dI Co1r1o90 m: in cest bon I0 riscLie qu0il (out oncouricr* 
acceptor I'errour du d16gatne. Si on ne pout prdvoir cc drot, 11nO [ tt 
pri d616gucr si les risques sont trop 6levds, II fout conserver Ia rmosion. 

Co di oi L lo'rrour va confortor 0 od616gatoiro dan sctm responsabilildu,
IL poIn etLie do f(aire un propre xprlonce done acqunerr p uso CIO nitn so 
dCoc qui sont confide;.miusiones i 

14 
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El sil y a rop d'erreurs, 1 resto au dbldganl 6 6tro - cruel 6 temps -, 
retire la d6I6gation. 

10 - Doldgie r, c'est conserver in responsabilito. 

Le d16qant deoneure responsoble don orrours commison pir los d6ely6rn­
alros. 11a dric lout in Idril 6 blon chosir, blon former. hmn animor 1L 
bion cooltr6lor pour quo so repuLOtion no souffro pas do d616galions 61ld00. 

11 - D616guor c'est informer. 

Sans rnfornation sur I'6volution des march6s, dos produits, don proc6dTrs. 
commont In d6lgctairo poufralt-il ogir officacoment ? Attention -bIn 16tn­

'I'lfowmation qui d6figure a d6!6gation. 

12 - D6diguor, cast faire 6voluor los structures. 

Uno structure trop rigide pout entravor ,rnon condamnor In 'i61dlatin 

C'ost Jo principo do In pompo aspirante ot refoulnte on acquiert dto 
nouvolles responsabilitos, mais 11 fout bien alors, sous poine d'asphyxio. 
6vacuor uric portie dcos responsabilit6s quo I'on avait auparavant vers 
des collahorateurs. C'est bion 6 le ph6nomdne de In modificaion doc 
structuros, on favour d'uno promotion does fonctions de chaque nivenu. 

CONCLUSION 

Ddidguor n6csite IDvolutlon do i'6tat d'osprit du d6l6gant, commo du 
d16gtairo. 

D6liguor so conjugie grice 'I un procesous quo ie questionnairo c-countro
 
va nous older 6 bien apprdhender,
 



tDix quest ons a se poser pourreussir 
una d4legat'ion 

LiL.u t um loo avantagos rocherchs au travers d'une deI6gorion 7 

2 - Qualo oCt Oxa6toiIent LA MISSION 6 d6l6guor 7 

3 -- QuIlo aptitudes at attitudns sent nbecocuirou OUdGI6Utiire pOUI 
rt ussir ot pour duror dono ses futures fonctions 7 

- Qui, Uutour d. nous, estcpable do devenir a ddgntaire at pourrufi 

5 - QuLoII sont Ios 6tnpes de Ia foridation sp6cilique a prtvoir '? 

6 - CoMMOnt nvons-nous fait prondro conscience dce int6rits Lu posto 
Ims dcid ses exigonco at &'se' contriritos 7 

7 Qui a r6dig6 et hiis au point lI'6tudQ du posto alin do Ixor C. but". 
Cpoursuivre, 100 moyons h mattre on couvro ? 

8 - Qucl oinps vons-nourus pr6vu personnellement on do ubi c vo li(, 
pour asuror son succ6s ? 

9 - Quals a1to 6ontrales CIL contruloc (avoc colondri.or corOjpondnl31L)o it 
privus po r v6riflor I'effioacii6 oLi Corrihor los orrours ? (ontrotionn inch 

vidunoleet coiordination do groupe). 

K0 - Q sol duit Airto 10compaLenorint du di6gant vis-2'-isdun diuuatur:e 

IC 

http:colondri.or
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AMELIORATION SYSTEMATIQUE 

DES PERFORMANCES ! 
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Tout comme pour les cerc]les de qualite, 1'A.S. P. on I'qmbli i­

mablque des performances eat un outi.l, un instrument de travail qui pernult au 

responzable des re;ssources humaines, A' travers uno methodologie scienti rdque, 

d'am6liorcr syst6matiquement les perCormances des agents de de 1'entreprise. 

L'excmon de co module consiste & pr6senter 1'instrument et A conmenter 

ces differentes phases Les quatres phases des groupes de travail de 1'A.S.P. 
sont 

1 - La fixation des objectifs de l'organisation et les mesures des perfor­

mancus. Au niveau de cette phase des actions suivantes dolvent §tre 

entreprises. 

I-	 dans quel genre d'entreprise sommes-nous ? 

Objoctll principal ou mission. 

2- Principaux objectifs i long terme 
3- Objectics a court terme, indicateurs de performance ot priorites. 

4-	 Mesure dos performances et ditermination des niveaux h atteindro 

2-	 Identification et analyse des prob36mes do performance elt des forces 

positives et n6gatives avec comme actions & entreprendre 

1- flecensemont des problimes 

2- C.Iassification et analyse des problemes 

3- Identification et classification des forces positiLves 

(conditions favorables) 

4- Evaluation du polds relatif des forces positives et n6gatives 

(Analyso du champ do forces). 

3-	 Elaburation do strat6gies ot de programme d'action on vue do 1'amil io­

ration des perrormances ;avoc ': 

1- Sessions de "brainstorming"t pour susciter des id6es novatricus 

2- Analy.e ot tri des strategtes et des programmes d'action (solu­

tion de remplecoment et rentabilit6). 

3- II6parti tion des iesponsnaiLjtis d'action ot d6stgnation dus 

des coodonnatours.(produit final : plan d'am6lioration dos per­

formances de l'organ:sati on). 

* F-,
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I:- Organisation et mise en oeuvre 

1- Pr6voir les difficult6s et comment les surmonter.
 

2- Identifier les questions a n6gocier avec les instances divigeantos
 

et cp6cifier l'aido necessaire
 

3- Dfterminer les programmes d'action hautemont prioritairo, 1'ordro' 

de leur mise en oeuvre at ie calendrier d'4xdcution. 

4- Constituer 1'6quipe charg6e de la mise on oeuvro at dresser 10 

calendrier des r4unions sun l'6tat d'avancemont. 

(Jnsister sur -le travail d'6quipe, l'engagement dans Unction 

et sur le aiL que l'amilioration des performances conubitue 

un cycle so poursuivant indifinimetit.)' 

Ame.1 over I o p(r'formances suppos'o J "I'dnm i .I cn kLi on 1'it"t'Lable 

des..t i envor . PoulrP munob'L bien'cette cp6raLion, 10 diaprammc de 

MAGER, de LAWLER at de P1PE suivant & 6t6 cornmente. Unc. fois 1'analy­

so de performance effoctu6e ot 'action ' mener bion circonscrite, on 

pout alors passer & l'application do i technique A.S.P. dont nous 

venons bri6vement de d6crire et qui fait appel aux documents suivants 
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Conclusion G6n6rale 

En guise de conclusion, Le formabeur a resume' I 'apport du ma­

nagement dans la r6solution des problmes auxquels nos cadres di­

digeants se trouvent confront6s. II a soulign6 le fait qu'a eux
 

souls, 1'am6lioration des performances de nos agents sera diffici­

le. 11 leur taut n6cessairement *bn6ficier du concours et s''rto'ut 

de 1'appui de lours chefs hi6rarchiques qui sont les directours 

g6neraux. 11 leur appartient done en fonction des acquis du s6mi­

naire do faire do telle sorte que qu'ils puissent obtenLr cot ap­

port indispensabLe des chefs. 

Enfin, le formateur a r6pondu a certaines questions des par­

1 S U aspects du n'ont pasOu Uitains management qul claire­

wnt perqus. 

A i'issue de cette conclusion, des fiches d'6valuation ont 

6t6 distribu6es et remplies par les participants. 
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- MonOCLur 1.e Directeur de Cabinet ropr6sentant le Miniso­

tre du Travail et de la Sdcurit6 Socials, 

- MonsLour Je Recteur de 1'Universib6 Marien NGOUABIt 

- Madame In Direnftrice de I FormaLion OL Repr6santonLo 

de 1'U.S.A.I.D au Congo
 

- MeSSieurs, Mesdames,
 

- COlogueS s6m.inaristes.
 

d'assister un 

Entbgr des Ressources Humaines" an cours duquel notre attention 

a 6L6 portd sur I analyse des concepts inh6renfts au management, 

'impact do I humme dans Je d6ueloppmont do 1'organisauion 

ou I'ent reprice, I1examen d'un ensemble do technique, prouddis 

no oiLl de gostion do personnel devant permoUre la dynamisal ii 

de Iorganisaltion i travers 1'am611oratLton des performances 

dea oipl oyDs. 

Nous vonons L s6minaire intitul6 "Management 

Au rours de ce s6minaire, un accent a td 6gaJement i. 

our l Influence de notre comportement, c'est-f-dtre ce que Ae 

leadership exorce sur Ia motivation des agents. 1i s'ngit IL 

dts points importants auxquels nous nous trouvons confrontis 

Lous les jours. 

A travers nos dliscusions en groupes, t avec 1apport du 

lormalour, nos ovons appr6ci6 1'uLtitd et .li n6eessibd du 

siminaire. Voi3l pourquai nous cassisons cotte occasion pour 

remere er 1'U.S.A.I.D pour avoir fLnoncer Iorganisation d 

cc dit s6dminairo, J'universit6 Marion NGOLABI pour ovoir min 

h noLre dispositon un formateur qualif id. 

*Si di point de vuo de 1'ensemble des parLicipanLo, Ai so 

d6yuge une tr6s bonne impression de ce adminaire, nous unlons 

quo, ce quo nous venons do voir de Fagan bybe puisse 8tre npprondi 

\/oilk pourquai nous sol icitons de .Agence U.S.A.1.1) 1 

de l'UniLuersi 6 Mareion NCOUAB1 do faire do telI snrl­

groupc do parLic.ipnnts quo nous sommes, pursujons hlim: lur i ii,'
 

suminnires compl6mcntaires 6 celul-c3.
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DISCOURS DE CLOTURE 

- Monsieur le Directour de Cabinet du Ministro de Travail 
de la S6curit6 Sociale at de Ressources Huma.ines, 

- Madame la Directrice de Programmes de Formation h 

1'U.S.A.I.D. h Brazzavile, 

- Messieurs les Formateurs, 

- Mesdames et Messieurs les Parbicipants. 

Au moment ohi ce s6minaire sur le Management Int6gr6 denl uesnucoi h tih 

prend fin, je suis particulibrement frapp6 pnr ro rnf 1 

vient st cunrement de faire etat des acquis obtonuzj au COuPS du UOIL 

Cotte rormlion qul vient d'enr-ichir vos connaissances en management doit 

L Ia structure S 1.aquelle vous oppar.un:. Ngl inemenL servir ou b6n6ficier 

de manage fCIivote qualit6 d'animateurs, de learders inf'luent et surtout 

i1 s'agit d'apporter ou d'Introduire dans votre environnement immi­cients, 

di.at de travail in nouveau comportement. 

Ce comportement dit rationnel repose sur 

- le respect et 1appication des textes en 	 viguour au sc in 

" do votro adri:inisboeation 

- ia technicit6 du gostionnaire qui nous met L i'abii du 

1'improvisation et de la mdiocrit6 

.- la capacit6 et ].'aptitude duI leadership ofLfJccae 

que nous puissions garantir a 1'entreprise ou 1'organtsation unqui fora 


potenticl humain qui peut, veut et do-t reussir.
 

I' *Ipp.Lquant ces techniques, je suils d'avance convaincu quo 1'Lmpuipct su I 

sera vite ressoeti. Copendlant I'elrrort de chanemunt nu dol(l .
comportement 

tIs'arr&ter 1. Votre qualit6 d'animateur, de 	 formateur devra \oiJs pemeutr 

taire quo vos collaborateurs imm6diats puissent 6galement t expos . k 

appliquer dtins aomisorynouvelles techntques de travail at qu'ils w 	 t0 les 
que 

run resp cIifb. C 'cet'2r/a 1'tinfluence do nouveaux outils que vous 

S I'entrepri se do tend e plus perfrormart soI venoz d' app rehand tr penre ttra 


potent Lel hiumalin.
 

http:oppar.un
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Dans un environnement comme le nitre, ce n'est pas une chose facile eb pour­

tant, il faut bien oser commencer quelque part. Voilh pourquoi au nom du 

Ioctour je peux vous rassurer de Papport de 1'Universit6 quant 5 Ja mle 

en place d'un systeme de suivi devant vous permettre de mieux approfondir vod­

re de bi.en appliquer ces acquis dans le monde de travail. 

Je vous remercie./­
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14) ZLOOO!IN flE OOL2URE DE ?TONS=iNJ LB fDIREO~TUR 

2)2 CADflU3Q DUI MLEIISTRE DISTTRAVAIL2 iB LA SIBtI-

R2DTE 3OOIALLE fiT MS RU3SOURCES IIUiUEZI i&2Z0 

SENT LT.T "ITi1IEUf LJal LNIDTRE DUI 9?AVAiL '.N1 LIfLIC"11. 

_ 7111AR:SUR TLE MAIIAGEVidTT IWiGIE DECEm COIRE -r 

(BRAZZAVILLE, al- 26 Octobr7o 1991). 

,ionoour lo Recorn doe i'Ifntvorriitd Morion 11G015A3310 

ladcunte la 1-irotrico dos Proraraes do V)A~poncd do Oooj5~ration WSZUn/J~rnz: a-

Ohx' 6rintoioteci
 

Mondaos, Icosicr 0
 

flAIlS 1A OOITJONOSURS AatuErLB~, ET! DAYS TRTN IJQ1 PIT 0111S0, L11­

rLNTOflLES DEB tANG Df3tt S fLflUOUROBS IIUUII~T1ES AUXQU~I$ ,'IW COOUp~rVtTE 

LA PXJUPMRI D13S )AYSv~ RE-SIMEN TOUTI3S LED3 IIQUIETULES0 -W azs AITGO2ZSL'DE3niS 

DIRIGZMTTS fl'ENTTI1PRISE ET VADINISTRATO'1 

POUR MOT, LINE PROIPONDE FIERTE DDB 1I ?S(ThIER AtUQ2EPE ib- CEFOIIUII 

DOfW2 LEU TRWAUXV,'J, 07 SON!!? PEPIITXEMZI,41T SITUBS AU COFIJR DE 1100 rTIOCUYAZCOIUL40 

o 'EST AUFSI1 LA OCCAS1ITnPOUR MOISIETIR 1E L111IS'JThJU DUTIciVA.Th Bn1ll QU2UT 

MISSIO Ti TIJUOIGIER Ye: SOT ATWACffEI1.11:IT A L'ZWCIRTA1['CZJ '.11:iPE15flPTIIW tLl 

fiB LA RATIOIYZIALIWE DUI TgAIAGEM 'ITT UT rflTJ.rn4TIqU"'' bTi COITGO, 

B SNIT TOLE17-S, ALRAII'.11 LTIO3'fT $ITEFI.0AIT ; K DaOUQI55 DU0 

2' 'J.LIBL 1-ASCE U: CAURAILI{T CONVL1HIR1 ALAISL!I11P 1.JOUVLL2f~xDO OSrT'L' IW1EI, 

;uftw:;tm NOUS: JTU'OS1 DE RI;FLECJIIR1 Kl D'AGIh DEB VMCOIl IUIJ2T 

09/900 

http:ALRAII'.11
http:TIciVA.Th


- 2­

rn .'ltw L' El!V iflon1 wtiE DES iNTRpfli PlLiS ET DES ADh f 2IPTATinCUJ 

CO~j hIT .J±2 iIUT17Y, M WIll JTrAI,I SAILS P;SC3WflT rpIISIOIU DAI] 1. A 0 

i L0JU: :'IX) .AVAIL W01 CBS C;ThflI1TS BE; UJLWIVA IT E!I SWACO.LEWZA PC L IW:I 

V2:IJ MU TRAVATL, C'EST-A-DIRE TDES APPAflQS IflEVI2IIT :PLUS COi~l LnXV. 

?E~nmT TCiGTZa'S, Oil A CHIiCFE ME fOY'f BAiLlfURL~PQOT 

DE~R ANTH~ i'1 TZ3l LeT 3)SAHInNIilRA12J011 0 E COPWiQUVi0>: ON~ A TOIJJMF AT­

V~tID1U1 DI-; llOUITh! CRCAUZSAP:ON QUt Ir4 LE FOHrJTI(JIUlE COjILE 1ITE, U1171121015 OCU.2 

MalU! lA:U COOT1FEEIT E1PP7.AOXWHlAl 

PIT VIJUI f., 1)ITROUVER CETTE RZITILTS DYi 11al= v~XW UKp es 

TI LAP.)ISACES. AUXoUnp lIUI, DELS Voik S1BEUT I?AS E:ClhISIVlE1.AlT XA!TR7L 

7,?fp, IdAIS CONTvE nl-s ZhIULq:[l:ANTS AUSSI, POUR TEUR REiROClmR D'ZVQIX 

011131E LES BASES )ThATQUIS jQuWM B~ONNE CGFSPICu 0 ON ;Jc3n;Th U~2 

Ad v TWOm STflAq2GIQUptt DES AOTZVIWES, A LA Y-C!E$I-AWfrl? riA'iIOU:Z:ITA 

0I 1E2T A CL IIIVEAU qUE.43E SITUSHP LA S.'fOl'ONLUR ETi LANUO1WA22rt 

D2S EUSEICNznHyqTg QUX CUM CARAO!IERISE ME SEMDAIPIE SUll ME ZIIACEAITl LTT-

GRE DES RESsouftCPs IUMAINBS. 

ONE i LE SAlT, DAB S L IENPF; htISE CU nl/JiLLfALu2Ld2CI
 

VoiL '1dCrnIF S!ILATEGIQUE ELST ODV'ENIfl ME RAPPORT CAPITAL.
 

AIIISI, DB,, LA DPINITION DE,- CONCEPTS, A B' lLAL R,1liI
 

OPI'ONS$ VOUS 
 VfENEZ WASMI DES OUTILS mNliSYvr '
 

WtCOI!T D-,'i ZFE JUJDCfl;USEuiAr'r DES flOIvIOirS ET BI WALTRE EN Pimoi 
 0urn 

:aOJETS DEu RWS ABIITTE EIFhICACE. 

tin cui IS~&j PERSUADE QUS.- VoUw; JJiZOJSTITU;FL viz ur 

DE DRICERTSSUPFISjB. v' AVERPIS DES 2Pf4CJ-H~tES DIE LA Q2:CPIOT fl~ RA:nzuimo 
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EAll'OOtBII~ I ~r:MAAINTMIItT, JEVAollS TAIGAGE A UNI 

"ft~i PAS. 'WtS'ttAJ11l4TIrotr D1,S ACQUIS DU SE1;1241RE UAEFST QU1UJII 

CONTIVUB, AUTOMATJXQUE EL- COILECTIVE DEBS 'IIITWJUMIIETS WCIT !2TrEr PLANIP1STTON 


L7ON VEUT TT.RBR DES AVAI4TACES JURtAD11Z'
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Scr6taire Acad6mique Ecole Normale Sup6rieure 
C J 233 OCH III 
ICL 82 00 09 

Monsieur ITOUA Georges 
Chef do Service Administrotif du Centre Hospitalier de M1aklikit 
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Persuonne Mirust re de la SanI'LA Quareior 0 LATA 

r l1IllLDENDI1A Laurent 
Energje 
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Attache i l'Emploi at A la Formation Professionnelle au M.T3.S.R.H. 
47 rue Abolo Moungall 
PEI 83 16 19 

Monsieur KITOKO Mafouta-Georges 
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