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INTRODUCT I ON

"I.a connaissance est une puissance eb un Jjnvestissement pour

notre avenir et pour celui de nos enfants". Cekte phrase de la Divece-
trice de programme de formation de l'Agence U.5.A.1.D & Brazzaville
justirie sans nul doute 1'importance accorddée au présent séminaire.
Parler management des ressources humaines aux dirvecteurs administra-
tifs et du personnel, aux cadres dirigeants des petites et moyennzs
enlreprises, c'est soulever 1'épineux prohlame de 1'homme auquel se
Lrouve confrentée l'administration publique congolalise. Lpineux pro-
blame duns.la mesurc ob, la longue période monopartiste qui a exércé
une influence prédominante dans 1l'administration, cette longue période
disarg-Jde & fini par bafouer les régles d'or de ltadministration et
de la geslion.

Aussi, et tout naturellement, un ensemble de rc¢actions Lour-
nant aulour de :

"oui toulk ga c'eslk bon mais comment le [airc appliquer dans
notyre envirconnemont®

- vous 8tes trop Lhéorique et vous n'avez pas les pieds par
terre"

- "gchanger les autorités politiques et Jes pseudo-cadres di-
rigeanls admenistratifs du parti, si vous voulez que ce quée vous diles

soil appliqué"

- "rpinelaurer l'autorité des chels d'abord, avanlt de nous
parler de tout ceci"
sont des propos recueillis au cours de nos sessions préchch '
duisant un fait : "la peur pour le responsable, caodre dirigeant d'au-
jourd'hul, de Taire cavaller scul, de se voir &lre iﬁdexé du doigt,
de s'atlirer bous les cnnemis possibles du monde, de mellre sa vie,

son Lravnil, sa famille en danger, de se Faire ridiculiser, ete...

fref, euviter 1l'échec.

[t pourtanty, .le véritable échec, c¢'est celuijgue nous enregis-
R L ]
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Lrons tous Jes jours, celul qul nous rail percevolr auprés des ou-
Lites comme étant ‘des incompélanty Mface aux taux d'abscnces cb de
retards trds élévés, face & la Faible productivibé de nos agenls
el donc de nos services, lace & 1'lindiscipline, l'anarchie, lc

désordre qui régne nos administrations, et, j'en passe.

Que Taire ? Pour ma part, loin de méconnaibtre, l'exisbence
de Lls réalité de ces faits, je préfarc les considérer comme étanl
des laclteurs de blocage ocecassionnels, Lemporels, circonstancicls
et trds ecertainement curables. Dans ces propos, je partagec un opli-
misme certain qui repose sur un enscmble dc'faiLs observés el obser-

vables dans nolre environnement.

Loin de partager les prémisscs de la théorie "X" de Mac
GREGOR a savoir :

- L'homme moyen est pareusseux

- Il a peur de prendre les responsabilités

- Il Taul lLout faire pour lui X

- Et conséguemment, i1 faul autant que possible lo louetler,

le punir etec...,

je préféere me situer . au niveau 2 de cette analyse de Mae

GRLGOR &4 savoir la théorie "Y® ol il est sbipulé que :

- L'homme n'est [pas pareusseux, €t que le kravail peut élre
pour lui une T :isource de satisfaction

- Selon les conditions, l'homme moyen peul prendre les res-
ponsabilités

- 11 peut apporter um contribution efficace dans 1l'exercice
des fonckions qui lui sont confides
rar conséquent il n'a pas besoin d'élbre puni pour faire

son Lravail.

i

Les arguments supportant mon adhésion & ta théorie "Y" ci-
dessus énumérée: peuvent ftre observés dans notre environnement de

Lravail. Jamais au gours de nos séminaires, 1l nous a été dit :

"Toug les travailleurs sont mauvais™.



Au ceonlraire, on a beaucoup plus fait allusion & un ou queclques
Lroubles léte , "des parapluies", des protégés des hommes palitiques
qui ne connaisscnt pas le kravail, affichent un comportement irrcs-
ponsable et anti-professionnel. Du fait que ces agents resient im-
punis, tl se développe au sein de l'organisation un climat de démo-
bilisalion qui finit par contaminer les meilleurs. Et pourtant mal-
gré Lout ceci, quelque pért on nous dit toujours : "fort heuresement
1l y a encore de vrals agents qui continuent de garder et de faire

marcher la maison®.

Nous avons donc la une donnée posilive qu'il faut explailber ef-

Mficaecemenl et avec logquelle on peoul flaire plus.

Loin de me plonger dans une panoplie d'exemples pour illuslrer
mon propocs, je voudrais m'arrélber sur cette interrogation faite par
un de neos participants.

" Camment se fait-il que le comportement improductif du congo-
lais} agent de 1'étal, conktraskte avee celui de l'autre congolais,
alors qu'ils partagenﬁ les mémes valeurs socio-politico-dconomiques,

du secteur privé qui lui est beaucoup plus produckif™.

Cette inkterrogalicn appelle nécessairement une réponse de nalre

parl. Entre aukre on peut souligner que :

- les regles d'administration et de gestion dans les deux sec-

Leurs no sont pes les mémes.

2- la précaraité ou la garantie de la sécurité de 1l'emploi et

du salaire dans les deux cas n'eslk pas pergue de la méme facon.
3- 1a nature de Ja Fonelion :

¥ produiire un service social et,

* produire un élément commercialisable,

* differe, l'un étanl quantifiable en général. {la produc-
L]

Lion), lé%%%ﬁ? gtant inquantiriable (1le sﬁ@ﬁ??e public).



4- la dimension de la structure : le secleur privé dans notre
environnement est un secteur moins important quantitativement gue
son homologue public gui couvre un nombre important de la populabion

des Lravailleurs salariés de l1'économie Formelle.

Nanobstanlk ces quelques particularités, la question Tondamen-

tale » se poser est celle-ci : que voulons-nous ?

Au'il s'ayisse du secleur public ou du secteur privé, jc suls
persuadé que, ce que 1'on recherche, ¢'est d'aboutir au rdésullatl

ecscompld.

A partir dc cette observalbion générale, il faut alors sc deman-

der : Que faire pour y parvenir !

Dans un enpvirfonnement aussi "démuni® que le notre, la bLendance
normale et nalurclle devalt nous amencr & dire que 1'on devait &
porvenir en utilisant rationnellement, le pcu de mayen dont nous dig-
posons. L'ubtilisation de ce peu de ressources mises & nobve disposi-
tion sous entend l'applicakion d'une méthade, des techaiques et

d'outils efficaces de gestion.

L'expérience montre que ces oublils existent quelque part dans
lz secteur privé. Pourquoi alors ne pas rapprocher le style de ges~
Lion du secteur privé & celuil du secteur public ? Ceci esl d'aulant
plus préoccupankt que l'objecti% visé, c'est d'ahoulir aux bons ré-

sultats, aussi blen dans le secleur public que privé ?
Arriver aux bons résultats suppaose :

1- que 1l'on ait les moyens nécessaires devanl naous permellbre
d'accomplir notre actian. Ces moyens peuvenk étre hwupains, Tinanciers,

malériels, le temps, l'information...

2- que l'on ait la capacilté nécessaire devanlt nous perpeltre
d'accomplir notre actien. Ce pouvair sous-entend que 1'on soil placé

4 un poste de Lravail correspondant & nos aptibudes.:



LW, |

3- que l'on soil animé d'une volonté ferme d'aboulbir & l'accom
plissemenl, a L'aboultissement effectif de 1'action.

Ce vouloir pose le praobléme de motivalbian.

4- gque l'environnement dans lequel on évolue soit propice &
l'épanouissement de 1l'homme dans toule sa dimension et que cet cnvi-
ronnemenkt, & l'image de la logique fonctionnelle des rclations hu-

maines d'ELTON MAYD, soibt un milieu social skimulant et motivanl.

De ces quakres annotalblions que nous venons brigdvement de lai-
re, nous observons que l'homme esk au centre de toubt. C'est lui qui

doit définir les moyens dont i1 aura bhesocin pour accomplir san ne-
tion.

Cest lur qui doil pourvoir un poste de travail donné en Ltenant

compbe des exigences du poste.

C'est également lui qui doibt susciler 1l'adhésion volonlaire
des agents 2 la rdalisation des téches qui leur sont confides et ce,
en instaurant un climat Favorable de travail dans un milieu social

qu'esl l'entreprise ou 1l'organisation.

La dimension humaine de l'entreprise : voild donc ol se silbue
les enjeux fulburs dans un pays apprauvi comme le nolre ol la rtessourn-
ce financiére se fait de plus en plus rare voire inéxislklankte et ol la
rcosource matériclle eskt insuffisante. 1] ne nous reste plus dfaubres
issues de secours que 1'homme, source privilégirée de produclbion aux

rrchesses immenses.

C'est sans nul douke cette convieclbion qui a Faitbt dire au Reckeour de
1'Université Marien NGOUABI, dans son discours d'ouverture 2 ce sémina

C@2..

"En celte '‘période de sévare crise (inanclilére et économique que
braoverse nalkrc pays, il n'y a pas draukre solution que de Faire plug
avec le peu que nous avons. Ce peu disponible mais de Loule premiére
importance donk nous disposons, c'est bien 1l'homme™. :

CL au Directeur de Cabinel du Ministre .de. fravail d'ajnuler =
£y .

it TR
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"Jtiliser rationnellement 1'homme car 1l s'agit & 1'élape
acluelle du parcours, de reléver le délfi de la perfarmance, de la
compélilivits ekt d'une manidre générale de 1'optimisstion de la Pro-

ducliviteée™. ‘

‘ngsi par Managemenkt Intégré des Ressources Humaines
s L wlllunB T
1- Ingouller au sein de nos entreprises ou arganisabions un

nouvcau comportement dit rationnel, qui obéit aux régles de la scien-

ce el de 1'art que nous confére la dimension managériale.

Z- Que cette vision de l'approche managériale, QUni que sSe vou-
lant scientifique s'intégre 'dans la logique foncliionnelle de
l'environnement. Cn d'aulres termes, les Lechniques et les principes
de management qui doivent guider notre action tiendront compte des
spéciflcités ou des parlicularités de notre environnement, afin de

devenlir des outlils efFicaces de Lravail.

Buktre cette dimension macro que revél celblbte noktion "manage-
menkt intdégre™, il y a également cet aspect miero, propre & la vie
interne de l'entreprise donl on ne peut pas se . passel.

En effel, nous plagant au niveau de 1'approche sysbémique
de l'organisalion, on peut aisément constater que parmi les fonctions
qu'accomplilk une organisalion,existent des relaticvas d'interdépendan-
ce, de complémentarité, de réciprocité, etec... st yue dans ceble wou-
vance la Fonction administrative et sociale infFluence directement la
vie glohale de l'entreprise et conditionne l'amélioration des perfor-.
mances. 11 s'agit donc & c¢e niveau, de bien clarifier 1l'impact de
l'homme dans la vie et la croissance de l'organisatktion.

1

3~ Promouvoir les rassources humaines ; il va de sol gque lorsque nous
privilégions l'action de l'homme dans la dynamisation de la struclu-
re, nous accordons 3 cel homme unme valeur. L'entrepraise aura done &
tout mettre en oeuvre pour favoriser 1'3closion de cetbte ressource
aux potentialités inouies, susceptibles de lui permebtirc d'opérer des

miracles, & l'image du "miracle Japonais™.



Apris que nous ayons clarifié les concepls cl fait
ressortir l'utilité de la "manipulation™ de ces concepts dans
Ja gestion des hommes, il nous vient & l'esprit la queslbion do
savair : Comment opérer ce changement des mentaliltés, celie mi-

Eation 7

Pour y parvenir nous voulons naous placer au niveau

de la logigue flonctionnelle de dévelaoppement organisationnel &

Savolir :

l- "elfort planifié glabal,-c'esl-a-dire au niveau
‘de l'ensemble de l'organisation, et géré par les dirigeanls au
sommel en vue d'améliorer l'efficacité et la santé de l'organi-
saltion, au mayen d'interventions planifiées sur les processus de

I'arganisalion...

2- "une répense au changement, une stralbégie. d'édu-~
cotion complexe en vue de changer les croyances, les attiltudes,
les valeurs et la structure des organisations, de telle sarte
qu'elles puisscnt s'adapler & des nouvelles technologies, de rou-

venux défls et au lLaux dtourdissant du changement lui-méme."

Poug rendre cette action effective, nous avons ciblé
la zonc intermédiaire de la structure hidrarchique de l'enlrepra-
fo oqui a & sa téte le D.G. el 2 sa base les exdédcubtants ou le

‘centre opdéralionnel.

Cetle zone intermédiaire, ctest celle du management
opérationnel alors que le sommet, avec le Directeur Général, dé--
fage des grandes dircctives. Ces dernigres sanlk rendues opération-
no]lcspur la zone intermédiaire. €e n'est qu'aprés avoir déLé
Lrailées & ce niveau que les instruclions du sommet peuvenl deve-
nir exécutosres et peuvent &tre accomplies par la base ou lec cen-

tre d'exdécution.

Caomplte tenu de l'importance qu'occupent les onima-
Ledrs de cetle zone intermédizire, nous avons donc choisi pour
populalion cible dans ce séminaire celle des directeurs adminis-

LralifFs et_ey Personnel, des directeurs des anp;yses et des pré-
L o M
vision, etcﬁ%ﬁﬁ’ e



C'est d'eux que dépend “la vie de l'entreprise car, si
~dans nos pays con arrive au sommebt sur decs bases politiques et donc
aldaloires sans pour autant en avoir les aptitudes, le ceontre ou -

la zone intermédiaire qui reqroupe le "technocrate " de l'entreprise
est beaucoup plus stable en occupation de poste. . Cette
stabilité leur permet de mieux circonscrire leur action, d'élablir
des plans prévisionnels objectifs et conséquents, se basanlk sur leurs
mellleures ‘v connaisgsances de l'historique de l'organjsation et

de ses enjeux fluturs. .

Passansg-en aux faits, c'est-a~dire au déroulement du sdmi-~

nailre.
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még par leur Minisktére ekt venus en rebard, ont ftepu 2
. AU séminalre sans se préoccuper d'autres choses
Fl stagit de '
E Qﬁj KITOKD MAFOUTA Ceorges

Travail,

GquUl, tom-—

participer

Directeur des Affairecs Adwm. et Financitres {(Mini-AflTaircs

Etrangéres et de la Coopération)

v
PA SKOEBI  Nicolas v

Collaborateur Direction Géndrule de la Fonetion Publlquu

(Mini-du Tvavail, de la Sécurité Sociale el des R.

@@r BWASSI Fiprent
Drocleur dos Etudes et de la Planifiecalion {#ia.-
Jécurité Sociole et des Ressourcos Humwincs.)

..;‘

Cgten o . 1
ek iy n-ig;ma r,gﬁ

Humaines



1z

P BIKINDOU  Jean Patrick
Universilé Marien NGOUABI (Ctudiant & la Taculbé des Scion-

ces Lconomiques.

{h Qﬁ: MANT TMOU-MABIALA *ddard
Attaché & 1'Cmploi et 4 la Formation Professionnelle au
Minisleare du Travall, de la Sécurité Sociale ef des

Rossourernrs Humaoines.
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Lundi 04 Novembre

1- Orientation :

8h00¢ - 10h30

.
Prévues pour 8h00, les activités du séminaires nlont pu démarrer °
qu'a 10h00. Certains participants retenus ne s'ébaiznt pas présenté &
temps et, V;;il y avait beaucoup ﬁlus de participants inabtendus, mandatés
‘ par leurs ministeres de tutelle qui ont regu la convocation du séminaire et

gui n'ont pas répondu aussitdt.

Au cours de ltcrientation, des informations ctoncernant L'organi-
sation du séminaire, les moyens mis en oeuvre, les services atiendus de
1'hdtel, les heures de pause, les heures de travail, la méthodolople d'ap-

pbentiésage, obe, ont été fournies aux participants.

2~ Allocutions : 10h30 ~ 11h00.
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Monsieur le Directeur du Cabinet du Ministre du Travail,
de la Sécurlité Sociale. et des Ressources Humaines,

. Monsieur le Recteur de l'université Marien NGOUABI,
Monsieur le Direclbeur de 1'Inslitut §gpéricur de Gestion,

ChersParticipants, . .

A l'occaslon de la tenue du Séminaire sur le Management des Res-
sources Humaines, L#'USAID & travers ma voix vous souhaile la

bienvenue.

L'USAILID recannailt que la connalssance est unc puissance, c'est
aussi un investissement, pour notre avenir et celuil de nos en-

fFants.

C'est ainsl que’'depuis 1980, 1'USAID a apporté son appui au Con- !
go pour le développement de ses ressources humaines. Cela con-

aw .+ ' eyt 0 Tinancier leur participstion &4 des sdéminaires de
courte dans les états AfFricains ou comme c'est le cas aujour-

'd'hul, & sponsoriser des séminaires locaux.

La situalion réelle est gu'il y a des femmes el des hommes dans
les ministdres et les grandes entreprises au Congo qui onk la
charge de diriger leurs ingtitubions mais qui ne savent pas cn
quoi consiste le management. C'est bien probable gu'lls soient . .
4 des postes pour lesquels 1ls n'ont suivi aucune formation. 11

y a d'autres managers qui ont pezut-&Lre une bonnz cannalissance

du management, mals n'onlk pas eu un recyclage deapuis dix ans ou

méme plus.

La Lendance vers la déchratie et la privatisalion récemment in-
troduite au Congo est une bonne chose, mais elle exige une res-
ponsabilité Ltrés lourde de la part de chacun de vous, surlboul

de la part des directeurs généraux des enlreprises publiques, pri-".
vées el para-ékatiques. 11 Ffaubt donc qu'on utilise les ressources
disponibles de la fagon la plus eflicace pour. des rendements pro-

duclils. La gesbtion des ressources humaines étant le plus important.

Pour ceux d'enktre veus qui vonl participer & ce séminaire sur le
Management sur lcs Ressoutces Humaines, il gserait souhaitabile que

vous, ¥y contribulez en vous reparlbissant en groupcs de discussions.
t

Jec vous sopuhaile une bonnc scmaine de travail.

4
B
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Monsieur le Directeur de Cabinet du Ministre du Travail,

de la Sécurité Sociale el des Ressources Humaines,

Madame la Direcbrice dc Programme de Formation de 1'Agen-
ce U.S5.A.1.D. & Brazzaville, '

Monsieur le Directeur de 1'I.5.G.,
Measieurs les Formaleurs,

Mesdames et Messieurs les Participants,

IL m'est un agréable plaisir de prendre la parole ce jour, dans
cebtte salle de confétrence du P.L.M. pour maﬁérialiser l'exécutaion
d'une des directives de la conférence nationale souveraine qui a
beaucoup insisté sur l'apport dz 1'Université dans la résolution
des problémes auxquels notre monde du travail se Lrouve confronté:

Entre autres praoblémes longtemps évoﬁués, il y a celui de l'homme

qui s'est toujours posé avec beaucoup d'acuité dans les slructures’ !
! 2 A . .

productives congolalises.

Aussi, en réunissant les cadres dirigeants des rESS0UTCES humaines
des Ministi®res, des Entreprises d'Etat et des Peliles et Moyennes
Enktreprises, quo vous etes, ce séminaire entend-il vous doterc d'un
ensemble de principes administratifs, de technigues rationﬁelles

de gestion et d'outils modernes du management qui fevont que’l'hmm;-
me, source priuilégié de production, soit 1'élément molteur sur le--
que)l devront s'appuyer la plupart de vos initiatives susceppiblesf

de redynamiser nos cntrepraises. .

[n effet, en cette période de séveére crise financiére et économique
que traverse notre pays, il n'y a pas d'autre solution que de faire
plus avec le peu gue nous avons. Ce peu disponible mais de toutle
premidre importance dont nous disposons, c'est bien l'homme. A -
Eravers lui 1l'obgectil visé est d’expleoiter au maximum ses Lmmen-
ses potentialités. En envisageant de vous faire partager la nouvel-
lz vision de la dimension humaine au sean de l'enbtreprise, visiopn
qui considére ]'homne comme une valeur el une richesse a gérer ‘avec
beaucoup de délicatesse, plutét gu'un outil vulgaire de production,
je suis d'avance convaincu que les enseignants-chercheurs de notre
Université me ménageront aucun effort pour vous faire appreécier le
lien étroit qui existe entre lL'approche managériale des ressources
lhwumaines el l'amélioration systématique des performances des em-
ployés.

Je vous souhaite de passer un bon séminaire et de mettrc en prati-

‘ “r qun vous aurcz appris au cours de celul-ca.

e - - o b 3 0
o g -7 e



)}
2- _//FY)LLOCUTION /Yu // ( ECTEUR
DF L'UNIVERSITE anIww
DK BRAZZAVEILE-

S A A e e A NS T e [ o e I e i e e e A e e e e e o i

i
«ara
it

ELS
N
-



16

4

Monsieur le Reckeur de 1'Universilé Marien NGOUABI,

Madame la Direclrice de lLa Formaticn, Agence U.S.A.I1.D:
4 Brazzaville, '

. Messleurs les Sdéminaristos, ' '
Mesdames, Messieurs,

:

Ma quolité de Directeur de Cabinét du Mimistrcldu Travail, de lu
Sécurit® Sociale el des Ressources Humalnes, me-vaut le redou-
:tablé honneur de prendre la parole en cetle solennelle circons-
tance de l'ouverture du séminaire suf la Management Intégré des

Ressources Humaines, c U

Toute fois, j'eimerai d'emblée vous dire le rcgret de Monsieur

le Ministre du Travail, de n'avoir pu présider personnellement la

.
\

présente séance. : e : v
. Je me dois de m'acquiltter d'un agréable devoir. Celui d'adresser

nos vifs remerciements & la représentation diplomatique des U.S.A.

au Congo qui de par son agence de Ceopération 1'U.5.A.1.D. a dé-

ployé un acquis financier effectif pour la kenue du séminaire.

Vous éomprendrez aussi que je ne puis laisser échaper.i'opportu~

nité gqui m'est offerte de dire & Monsieur le Rectocur de 1l'Univer-
o7, MGOWABI combien nous sommes sabkisfaits de Loulos les

dasposilions prises afin de préparer efficacement le séminaire

qul va ouvrlr ses lravaux aujourd'hui.
N . .

Le theme du présenlt séminaire el le. Contenu de ses activibés
s'intégrent dans le proceésus de.conceptualisalblion de nouveaux
styles de management des Ressources Humaines. Cest la, la gageu- .2
re des enjeux actuels paur une planifiecation intégrée des Ressour-

ces Humaines ekt donc d'un ressourcemenk économique indéniable. '

La percée de ce module de développement dpuis bienktdt quelque
temps sur l'echiquier du monde du trauail,:constitue urn postulat
crucial, signe de leitmotiu'pour la redynamisation de ces temps

de recession et de tension.

el
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1 s'agit donc & l'élape actuclle du parcours de relcver le
.. 1 de la performance, de la compétitivité, de la qualité

et d'une manigére générale de l‘optimisation de la producltivi-

La. . .

Cette approche mandégériale des Ressources Humalnes & laquclle
vous allez vous lamiliariser esl la [lexibilité selon toute
évicdence, car prévoir et élaborer des stratégies, ce n'est pas
gse Figer dans un moddle mals plutdt se donner la capacite do
comparer les résultals aux prévisions afin de modifier les poli-

tiques avec discernement ct conséquence.

En vous exhortant & un ltravail assidu et efficient je ddclare
guverts les travaux du 5éminaires sur le management des Ressour-

ces Humoines.

Je vous remercie.



3- Présentalbion - Adopticn : 11h30 - 13h00
H '
', .La nécessité de rompre avec le formalisme burcau-

cratique ct de développer au sein du groupe des participanl«
une certaine intimité rendant l'interaction efiveis..

le formuleur de demander aux participants de s'appeler par leur
"pebit nom". '

Aprés wvingt minutes de discussions, le prngramme
du séminaire proposé aux parbticipants, unc oemaLne en avqnon, a

{
élé adopté sans amcnd ment.

K

y e
ﬁl" ' uvh‘p” 1’
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Lundyr 04 Novembre

Module 00 Présentatiocn, COrientation, Adoption et, Quverture ouli-

cielle.

8HOC-8H30 : Présentation des participants
8H30 8HHK0 : QOrientation’ '
© BH50 9HCO : Adoption du programme
~9HOC 10HQO = Cérémonie d'ouverture du sémipairc avec
- le mot du Recteur de l*Université Marlca NGOUABi
- le mot de la Répresante de 1'U.S.A.I.D au CONGO
Iﬁjle mot du Directeur de Cabinet du Ministre du Trﬁvail

"
[

]

10H00 10115 :‘Pause
s 3 < ' .
. 10H30 13H00 : Module 01 : Analyse des concepts et des processus

' du H.I.R.H.

1- Définition des concepts :
¥ Personnel
# Management
* Managemknt Intégré
¥ Resscources humaines
¥ Fonctilon '
¥ Objectifs
% Activités
¥ TAches
* Sous-taches
2~ Champs du M.I.R.H. dans l'entreprise

4- Héle ¢t impact du M.I.R.H. dans l'entrcprise
Technique d'apprentissage :

1~ réflexion individueslle : 30mm
2- réflexion en groupe : 45 mn
3~ pleniére ) : 60 mn

4~ synthése du formateur  : 30 mnh
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13HO0 14H30 : Repas
14030 18H30 : Module 01 : Analyse duo processus du MUI.R.H.

14H30 16H30 : Pause

16H30 18030 : Examen du Lableau "prccessus de Gestion®
Techinque dTapprentissage : Brainstorming
18130 : Fin de la journée
Mardi 05 Novembre
Ty .2 : Analyse de situation en management
08HOO 10H15 : Etude de cas N*° 1
1- réllexion individuelle : 30 mn
2- réllexion en groupe : 30 mn
3~ Pleniére : 60 mn
4- synthése du formateur : 15 mn
10H1% 10H30 : Pause

10H30 13H00 : Etude de cas N° 2

1- rélflexion individuelle : 30 mn
2~ reflexion en groupe : 45 mn
3- pleniere ¢+ 60 mn

4~ synthése du Formateur : 15 mnp

T3HO0 14H30 : Repas )
14830 18H30 : Module 03 : Analyse des outils 'du M.Z.R.H.
14H30 16H30 : Outils du M.I.R.H. '
1- Identification des techniques courantes d'administra- .
tion et'de gestion du personnel ‘

2~ Identification d'une technique stratégique du M.1.R.H.



Technique dtapprentissage

1- réflexion individuelle : 20 minutes
2- réllexion en groupe : 40 minutbes
3i- plenieére : 60 minutes
4- synthése du Cormateur : 195 minutes

i

16H30 16HAS : pausec
1THOO 18H30 : Examen de 1l'outil stratégique dc management en

ressources humaines

Technique wapprentissage : Brainstorming

18H30 : Fin de la journée

Mercredi gé Novembhre

Module 03 : Suite et fin

08HOO 10015 Analysb du processus de Gestion Prévisionnelle

des Ressources Humaines

- dérinition des objectirs '
2~ domalines dtactlon

" 3- méthodologie .
h- instruments {onctionnels

‘5~ impact danua Jtentreprise.

Technique d'app}cntissage

. 1- réflexion individuelle : 30 minules
" 2- réflexion en Zroupe : 45 minutes
3- plenilére : 60 minutes

10015 10N30 : Pause :

10H30 13100 ; Synlhose du formateur et commentaire sur une
approche méthodologique intégrée de gestion
prévislonnelle des ressources humalnes dans ung

organisation.

e b L “ AR
W R A
: :



13H00 14H30 : Repas '

14H30 18H30 : Module 04 : Développement du Leadership

1- définition
2- ldentification des styles de direction

3~ domaine d'influence du leadership

Technique d'apprentissage

1- réflexion individuelle

.

30 minutes
2- réflexion en groupe : ’\45 minﬂtes
' 3f pleniére : 60 minutes
16H00 H6H15 : Pause |
16H15 18H30 : Débat : suite : T

4= synthése du formateur - - 30 minutes

18H30 : {in de la journée '
Jendi 07 Novembre " : _ .

‘ . .
! N . !

Module 04 suite : Style de direction etlpnise de décisiqn

08HOO 10H30 : Etude de cas N° 03

-~ réflexion individuelle : 20 minutes

- réflexion zn groupe : .40 minutes

“.pleniere : : 60 minutes

- synthése du formateur : 30 minutes

B

10H30 10H45 : Pause

10H45 13HO00 : Etude de cas N° 04

- rélflexion individuelle : 15 minutes
-~ réflexion en groupe ¢ 30 mlnutes
' - pleniére : 60 minutes

- synblbése du formateur : 30 minutes



13400 14H30 : Repas
1T4H30 18H30 : :Module 04 Fin : Etude de cas NO § *

- réflexion individuelle : 30 minutes
-~ rérlexion en groupe A5 minutes
) - pldniue 60 milnopios
16HAS 17HO0 : Pause
' . |
- synthdse du Cormateur 30 minutes
17H§O 18H30 : Conclusion du formateur sur l'impact du lezder .
ship dans le développement et la culture organi-—
sationnel.

18H30 .+ Fin de la journde

‘Vendredi 08 Wovembre

Module 05 : L'Application de 1*informatigue dans le M.I.R.0.

08il00 10HOC : Exposé Lhéorique
10H15 101120 : Pause . ,
10H30 11030 : Démonstration en groupe d'un logiciel du manageJ
' mcnt'informatisé,des ressources humaines.
TTH30 12H00 : Module 06 : Management et Amélioration systéma-
' tique des performances
- définition du .concept A.S.P.

méthodologie d'application de 1'A.S.P.

1

élaboraktion d'un tableau de 1'A.S.P.

Technique dfapprentissage

- réflexion individuelle : 30 minutes
- réflexion en groupe : 60 minutes
13HO0 T4H3D : Repas
T4H30 HBHBO : Module,06 : suite el fin )
C , ,

16H00 161115 : Pause

Ve gk b
RETHEL] WaAAR T
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16H30 18HM30 : Présentalbion d'une méthodologie dtanalyse de

]
24

.

performance et examen d'un instrument dlamélio- :

ration systémique des perflormances au sein d'une
?

organisation. e

18H30 : Fin de la journée !

Samedi 09 Hovembre

i
.8 1100 10HOO

10400 11HOO
11400 12H00

.

.
P L . ' i

Conclusion générale TN L :
Evaluation
Cloture du séminaire ' ‘ C '

mot du Diregteur de l'Institut'Supérieur de Gestion

mot de la répresantante de 1'U.S5.A.I.D. Y

mot du DPirecteur de Cabinet du Ministre du Travail.

mot des séminaristes



Exfcution et HModifiecations

Le programme détailléd du séminaire adopté par les parkbi-
cipants a, dans sa phnse éxécutolrre, connu quelques modificalbiong

1~ Le temps prévu pour la refléxion individuzlle, celle
en.groupes et la:pleniére s'est averé insuffisant. C'est.ainsi
qi'au niveau du module 02, il n'a pu.étre examinég qu'une étude de
cas au lieu de rleux, ‘
t t.
.

-,ji—'Compte tenu du fait gue la plupart'des barticipants

.

assistail pour la premiére fois ou séminaire sur le management, la

-syntﬁése du .foymalbeur, beaucoup plus délailld, a pris beaucoup

plds de Lcmps ‘que prévu. -

3~ Pour respecter le "planning” des modules, les techni-
ques d'aprrentissage pour l'examen des concepls et L'identyfication
de 1'impack elk, méme pour certaines studes de eas, a changeé. [rés

souvent, le rekard a été couvert en ulkilisant le brainstorming.

o . 4- A la Minsdu séminalre eb,au cours de la cévémonie de

]

,Clbture, 11 a éLé prnnoﬁcé en premiért, le mot des participants

avant d'en arriver 3 celui du Divecteur de 1l'institut Supéricur

+de Gestion.
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ANALYSE DES CONCEPTS

A~ DBJECTIFS D'APPRENTISSACE /

"1~ Définition des concepts

- Management .

- Managcmcnt intégré

- Ressources Humaines

- Fonctions

- Activités, Taches ’

- Personnel

2- Identifier les domaines d'activités du Manayement

' des Ressources liumaines.

3~ Déterminer la place el le rdéle du Management des
Ressuurces Humaines dans la croissance. dcs enbre-..
prises et organisalions.

" 8- TIMING ET METHODLCS D'APPRENTISSAGE - BRAINS TORMING -

- réflexion individuelle : 30 mnm : ' '
- tour de table . : 90 mm

H . . -4

C~ PRODUCTIONS DES PARTICIPANTS :

' * Délinition des concepts :
! .

Le tour de table a donné les &léments suijvants : .

| * #lanagement = oulils, technigue, gestion plani- |
riée, ensemble dc procédés et de méthodes, princlipes ot Lechni-
ques optimisahles, science, arl succeptible de permetire l'utillml
sation aoptimale des ressources humaines, matérielles et financid-

res dont dispose une cnkreprise.
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1

* Managemcnt Intégré = management tgnant complte du

milieu, management aboutissant aux solutiens gleobales, manage-
ment pluridisciplinaire. | - ’ . e

3 ]

an

* personnel et Ressourcces Humaines =

r a

Au niveau du concept personnel, les éléments sulvants dnt éLé
? ' at e -

dégagés : ot : ‘ ) .o R

: - activité traditionnelle de l'administration du ‘-
‘personnel : L R
. - individus qui consltiktuent l'organisation o

-~ ensemble de décideurs el d'exéculbants

.

P 1

maines . B '

- nation statique. ) : o :

Pour ce qui est des ressources humaipes, 1l a ¢té re-

tenu les points suivants : o .

ensemble de capacité de l'entreprise

- capilal humain S o ..

- sous systéme du management

~ moyen humain permeltant dé réalise; deé objeckifs
- notion dynamique :

- valorisation du capital humain

- formation, poste de travail, gestion de carridre.

e

* Fopnction = activilté, responsabilibté, Ffinalaké, ta- -
ches liées & une fonction. , . Lo T

* Tache = opération spécifique ,

#* Domainesd'activilés el plan et roéle du management

Fn ce qui concerne ltidentification des domaines
d'activités, de la place et du r6le du management des: ressaur-
ces humaines, les observalions des participants-ont été inté- . -
gré dans la synthgse du formaltcur. '

Ly --pas de différence entre personnel et ressources hu- 4.



SYNTHESE DU FORMATEUR

. ! . "
'

L.e managemcnt se définie comme ¢lkant une scilencc, un

¢

tark, une aliitode denl dispose un cadte dicigeant (manager)

qul grdce A4 son leadership fera que les agents placés sous

1 <
snn aubtorilté puissent exécubter volonlajrement, 4 moindre coll
@b .cn respecktant les délais, les objeclifs que l'entreprise

s'est préalablemenl assimilée.

De cette définition, 11 a été fait le commentaire sulvant :

- lemanagcment suppose l'exislence de trois dimensions

cssentielles qui sont :

¥ les hommes qua constiluenl le personnel ouw les res-

sources humaines dc l'entrcprisec ‘ .

¥

les moyens ou choses qui renvoienk aux aulres ressour
ces (inanciérces ct matérielles donl dispose Ll'entreprise.
Les idées, les hommes, les moyens constilucnk les trois

dimensions du management .

+
lLa pratique du managemenl Tepose sur un enscmble dc
capacitd dont dispose la cadre dirigeant de l'entreprisc. Ceos

capnaciltés lui permettent :

* d'&tre cfficace c'est~-a-dire de vréali...

.

% d'eétre dconome c'est-h-dire, de réaliser des objecc-
Lilfs en utilisant rationnellement les moyens (linanciés ol maldé-

riels mis &4 sa disposition

¥ ('étre efficient, c'est-3d~dire, de réalisecr des ob-

Jeetifs & moindre cout et dans le respect des delais.

[flicience, Economie et Efficacité¢ constituent les

trois L du Management. :

Aussi a-t-il été souligné qu'tau sortir de ce sémi-
naoire, Jes portacipants devaienlk &lre capables ou devraient

s'jdenQLR@qT a un managern efficient. C
T R

U i



Management Inkéqgré :

Approche managériale gqui consiste & tcnir compte de tous
les éléments constitutifs du systéme organiqationnel dans les dif-
férentes actions ou décisions & prendre. Le management intégré, ,
au niveau macreo de l'entreprise tiendra également compte ges dilfFé-
rentes envirtonnements social, politique, juridique et technologmifue

gui influencen! ses activités.

- J— ——r m—— . r—

Ressoureces Humaines/Personnel

Par oppecsition & la conception traditionne;le-de ia notion
de personnel qui 3 1l'image de l'organisation scientifigue du travail
de Fréderic TAYLOR priviligie la simplification et la parcellisation
du travail de l}éxécutant, assimilant celui-ci & un robot, un instru-
ment vulgaire de production au méme titre que la machine, la notion
de ressources humeines i1ntroduit une dimension de valeur gue révet
cetle ressource humaine. |

Elle traduit l'ensemble des capaciltés el de compétences :

humaines, internes et externes gui concourent & la réalisdtion des

objectifs de l'entreprise. C'est une notion dynamique qui de facgon:
implicite présente 1'entreprise comme étant un ensemble d'actions

visant & revaloriser ce thentiel'a travers la formation, le perfec-
Lionnement et le recyclage, 1'implication effective dans la pfise de .
déciéioh Pergue a travers des acltions de délégation, de rggpnnsubi;i—
sation, etc... ‘ ' ‘

De nos jours, 11 convient de signaler que le pont cntre
personnel et ressources humaines est vite fait. C'est aipsi que 1lun; .
des ouvrages le plus impertant eﬁ ressources humaines actuellement B
est celui de LAKHBAR qui s'intitule : GESTION DU PEREUNNEL et qui

pourtant, embrasse tous les aspects relatifs au management des reg-’

sgurces humaines. . . '

Uz plus en plus lorsque l'on parle personnel, on lait allu-

sion & 1'effectif du personnel de l'entreprise.

y e . - e — . -

L oses 4 epepn e e ta e
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Qbjeciifs :

[1 peut stassimiler a la finallité, au bubk visé ou pogur-
suivi. On parle des deux objecktifs de l'entrepraise, l'objectifs
) _ dconomigque et l'objectif social qui sont en faut les deux Minalalés

de 1'entreprvise.

’ e

i Activités

C'est 1'ensemhle des actions & entreprendre pour exet-

cer ou exécuber une lFoncktion.
1

oo ﬁn d'autres termes, la Fonction va &tre composéd de plu-

sleurs’ activités.

v

) Taches : ) C . " ’

) . .
\ C'est' une opération, -un deveir, une acticn quantifia-

, , i ble (mesurable) ek bien déterminde d'une activilbé que lfon dout
Xe .

v

‘culber. o S

[

1

3
P

‘L'activilté pour étre mesurable, se décompose en tiches

‘qui ellec-ménes vont se décomposer en plusieurs sous-tdches.
q . ] ¢

, ' fonction

' " " La notion révet une double conpnotaticn : c
: - la connotation administrative qui se refére & une po-
sikbion bien determimée. d'une pecrsonne ou d'une érganisation. Il y a
bien des textes juridiques sur 1esque]slreposent ces dénominations.
C'est ainsi que }'on peut faire allusion au texte qui vous attribue
: la fonction de : Directeur Adminisiratif ct des Ressources Humaincs 2
1'0.N.P.T. ! ' ' :
) ‘Sur le plan de l'erganisation, 11 y a la foncltion publicue
oen tant qu‘ofgan1satlon qui est régi par un ensemble de textes qui

1la diFFérencla d'une aukrte struckture.

P

Hil‘:?"fq%‘.:;l W b\"apg"-ﬂ‘ﬂ;’»
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2- la connotation technique qui reléve beaucoup plus du domaine de compétence

et donc de spécialisation. Cest alnsi que les six [onctlons d'entreprise
g i

d'Henri FAiYoL- :

'

! - fonction technique
- fonction comptable ' !
- fonction commerciale
~ lonction adwministrative
. -~ fonction productive

- Fonction Cinanciére,

tradulsent bich la naturc de ces fonctions qui sont bien distinctes et ‘qui’

font appel & des compétences particulidres.

'

' '
fussi, peut on dire que cette fonction sz relére & l'emploi, la
profession et & l'acbivité qu'une personne exerce dans une société ou dans

une entreprise. - '

’
¢

En conclusion, la nolion de foncltion détermince con quelque sorte le

statut, la spécialité, pour ne pas dire la technicité d'un individu.
La fonction enseignante par exemple vous ‘est attribuée statutaire-

ment eb va déterminer votre salaire. Elle vous est égalcment attribuée en

tenant compte de votre formation d'enseignant.

Une autre dimension, non moins négligeable que L'on peut retenir pour
conclure, c'est celle lide & ce gue les agents placés sous votre autorité
attendent de vous. Celle-ci n'est définle dans aucun texte administratif f
dtautant ﬁlus qu'il s'agit de trouver des solutions aux problémes non prévus

par les textes auxquels se trouvent confrontes les agents.

C'est de cela d'ailleurs que l'approche manameriale tire ses regles
de noblesse. En d'aubres termegs,l'el[icience du manager sera appréciée sur

la base des solutaons apgortéés ﬂﬂxbg{obLﬁmﬁahdb”LQ@”tréprise'
1 . ‘- [ i
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De fagon schématique, la fonclion s'éxécube camme

suil 3
> sous-tache 1
. FJ;?Tﬁche 1 ssous-thche 2
.t bk ’n(’ﬂ
;?AcLlylLé i, t:::::j»Tﬂche 2 sous—tache 3
anctlop ————mfiobivibdé 2 * Tache 3

Baclivite 3

Le Domaine dfAction du Management Inkégré des Ressour-—

ces  Hlumaines couvre un ensemble d'ackivildén <. .

riées ijue celles relevant de :
- J'administration ;
- la gestion

- le leadership

Adwinisbtrabion
1 s'agilb de veiller 2 l'application des textes en vigueur
‘dans l'organisation cu l'enireprise.

- Prendre des textes de routine du genre convocaltlaon
d'une assembléc,.autorisétion d'absence, mise en congé et Telbraite
gle. .. ‘

o ~ Mener une acltion stratdégicque qgi de lagon apﬁrorondje
¢tablit l'adéquation entre les textes en Qigheur et la réalité de
I'entreprisc ou organisaticn et, proposer des amendements consé-

‘L quenlkts permettant l'adaptation des textes & 1l'évaluation de 1'envi-

ronpement .

(3]

J IR
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Gestion ' ‘ : .

1 ' 1 Lo B
Pour ce qui est de la gestion, cellc-ci s'identifie é.:

un ensemble de precédures, de sysltémes ou de processus. Lechniques
rqui visent l'utilisation optlmale ou ratioqnglle des Iressources '
matérielles, Financiéres, humaines,.inFormatjdnnelles et de temps
dont dispuse une organisation, mieux‘une.pérsdnne, afin d'att81?—
dre les objectifs qu'elle s'est préalablement assignés. C;est
sous cet angle que le terme gestion’'se refére a des opérations

techniques du genre Opération d'inventaire qui renvoic a la

gestion des stocks, C , ' .

1

. Opération comptable qui renvoie 2 la ges-
tion comptable . ‘ 1

- ete...

Leadership

Cnfin,.en ce qui concerne le leadership,. on péut noter
cette capacité pour un dirigeant de mener des groupes d'hommes.
Selon la manidre adoptée el ce, par rapport & 1'objectifl poursui-]

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

De fagon implicite, le terme leadership évogue les sty--

les de direction.

i
.

En cunclusion, les domaines d'actaivités du management
forment ce que l'on appelle le sigle M-A.G. ou l'admjnistration'
et la gestian'sonl considérées comme des fongtlions fondameniales du

¥

management. '

H
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MARDI 05 NOVCMBRE : 8h00 - 10h0O

Fonctions du Management. Y

CA 1'issue d'une heure de réflexion individuelle et'dé groupe

sur l'identification des fonclbzions, activitds et taches du

1
H

Management des Ressources Humaines, le brainstorming organisgé

4 cét effet a permi de dégager deux Lypes de fonctibns : les: .

fonctions continuelles el les foncbtions séquentielles. Sfﬁns-f

piranti des €éléments contenus ddns‘}e diagramme de Mf-Alcxk

MACKECNZIE c¢i-joint, le formateur a?présentédle tr@ﬁﬁil de syn-.

thétse comme suit : S C
' - ’ 1

8
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1.
'

l1- Les fonclions conbkinues : Ce sont des fonclions

qui sonlt couramment remplies par le codre dirigeant-manager et
qui s'accomplissent continuellement, c'est & dire de moniéce ‘auto-
matique : une fomction en appelle une aubtre. Aussi’, les fonctions

continues passcnt L-elles par ' . TR
1.1. Analyser les problemes c'est .d dire )

- Rasgsembler les faits; '
- Déterminer les causes,

b
T

. - Mettre au point des solutions de rechange ,

v
i

J.2. Prendre des décisions c'est & dire arrciver a .

des conclusions ot jugements s '

1.3. Communiquer c'est & dire transmettre des ddéci-

sions et s'assurer d'avoir bicn été compris ¢

2- Les fonctions séguentielles

Alors que les fonctions continues sont éxécubées quoti-
diennement, les Ffonctions séguentielles sonbk plus étfatéglques
dans la mesure en elles s'articulent autour des grands axes d'ac-
tion d'un programme. Ce sont des fonclbions qui s'éxécutent dans
un temps plus od moinms long et quil s'opeérenlt par phases. Aussi,
l'élaburation d'un programme d'action rtelalif & la crdéalion- f

d'une entreprise, ces fonctions peuvenl s'eflffectuer comme suit :

ltre phase : Etablar un plan, c'est & dire détermi-
ner une ligne de conduite. Pour ce faire, les aclivités suivantes

doivent étre mendées :
. 4
1. Etablir les prévisions ou déterminer le resultat
prévisible dc la ligne de conduite actuelle. '
2. Ctablir les objectifs c'est & dire déterminer les

les résullals désirtés



Zeme phsse @ Organiser c'est & dire ordonner cof
ratkbacher les divisions du travaill pour alleindre le plus oflica
1 [

cemenl poasible les abjectifs. Pour y parvenir, il laut entrg-

grendre les acliviids suilvantes :
[l

’

L. Ctablir une structure d'organisation c'est & dirv

raire un organigramme

' 2. Préciser les relations réciproques ou, définir 1

les lignes de liaison pour faciliter la coordination.

3. Créer des descriptions de postes c'est a dire dé
nir le chawp d'ocltion, les rapporlis avee les aulres postes, Jos
regponsabilités et 1'autorité délégude.

4. Elablir les qualificakbtlons i exiger pour chaque

posle en définissant les gualificalions requise pourT chague post:s

3bme phase : Aprds avoir organisé il faub ensuite
pourvoir c'est 4 dire choisir des persaonnes compélbentes pour occs
per les postes & pourvoir. Liopération du recrutement s'cffechue

3 bravers:les opérations suivantes :

1. Sélectionner c'est & dire recruter decs porsanne:

qualifides pour chagque position

2. Oricnter ou Tamiliariser les nouveaux collabora
teurs avec la siLituzbion

' 5. Former c'est & dire rendre efficace par l'ins-

truclion el la oratique.

. '

4. Donner de l'cnvergure c'est & dire aider & amé-
liorer les connalssances, les attitudes et les capacités (savoir
savoir-étre, savaoir-Taire)

,

Agmec phase : Diriger c'est 4 dire donner naissance
a unelaction délaibéremenl oricntée vers l'accomplissemenlt des
objectilNs. Pour mener & bien cette Fonction’lcs acbiviltés suivan
Les doivent &Lre mondes = v .

L ‘ RTEL

t v
i t,-"'.‘ o
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1. Déléguer c'est & dire rendre responsable et riguu-

)
reusement redevable des resultats

2. Motiver clest 2 dire persuader les collaborateurs
t

et les imspirer pour-qu'ils agissent dans le sens désiré.
%. Coordonner c'est & dire combiner les efforts de 1la

lu manikre la plus eflfficace possible.

4. Arbikbtrer les conflils en encodrageanl une pensée

indépendante el en résolvanl les conflits.

5. Régir l'évolution c'est & dire stimuler la créati-

vité et l'innovalbion dans la poursuite des buls.

Seine phase : Contréler c'est & dire s'asgsurer du pro-
grés vers llobjectif en fonction du plan. Pour ce faire il faut,

comme ackivités 4 réaliser :

1. Etablir un systeéme de compte-rendu c'est & dire
" ! H 0 \
délerminer quels rvenseignements d'aimpaortance cruciale sont néces-

saires, comment et guand.

2. Créer des slandards pour }a mesure des performan-
ves c'est 4 dire etablir les conditions qui doivent existcér quaqd b

les fonctions fondamentales sont bien remplics. o '

3. Mesurer les résulltatbts en déterminant 1'importancé

de le déviabtlon par rapport aux buts el aux'spandards.. .

. - - :
4., Prendre des mesures corrcechtives pour

- Ajuslter les plans

3

- Délibérer dz la meilleure mélbhode pourn
atteindre les standurds o _ i .

- Modifier le plan en conséquence,'el Tecom- .,

P

mencer le cycle.

5. RécompenseT c'est & dire Féliciter
kémunérer

Sévir.
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Le module 02 permebt aux participants de mieux cecrner les no-
'FlOﬂS gue l'on vient d'examiner, sur le terrain. Par analyse do
situvaltion, nous sous-entendons 1l'analyse du c?mportement d'un cadre
dirigeant -face & l'applicatlon d'une directive généqale venue d'en
haut ou, l'examen d'une stratégie mise en oeuvre par un cadre diri-
geént pour résoudre un probléme de¢ managemcnt. .

Il s'agira donc pour les participants de porter leur jugement
critbique sur des décisions prises'par un.cadre dirigeant. .

Coﬁmeimoyen d'analyse, nous allons utiliser les ¢&tudes de Eas
qui sont en fait des récits portant sur des falts qui se Sont ..,

déroulés dans notre environnement ou, dans un ernvironnement proche
' . o

. . " t t

du notre.

. ' ) q .
A bravers cctte exercice dlanalyse les parlicipants doivent

;
identifer les problémcs de managemenp contépus dens 1le pexﬁé, lesl
causes qui sont & l'originc du probléme, les conséqﬁences ou mé-
faits enrégistrés A la sulite du ou des problémes et énfin-de;défi—
nir‘l‘attitude,'1e comportement, etc..., appropriés devant pe}mettré
la résolution de ce ou des problémes. En d'autres termes, proposer

des solutions, des remédes efficaces. B

Comme méthodologie d'apprentissage, il a été adopté la métho-

de participative comprenant :

- unelréfléxion individuelle

- une réflexion an groupe S

- une discusion en pleniére des travaux des groupes au cours
de laquelle sont cnregistrécs des questions et réponses '

: - anfin, il y a en dernier essort, la synthése du formateur

hui fait le point des différentes production ct amende s'y possi-

Ble ce qui a €té falt au niveau des groupes pour une meilleure

[ ., o
compreliension de l'éetude.

fivee trente participants, nous avoens formé clng groupesde six

¢ « . ochacun .. Les participants dolvent changer de groupe &
chazque lols que l'on aborde une nouvelle étude.

L*examen de la premiére étude de cas, prévic pour deux houres
quinse minutes s'est eflectud effectivemenﬂ%ﬂﬁis heures trente

minutes.

3
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GROUPE i

1~ Problémes :
Le probléme central du management est celui de la prise de

décision d'afllectation des ressources humaines.

2~ Causes :
!

a- objectll & atteindre : mot d'odre de 1t'0MS & savoir santé |
pour teus d'ici 1'an 2000 ' ‘
_ b- la forte concentration des ressources humaines dans‘la ca-
pitale

¢~ Ltabandon de ltarridre pays

d- la feorte demande en ressources humaines dans les campagnec

Four Lle ministre : il ~aglt conformément a son programme
d'action préetabli.

Four le président : Ll déeide sans tenir compte du programme

du pouvernament en privilégiant les contingences socie-polatiques
3~ Conséquences :

¥ le pays n'alteindra pas les objectifs découlant du mot
dlovdre de 1'0OMS

¥ mise en cause du leadership du ministre dans le domaine de
s compétence intrinséque

iy

mauvaise ubtlllsation des ressources humaines.

4- Solutions :

Position objective du ministre :

a- tenter de rétablair la communicalbion en adressant une note

explicalive a l'attention du président.

b- en cas d'irrecevabilité 11 en tire les conséquencos. ..
H



Mardi 05 Novembre

14HO0 - 16HOO
) '
77 RODCUTION DES
GROUPES El SYNTHES
DU FORMATEUR

B o R N S S A S

=]



a4

Quecstions =

Pour ce travalil du groupe 1, les quesbions suivantes ont été
soulevées.

1- Quel: es5t l'impact des causes dans la pricse de décision
dit minaistre v

2- Quelles sont les causes déterminanl la prise de décisleon
du président 7 ‘

Qutre ces deux questions, 11 a été fait 1'observation suivantce

*le grcupe 1 s'est beaucoup trop é¢loigné du Lexte.

Réponses :

De maniére globale, le groupe a répondu aux deux questicns en
disant que 1'~"fectation eflectuée par le ministre ne devrait pas
contribuer au problémeen.tant que tel et que les causes du probleé-

me sonbt extlernes.



GROUPE 2

1- Problémes

Utilisation rationnelle das sages-~-Femmes {(nouvelle promotion)
par décislon d'aflfectarion du ministre de la santé.

Mise en oceuvre de l'approche de soins de santé primalre
2- Causes 3

Divergence ¢ntre objectifls dua ministére et les objectifs so-

ciaux et pelitigues.
3~ Conséquences =

Remise en cause de la décision
Cbhjectbil! du ministre non atteint.

h— Attitudes o

# organiser une rencontre avec son cabinet pour analyser los
consdqguences des injonctions du président

¥ adopter une nouvelle stratégie en conciliant les objectifs
du ministére et ceux de l'homme politique,

¥ trouver une opportunité de rencontrer le présidént de la ré-
publique.

! pﬁoriter d'une situation favorable au président pour benter
de trouver un compromis

* prendre une décision résultant du compromis.
Questions :
Les questions suivantes ont ¢é¢té posédes au groupe 2

1- Qu'entendez-vous par utilisaltion ralbionnelle dcs femmes ?

2~ Quels sont les objectifs qui accomplissent le programme

d'action dans L'ent?eprise.

1 ren
I {
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Réponses :

rces questions le groupe 2 pensc qu'une [ois qu'un acte
Cecl pour mettre en

Face a
administratil est pris il doit &tre exécutéd.
ocuvre le mot d'ordre lancé par 1L'0OMS (santé pour tous dtici 1' an .~

2000.

GROUPES3

1~ Problémecs :

Inadéquation des décisions du président avec les objectifs du

programme de santé d'ici & l'an 2000

2— Causes

"ofnhe sociales

-~ lc ministre

~ le président de la république.
3~ Conséquences :

~ le non-aboutissement du programme dfaclion
- la frustraction du mlnistre '

- 1a non résolution des problémes de santeé.
4- Solutions :

Dresser une liche 4 la trés haute attention du président on
insislant sur la gravité des problémes de soins de santé primaire,

et les conséquences négatives de cette décision.

Questions :

Sur la base du travail fourni par le groupe 3, on a noté les
v ‘ L

questions suivantes :


http:socj.al.es

07

2~ Ou'est cr que vous entendez par cause ?
b- {uels sont Jles problémes de ressources humaines poads 7
o= Le président a-t-il la compdtence d'affecter un agent 7

d- Y-a-t-1il eu usurpation dJes pouvoirs .?

Réponses -

P , ‘ . ;
Face ﬁfces‘questions le groupe a répondu globalement en'sdu*
Tignant geci s
Les allfectabions des agents doivent sortir du ministre, le
problime des ressources humaines pos@ tend & léser la population
de L'arricre pays et, en cas d'usurpation des pouvoirs, le minis-
tre doitk prendre'upe décision.

‘Dans ce cas précis, sa démisslon serait la bienvenuc.

I
.
LIS . moaprde f
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S ROUPE4

.~ 1roblémes i

Le probléme de gestion des ressources humaines 1ié & la réa-~

lisation du plan prévisionnelle des elfectlifls.

2~ Causes = ! - ‘ ‘
Interventions d'ordre politigue et sociale.

3~ Conséquences :

Les interventions d'ordre politique et sociale sont des ubs-
tacles dans la réalisation des objesctifs & alteindre.

- effectlfs pléthoriques cen milieu urbain

- déséqullibre en ressources humaines dans les régions ddéla~
vorisdes. ‘ . ,

- fermeture des structures de santé dans 1lcs régions (recru-
descence des maladies et des taux de mortalitds). -

- frustration du leadership.
4~ Solutions :

- convocation d'une réunion de concertation ‘
-~ évaluation de 1l'impact des interventions
- proposition des solution (2 cu 3 scénarios)

- cheoix du scénario.

Questions :
Quant au groupe 4 aucunc question n'a été posé en dehors de

quelgues observations,

)
el
=
o

¥ un séminariste pense que la Fermeture des struclure de
dans l'arriere pays nc¢ posera pas de probléme.
# un autre penscqui'avant d'alffecter 104 agents 11 laudralt

Lenir compte des problémes de gestion des ressources humalnces.

~
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CRODPES

1~ Probléemes :

Probléme d'alffectLon des resscurces humaines.
¢ manager (ministre) est confronté aux difficultés d'appli-

quer sa propre décision,
2~ Causes :

Pressions extéricures
3~ Conséquences ¢

Le ministre n'a plus de pouvoir de déclsion (exécutant)

Non réalisation des objectifs Fixés.
A~ Solutions :

~ s'entourer de toutes les précautions avant la signature et
Tla publication de la note de service .
- tenter de convaincre le président sur la nécessitéd ge main-

tenir les premidéres alflfeclations.

Quecstions :

Fxpliquer pourquni le ministre n'avait plus le pouvoir de

décisian.

A quel momént devralt-1ll répondre au président ?

Réponses :

Une décision prise par le président ne peut plus subir de

modification-

]
&
I3

e
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Il nous est demandé dans cette étude de c¢cas d'identilicr 1lec
probléme de.manﬁgement qul s'y pose.

Pour étre en maesure de mieux cerner ce probléme Ll est néces-
snié, que l'on puisse avoir a l'esprit, la vislon exacte marquant
les grands momeénts contenus dans ce récit. En d'autres termes, il

fautld'abord identifier. les: faild:

Identifier un faib revient a dire, dégager de manidre Dbréve

malLs preécise les différents grands mements du texte.

Une [ois celle identification faite, il nous est alors bheau-
coup plus facile de dissocier le problime. de ses conséquences eb

de nos causes.

Le probleme peut-&tre définie comme étant un écart enktre Ja
situatien souhaitée et celle vecue el que cello dernispn

au debriment de la situnation souhaitée.

En ce qui concerne le type de probléme, il convient de souli-

gner qu*ll peut-&tre adminislratil, de gestion ou de leadership.

Dans lc cas précis du'Doctbeur ZOLUKE, il se ﬁose effectivement
un prohléme de managemenp'relcvant du domaine de 1a'gestion courante.
Ce maniére, spécifique 1L .s'aglt d'un probléme d'affectation du per-
sonnel. Cetle alfTectatlon s'est faite entre le ministre et son cabl-
net. '

A aucunlnlveau, on a identillé et tenu compte des voeux des

personnes concerneées par cette décision d'aflectalian. '

En brerf, 1l s'agit d'un probléme d!'affectation du persoﬁnel ’

"qui s'est operé de féqon arbitraaire. '
Une tois le probléme identifié et bien présenté, le deuxidme

niveaw de l'analyse counsiztait 3 en chercher les causes.

Parler causcs du probléme, c¢'est laire allusion au "pourquoil"

du prebléme. A ce niveau, ces causes peuvent Btre objectives

oy subjectives, -Dans le cas précis de 1'analyse les causes

objectives n'étuut pas clairement spécilides, on peut supposer :
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1- que le ministre est son cabinet croient tout connalire
ol donc n'éprouvent pas lec besoin de mencr unc action cnvers

ceux gqui seront allectés.

2- qu'ils ont déja les noms des personnes a nec pas "bouger™
du grand centre et donc alfecter les autres dans les régions,
"les nantis".

.

3~ que le ministre, auto-sullisant, a prils une décisicn
sans pour autant Lenir compte des pésanteurs. sociales pouvant
apparaltre 4 ltissue de la publication de la décision. Cl'est
d'ailleurs cette cause que 1'on peut retenir comme &tant objecti-
ve. l

Apres avoir Ldentirfié les ceauses, il laubt décrire les
conséquences découlant du probléme. Ces conségucnces, ce sont
les manilestations du probléme. Dans cette étude, lu premiére
manifestation ellective, ce sont les plaintes du viegillard
4 la maison du Docteur ZOLUKE. La deuxiéme c'est la sollicitude

de son ami alin de revoir le cas de mademoiselle NKINA KIM FMBE.
Rl

Enfin la dernidre; c'est le coup de téléphone du président
qui convoque le Docteur ZOLUKE chez lud. Il lui remet un autre

projet dtaffectationS-

& ros conséquences objectives s'ajoutent d'autres subjectives
tnes qul pourront dans un brés proche ou lointain
avenly apparaltre
- le découragement du Docteur ZOLUKE,
- l'échec de l'application du programme de soins de santé
pﬂiméire,
- Y'laggravalbion de la dégradation de 1'état de santé

des populations des cenbres secondaires.

Enfin, la derniére étape de l'analyse a consgisté a l'identi-
f"ficabtion d'un ecnsemble d'alternatives cu remédes devant permcttre
Yo . L : P R .
de "guerir" le probleme ainsi identilie. 11 s'agil dans le

cas présent d'envisager diflférents types de solutions :

- ¢ce gue devait faire le Docteur ZOLUKE

ce qu'il doit Caire mainbement
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A partir de la Tormulation du probléme, on peut noter
que le Docteur ZOLUKE aurait dil alfecter les agents "sales-
femmes" en tenant compte de leurs voeux, el leur sibuation

soclale, etc...

. En cas de diffaiculté probable pouvant découler de la
décasion, il aurait di convoquer les intéressés et leur faire
comprendré au cours d'une séance de prise de contact, les
cantraintes de l'organisation et la nécessité qu'il vy a a ‘

alfacter les agents a4 l'intérieur.

Dans la situation actuelle, il faut gqu'lil réunisse son
cabinet. afin d'exawiner les propositions du président. Si
dans 1'immédialb c'est ce qutil doitb falre pour casser sa propre
décision, dans le futur il (aut peut-&tre gqu'il suive une
formatlion. nppropriée en prise de décision pour éviter ces

.

situations désagréables.
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rMereradl Eé Novenb e :{OBROG 18H30
Outils du Managment Intégré des Ressources Humaines.

1- Objectifs diapprentissage :

1- Identilication des tiches et techniques courantes dladministration

et geation du personnel.

2- Identilication d'une Eechnique stratégique du Management Intégrd

des Reasources [lumaineas,

Techniques d'apprentissage

1- réflexion lndividuelle : 20 mm

2- réflexion en groupe : 30 mm
3- plenlére = 45 mm
- synthése , : 15 mm

~ Production des groupes .. oBHOO 40000

OBHOO0_ 10600 . : X

Ccmnte tenu du falt gue la refTex1on Jndlvaduelle et en greupe 2 pras plus
de bemps que prévu, un Lour de Lab]e a ete organ:se autour de l'obJectlf 1 et 2.
1~ Tdentification des tiches et techniques d'administration et de ‘gostion

du persoonnel.

pé.cc wnr de table 1l ressort :
|- TAches eb btechnigues administratlves

initiér les textes :

~ ubiliser les textes adminlistratilfs existants
- dppliquer la loi

donncr des sanclbicns

2- Tiches el Lechnigues de gestlon
- reermibement

- allcctation
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- évaluation
- conlrdle

- formation.
2- Identification des outils stratégique :
partlcipants ont tous rebtenu la planilfication et la prévision, la ges-
Lion prévisionnelle comme étant une technique stratéglque au Management des

Ressources Humaines.

Mcrcredi 06 Bovembrc : Réflexion sur l'outil stratégique identifié

1GH30 - 13HOO

: Examen en pleniere des travaux de groupes concernant

l'objectilf 2 qui a éLé détaillé comme suil :

1- définition de la gestion previsionnelle des ressources

humaines.

2~ apport de la gestion prévisionnelle des ressources
humaines dans le développemenl global de l'entreprise

ou organisation.
3- impact de la gestion prévisionnelle des ressources
humaines dans l'améliorabtlon des performances des

agents.

Les résultats des groupes se présenbent comme suit
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CROUPE 1

I- Definition de la gestion prévisionnelle des Ressources Humaines

1~ La gestion prévisionnelle des ressources humaines est une activi-
té stratégique qui permet de planifier la vie de l'entreprise dans les métho~

des d'exécution et de la préparation technique du travail.

LI- Apport de la gestion prévislonnzlle des Ressources Humalnes

.

- 1'amélioration des performances
- la maximisation des profits
- la rectification du plan dlaction pré-établi

I1l~ Limpact de la gestion prévisionnelle des Ressources Humines

-~ le choix des pricrités par secteur d'activités et par catdégorie

professionnel e lavorlse le rendement elfflicace des cadres.

Questions

at

~ Quelle est la place que vous donnez a un cadre dans une entr‘egrise
— Dans un ensemble toul le monde est-i% appelé cadre ?

A ces questions se sont ajoutées quelquess observatlons

- Maximisation = amélioration des performances

- Le cheix ne traduit pas 1'appréciation de 1'impact.
Réponses :

Considérant 1l'observation comne une contribution, le groupc a soull-

gné qutun cadre est un agenl de conception Lndispensable a 1'entreprise.

"~
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GHOUPE 2

1- Définition de la gestion prévisionnelle des Ressources Humasic.

Ensemble de procedés mis en oeuvre pour planilier ltutilisation des Res-
sources Humaines en adéqualbion avec les objectils de L'entreprise ou de 1‘'or-

ranisation en vue d'un mellleur rendement.
2- Apport de la Gestion Préviaionnelle des Ressources Humaines

Dynamisation de l'entreprise ou de l'organisation :

- exprimer les besoins ressentis en Ressources Humaines, moyens (-
nanciers et matériels & meltre en oeuvre,
-~ éviter l'imprivisation

v

3~ Impact de la Géstion Prévisionnelle des Ressources Humaines

. - faciliter la mise en oeuvra du programme de formation permancnte

4

‘~ utiliiser rationnellement les resscurces humaines.

Questions

'
1 ¢ :
!

~ Qutentendez-vous par ensemble de procédés ?

A cette question{s'est ajoutée une observation : .

"on ne peut pas parler de la lormabion sans tenir compte d'un pro-

gramme.

Réponses , ) ,

Par ensemble de procédés nous voulons dipre "ensemble de bechniques

ubtilisés.

Quanl & )'observation, nous en [alsons ndtre.
. N ’ Y 1

. f 1



GROUPE 3

I

1= Délinition de la Gestion Prévisionnelle des Ressources Humaines
Qutil . stratégique du management des ressources humaings
2- Apport de la Geslbion Prévisionnelle des Ressourtes Humaines

L'apport, c'est-a-dire la contribution de la Gestion Prévisionnelle des
Ressources Humaines dans la stratégie globale et fationnelle du dével®ppement
de ltorganisation ou de l'entreprize, c'est l'amélioration des per{ormances
dans les domaines de la formation, du recrutement, l'affectation, la mise a
la retraite, l'amendement du budget, la gestion de’ carrigre, estc...

parltutilisation de l'outll informatique.
3- Tmpact de la gestlon prévisionnelle des ressources humainos
l.timpact de la gestion prévisionnelle dans la planification d'un program-
] callon permanente est la détermination des besoins réels de 1l'entre-
price cn lenant compte des capacités des Ressources Humaines.
Quastions
- Qu'entendez~vous par outil ?

- Quel est & votre avis L'impact de la gestion prévislonnelle dans

la formabion 7

Réponses

1- Ua outil esi une arme qui permet daboubir a quelgue chose.
2- L'impact de la gestion prévisionnelle c'est le_résultat que lton

donne & la fin de la formation.



GROUPE &

1- Définition de la Gestion Prévisionnelle des Ressources Humaines
Planif'ication dans le temps de la demande on main d'osuvre de¢ quali-
té en tenant compte des,objectifs de 1'organisation et des contraintes de

1'envirormement.
2-’Apport de la gestion prévisionnelle des ressources humaines
Y

La gestion prévisionnelle donnhg a l'organisation ltinformation sur

la qualité et la quantité en main d'oeuvre

~ utilisation rationnelle des ressources humaines
- un meilleur suivi ot une maitrise des donnéecs en matidre dos res-

sources humalnes.
3~ Impact de lLa gbﬁtlon previsionnelle des ressources humaines

Permet d» créer des conditions de stimulations enrichissantes en vue

de l'amélioration de la préductivité. :
Questions

Y-ga-t-il un impact sur le programme de [ormation des ressources hu-

maines ?

.
'

Répconses

'L‘impact = la éonsciencc dans la mesure ol cela permet une meilleure
condition de stimulation.
L‘oﬁjectif de cet impact est le rendement, il permet la maitrise des
données. . . '
A Cet impact permet également su manager d'élaborer les politigues de
formabion par ﬁapnoft a La demandc on main-~d!osuvre, aux objectifs de L'entre-

prise, et aux conbraintes de l'environnement.

5 ‘

2

S

s
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GRODUPE 5

|- Béfinition de la gestion prévisionnelle des ressources humaines :
C'est l'organisation des activités relatives au potentiel humain de
Lientreprise, projetées sur une période donnée.
2~ fipport de la gestion prévisionnelle des ressources humaines :
% gyiter l'improvisation,
¥ une meilleure maitrise de l'évolution de L'organisation,
¥ le [onctionnement rationnel de l'entreprise,
% gtablir des plans de développement,
X pentalilité de l'entreprise.

3 - Impact de la gestion prévisiconnelle des ressources humaines

X déceler les carences

®

déceler les besoins,

% cibler les axes de {ormation.

i

Quesbions
~ la rentalibilé de l'entreprise est-elle un impact ou un apport 7

- Qu'entendez~vous par organisaltiocn des activites 7

iéponsas

£

La rentabilité de l'entreprise esk un apport dans la mesure ou

la pestion prévisionnelle contribue & la rentabilité de 1'entreprise.

¥ 11 y a pas eu de réponsc a la deuxiéme gquestion.
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1~La gestion prévisionnelle des ressources humaines est une agtiv]bé qui
a pour objectil de permetlire & l'entreprise ou a l'organisation de disposer cn
temps voulun, du persunnel ayant les qualilications réguisas pour nouvoir of
vouloir assumer le responsabilités ou les activités, [onctions, qui sont néces-

saire A4 la vie et & la croissance de l'organisation.
De cette délinition on peut retenir deux notions Condamentales qui sont

. ¥ le tenps

¥ le risque.

Qutentend-on par temps ?

La gestion prévisionnelle des ressources humaines, prend des décisions en

matidre d'avancement, rémunération, affectation, récyclage, carriére, budget,

promotion du personnel en fonction des besoins de l'enlreprise gul sont étagés

dans le temps.

Tout en étant étagée.dins le temps, la réalisation de ces besoins tient
eompte d'uniensemble de [acteurs complexes, imprévisibles el imprédictibles.
En brel, la gestion prévisionnelle ne s'improvise pas. Elle doit inciure dans

ses composanles la'notion du temps.

il mioque ?
lLa geslion prévisionnelle renvoie a la prévision. Faire une bonne prévi-
sion c'est parvenir i gérer les risques al'in de les transformer en opportunité.
pour les hommes et pour l'entreprise. C'est dire que ces risques tradulsent une
inadéguation qui peut se manifester sous la [orme d'un écart entre les besoins
de 1l'entreprise el ces capacités en personnel et ce, aussi bien dans le présent

que dans le Futur.De tout ceci on peuf retenir que :

- pour l'entreprise, il peub y avoir inadéguabtion sur les plans quanli-
Latii’s {(en elfeclif ou en nombre) et qualitabifs (compétences). L'aspect qua-
litatif n'est pas exculsil ¢'est-i-dire que pour une entreprise, 1tinadéquation

pout-élre quatitative et guantitative a la fois.
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De plus, cette inadéquation gére des rasques qul sont :

catégoriels (déséquilibre en effectifs cadres-agents de maillrise)

proffessionnel s (métiers exercés dans l'entreprise)

structurels (mauvaine répartition des Apges)

d'incompétence qui trés souvent débouchent sur la démotivation.

Aprés que nous ayons ‘fait ressortir ltimpertance des notions da Lemps of -

ques dans la prévision, 1l faut également souligner qu'une bomne pPivve o, . |,

c'est celle qul dresse 1'inventaire pour connaltre les ressources.

Ceci permet de projeter des actiens de valerisation et d'utilisation ra-
tionnelle des risques. Ceci permet d'éviter, dfenregister les risques auxquels
nous venons de Taire allusion. Cet.inventaire se présente sous forme de données

statistiques quantitatives et qualitatives.

- les données quantitatives donnént une vision plus ou moins exacte
de la qualite de la structure de l'entreprise. Elles se traduisént sous forme

de -

- tableau de répartition des connaissances par groupe d'éage; etc...

~ pyramides ou courbes démcgraphique (&ges, absences, départs...

y .
'
3 . f

1 les donndes qualitatives elles constituent la radioscopie des con-
“natssances et dtexpériences du potentiel humain de l'organisation. Ces données

sont recueillies sous forme d'auto-évaluation, d'interview ou des deux méthodes

i
combindes. . .

‘ .

La malitrize.de toutes ces données va nous permelblre, de prévolyr 1'évolu-

. ctien,et de mioux cerner l'ensemble des besoins futurs de l'organisation,

1 : . o
. . o

I s’agit donc, en fonction des changements probables anticipés qui peu-

vent affecter l‘évolufion dos activités organisationnelles, prévoir des mesu-
res correctives d'adaptation. oy cecl dvidemment pose le pfobléme de l'exac-
\Gbltude. Pour fviter d'enrcgistrer plus de "dérapages" dans les prévisions, on
tend de plus en plus & parler du plan prévisionnel intégré qui est‘une straté-

gle A moyen terme partaﬁt des objectils de l'entreprise et des activités in-
ternes de l'entreprisc pergues a partir d'une certaine courbe d'évaluation des

activités de llenireprise. |

.
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Enfin, une fois la projection faite, il faul Loujours
chercher 3 évaluer les écarts. Cette évaluation va nous permeb-
tre d'identifier les risques et d'y apporter des remedes immé-

diratement.

Ces risqgues, comme on venait de le souligner sont d'ordre
qualitaltif ou quantitatif. Dans le cas des risques professionnels

par exemple, on peut enregistrer :

- un surplus qui témoigno d'un dépaseement des ressour-

~ar rapport aux besoins : ressources supérieurs aux besoins

~ un déficit c'esl-2-dire plus de besoins =2t peu de
IressSoUrces

Bescins inférieurs aux TessOQULCES

Aprés avoir examiné la logique fonctionnelle de la gestion des
ressources humaines, Je formateur a présenté une stratééie globa-
le permettant de déterminer les outils d'action du management des
ressources par domaine d'activités. La démarche a consislé & iden-

filier les techniques & parkir des missions el fonctions,

De plus, le formateur a ajouté qué l1'é¢laboration de ceb-

Le politique de gostion prévisicnnelle des vessources humaines deil
lmpliquer :

- le chef supréme (D.G., P.D.G., etc...)

- les responsables des direcltions

- les chefs des mébiers .

- leg autres autorités hiérarchiques : chefs de ser-

vices, agents de maitrise, superviseurs, ebtc...

- les éxécultants.

L'examen des missiogns, activilés et techniques d'adminis-
tration, de gestion et de gestion prévisionnelle suivant, extraitl
de l'analyse de KINZOQUZA KITSORO, permettra aux parbicipants .
de mieux apprécier la pertinence des cutils ut 1lisés en management

des resscurces humalilnes.



ADMINISTRATIONW

o

Mission :
Acsurer 1'initiation des textes de lois ou 1la conduite des dtudes’

dans le Jomaine de '1l'administration du personnel..
Actlvité

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

]
.

2- Suggérer & la direction générale toute mesurs suscptible dtamélio-

rer le fonctionnement de la Direction (ou de la dlvision) chargde de L'admi-

i

nistvgtjon.
Techniques :
T Li;te des problémes posés par l‘application.des textes en vigueur
{vide juridique, caducité des textcs ou anterprétalion multiple)
2—'Prnjeﬁs He:texte (ﬁote de services, décisgions, circulaires).
3- Projets d'amélioration des méthodes de travasl ou des procéduras,
Mission 2 :
Aszurer Ll'application quotidienne de la législation du travail.
lﬂc%iviLés :

T~ Assurer la diffusion des textes législatirs et réglementaires.

2- Veiller a l'application des textes législatils et réglamentaires.

» Techniques

r

s XTI
PR

' ]
LRRECT I

1- Notes de service; circulaires,

2= AI'Tichage,
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3- Réunions, entretiens,
fi- Code de travail
5- Arrétés ministériels
6~ Instructions de 1l'inspaction du travail
T~ Statut du Personnel
8~ Conventions colleclives
9- Imprimés standard
10- Réglement intérieur
11- Statut du personnel
12~ Recueil des décisions

13- Antéricures (jurisprudence)

Mission 3 :
. Assurer les actes de L'administration de routine.
Activités :

1- Tenir les reglstres réglementaires (entrées et départs ; contrdle

des présences, inspection du travail, etc...)

‘2~ Azsurer les declarations administratives (ddclarations [iscales,

déclarations d'accidents, ste...)
3- Préparer les [iches de paie
4- Formulaires et imprimés normalisés
5- Formulaires de recueil des donndes
6- Dosslers indlviduels.
Technigques :

.~ sum Aes employés (grille de présences, etc...

2- Fiches standard des déclarations (Fformulaires et imprimés normalisés)
3~ Barémes des rémunérabions

4 - Dossiers individuel s ;

G- Bulletinz de paie.



Missions & :
- Assurer le maintien de llordre et de la discipline.
Acbivités
1- Veiller au maintien de l'ordre.

2~ Veiller & la discipline

Techniques :

.1 Noles de services, circulaires
2~ Dispositions du réglement intérieur

Reglement: de la progression

L
H

4- Dispositions du réglement intérleur
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GESTION

Misslons 1 2
assurer L'acguisition des ressources humalnes
;Acp;v%tés :
1- Exécuter les acbions arrétées par le service de la gestion prévision-
nelle des ressources humaines et approuvées par ‘la Direction.
%— Recruter. .:
Technlques :
1- Echéances des recrutements
Nepcription de poste
3- Tests de recrutement
f Entretiens
5. Contrat de Lravail
6~ Dossier de candidature
T

g Manuel d'accueil .

Y

t

Analyse des emplols

Lettres administratives.

1

Milssions 2 =

. Gérer les mouvements du personnel

Activités :

1~ Evaluer le persommel

o Exécuter les décisions relatives aux mouvements du personnel


jmenustik
Rectangle


Techniques :

1-- Fiche dfévaluation du personnel
2— Fiches entretiens ot bilan anauel
3- Rapporis dert supervizseius

* - 4= Planning approuvé des mouvements du personne}
Missions 2 -
. Gérgr les conditions dfemploi
fictivikés =

1- réajuster les taux de base des salaires
2- gérer les accesssoires du salalre
'3~ Veiller aux conditions de travail {ergonomie)
fi— Veiller & l'hygiéne et & la sécurité
5- Assurer la protection sociale

y

6~ Véhiculer l'information générale sur les conditions d'emploi.
Techniques

1- Convention collective (grille salariale, primes, indemnités)
2- Indice du colit de la vie

3- Décisions des concurents ou cde la profeasion

>

Qe o - .

. Vo L kg

[

5~ tiche d'évaluation des performances du personnel

6~ Législation du travail

T~ Inztruments de l'inspection du travail
g L

O-lémpislation sociale

10~ Lettres circulaires '
11~ Hotes de service

12w Entretiens individuels, réunions

13~ Nobes d'information.

Missions 4 ;
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1- Evaluer les besoins de formatlon

2- Rechercher les causes des déliciences
3- planifier la [ormation )

4 Evaluer le programme de [ormation
Techniques :

1- Formulaire d'évaluation

2- Demande individuslle de Tormation

3- Plans de carriére

4~ Rapports des superviseurs

5a Dipgrammo de. Mager ,et de Pipe
6- Instruments de planification de la [ormation

7_1

Inzstruments d'évaluation de la [formatiocn

68
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GESTION PREVYISIONNELLE

[

Missions 1 , - ' [

i
i

' . ¢ ‘. - - ° .' . - £l - -'
- Nsgurer la minimisation (voire la 'suppresion) de 1l'inadéquation

Hessources/liescins de l'organisabion en Ressources Humaines par :

%
v [

- Plans de carriere
i - Formation ’
- Mouvements du personnel
- Leadership

- Méthode A.S.P. :

Activikés s
1- Faire 1°inventaire des bescins iwmédiabs el Iuturs de 1’organisa-
tion en ressources humaines.

.

2= Fajre l'inventaire des ressources humaines de Lltorganisation.

3- Tranaformer les risgques constatés en opportunités.
q

1
Techniques’ -

i- Tableau des effectifs actuels, Ages, sexe, catégories, niveau de

compétences, anciennété, salaires, etc...

2~ Analyse des emplolis aclkuels

3- Analyse des emplois (Cuburs

Missions 2 :

- hssurer la winimisation (voire la suppression) de L'inadéquation one
" 3

tre les attontés’ des ressources humaines et les réponsestde 1forganisation.



Activités =

1- Faire l'inventaire des risques collectils el individuels d'inadé-
quaticn entre les attentes des ressources humalnes et les réponses
1

de llorganisation.

2- Prévenir les risques constatés.
3- Traiter les risgues constatés

4- Transformer les risques constatés en opportunités.
Techniques :

Analyse .des gcarts pour les risques collectifs et individuels par le
rapprochement entre les documents sulvants :
- exigence des emplois ;
~ profil de personnalité ;

- dossier individuel.

1- Formaticn

Z2- Tiche d'entretién et bilan annuel

3- Mouvements du personnel

h- Leadership

5~ Supervision

6~ Bvaluation des emplois

. Rearubement

8- Diagramme de LAWLER et POTER

9- Cercles de qualité

10~ Méthode A.S.P.

11- Formulaire d'évaluation du personnel
12~ Diagramme de MAGER et PIPE
13- Qq}gurg de l'organisatilon

14- D%roction participative par objectirls
15~ Evaluation du personnel

16- Canvanlions collectives

17- Statulb du Personnel .

18- Cercles de qualité



Fnfin de Cagon spécif'ique, le tableau suivant définit les objectifs des

princ%palos techniques de la gestion prévisionnelles des ressources humaines.
Techniques 1

Ltanalyse des emplois (ou l'étude des postes)

ijectif; :

1- Préparer la description des postes pour le recrubement.
2- Permettre a L'organisation de vérifier si les postes existants couv-

vrent totalement ou partlellement ses missions et ses activibés.

' 3

€
.

3- Permettre au candidat, ﬁne fols recrubé, de connaitre son domainc de
compébence et le champ de scs responsabilités.
i Pormetbre & L'organisation de disposer des bases objeckifls pour . :
- ) g
~ l'évaluatlon des postes ;
+ = llavaluation du bersonﬁel ; : '

~ L'élaboration des indicakeurs et des critdres de performances ;

1

l'élaboration des programmes de formatlon.
G- Ispmeltre A Ltorganization de recruter le candidat qutll FPaut & 1la
. place qu'il faut. . ’ .

fochnigues 2

t

L'évaluation des postes.
Objectil’'s :

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

res e¢t,agiessolres (primes; idémnité, @tc.:ﬁﬂq}ﬁm
A LI
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Permettre 2 1'organisation de disposer d'une base objecltive d'éva-
luaticn des performances du perscnnel et d'élaboration des plans de

carriére.

Permettre & l'organisation de déterminer 1'influence et l'impact de
chaque poste sur le fonctionnement et les résultats &conomiques de

l'organisation.

rermetbre a l'organisation de mieux répartir les tdches en fonctlion.

des compétences de chague employé.

Permettre & 1'organisation de réduire les tentions cntre les employés

cccupanl des postes diflférents.

Techniques 3

Plan de carrlere. '

Objectifls : )

1-

)

b

Répérer par les techniques appropriées (exemple : [iche d'orienta-

Lion, dossier carriére, profil de poste, profil de personnalité...)

les employés qui présentent certaines potentialités (ou l'expérience
by

réquise de manidre & les préparer & occuper les postes hicrarchique-

ment supédrieurs ou & créer.

Créer chez les employés (cadres et agents) le désir d'accroltre leur’
performance ou de faire valolr leur potentiel.
!' ,
Permettre & l'organisation d'accroltre la qualité des performances
de ses employés sur une politique-systeématique de formation,
t ]
Permettre A l'organisation d'accroitre le taux de rétention de ses

cmployés.

i}
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Techniques 4

Rapprochement du profil dé personnalité du dossier individuel et des

cripénces du poste.

]
“ B *
1

Objectifls s '

1--Détecter les potentialités des travailleurs. .

2- Détecter les écarts entre les perlormances attendues et celles cons-
tatées. '

3- Permeétre 1'élaheration du plan de carridre inﬁjviduel.

4~ Permettre une meilleure adaptation de l'employé au poste.

¢

Techniguess

*Culture de l'organisation efficacec.

¥

" Ubjectifls =

1~ Développer et entretenir le sentiment de l'!'évolution solidaire de
l'organisation et des employés.

2- Accroitre les performances de l'organisation.

3= Créer ot cntretenir le sentiment d'identité por wanpea’ - . "

oganisations.
'chhniques 6
Leadership.
Objectifs :

"1- Conduire le processus de définition des objectifs de ltorganisation
en rapport avec ses missions.
2- Influcncer posibivement les comportoment des collaborateurs dans le

processus de réalisation des objectifs.

Y
PRRE L

; : X :'_-”.“.'-\ A5y
' ' Lt



3~ Transformer les obstacles, les problémes ou les gilficultds rencon-
' trés en opportunités.
fi- Veiller & la fois au moral des employés et aux performances éconc-
migques de llorganlsation grice aux mécanismes de contrdle appropriés.
5- Détecter le potenticl de chaque collaborateur et l'utiliser au mieux

des interéts de 1'organisation.

* Techniques 7

v
i

Développement organisationnel.

Objoctifs :

]
¥

1- Améiicrer le degré de motivatlon des employes et les performances
économiques de 1'organisation. b
2- Plunifier les actions réquises par l'accroiszsement de la sinté et

de 1'éflicacité de l'orpanisation. .
Techniques 8

Formation.

Objectils :

1~ Permetire auy emplovés de stadapter 4 leurs emplois actuels.
2~ Permettre aux employés d!.'acroltre leurs performances.
4
3-- Préparer certains membres de lforganisation & occuper de nouveaux

postes. ' ’

N v Cor
XE -i. N O



Le formateur a mis & la disposition des participants, des
documents suilvants extraits de l'ouvrage de L. Mathic "gestion pré-
visionnelle dgs Ressources Humaines™. Tl s'agit d'un ensemble de
documents que les participants doivent-expleiter, adapter a notré

environnement de travail, pour en Taire des cutils efficaces de

travail qui vont nous permetire de mieux accomplir rios. LAches.
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Enfin pour conclure cette analyse, une réflection
a été mende sur le comment définir un programme de formation a
partir d'une vision prévislonnelle. De tout ce qui a eté dit

par les participants, le formateur a fait la synthése suivante :



exigences des agents & combler.

Seme étape-: Identifier et analyser les écarts Besoins-Ressources.

98

¢

Ilaboration d'un programme de formation a partir dtunc vision prévisionno

Synthese du formateur ;

avons
Conformément A la derlnlLlon que nous retenue sur la pgestion pr@vw ion

nelle des ressourcss humaines A S&VOLP :
. - Mettre & la disposition de l'entreprise/&rganjsatjon un
un personnel compétent.
- A Lembs voulu

- Persomnel qui _‘_ peut el veut assumer les responsabi

tés et fonctions qui lui sonk confiées et qul sont indispensable.d la vie de.
l'entreprise et & son épanouissement, la stratégle de mise en place d'un progt.
me ou la détermlnation d'un besoin en formatlon pour combler une quelconagte 1

cirnce ou gaps doit passer par les différentes étapes =uivan*aun

1ere étape : A partir de la vision précise de la situation actuelle, bien déte:

.

ner le type et la nabure du gaps. Ceci correspond 3 une identilication des bes
presents en FormatLon a partlr de déficiences dcc 3lées. Cetie délinition parti

la dcf1n1tlon cwacLe des emplois de J'enLrepr;se et le recensement de tous ceu:

(agenks) qul occupent ces emplois. ' : ,

2&me étape : Sur la base des objectlls présents et ceux futurs prédéfinis, ider

tifier l'impackt présent et futur de l'environnement sur ces emplois aflin d'éta-

blir un diagnostic interne,

’ i

3éme étape : Déterminer, & moyen terme, les besoins en postes. Il s'agit en d'c

tres termes d'anticiper sur l'évolution probable des postes dlemploi au scin de

Ltentreprise el les changements suceptibles d'intervenir au niveau de chaque on

4me étape : Par rapport & cette évolution anticipde, déterminer 3 partir des

ressources actbuclles dont dispose l'entreprise, ltévolution future des besoins

=

6hmg &tape @ DEMlnir la politique de la gestion prévisionnelle.

e v /
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Le développement du leadership couvre l'ensemble des activi-
tés mendes par un dirigeant au sein d'une organisation.

Tl s'agit de voir au cours de ce module comment le leadership
qui est la trolsiéme fonction du management apporte sa contribu-

tion dans Ll'efficaclté du management des ressources humaines.
T—- 0Objectiflfs spécilfiques :

Sur la base de cette observation, il a été demandd aux parti-
ciLpants de :
a- [Identifier les domaines dtactivités du lcadershin.

b~ Décrire lL'apport de ces activités Guai.

marche de l'organisation.
2- Technique d?apprentissage : Brainstorming

- préllexion individuelle

.

‘= Ltour de table

.

Le tour de table organisé a celb eflet a donnéd les résultats

sulvants
Domaine dtactivilés :

Planification, contr8le, style de dirgction, motivation, arga-

nisation, décision, communicatbion.

Apport du lcadership dans l'organisatlon :

i hl 3 = "
Importante, difficile a4 saisir dans notre environnement. Sigaet

& des tendances politiques, discutableg,variahley

="
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SYNTHESE DU FORMATEUGDR =z ~ -7 .

A partir de tout ceci, le formateur a fail la synthése sui- -

vante :

Le leadership se définil comme étant la maniére de diriger.

Mot & mot, c'est un terme anglo-saxon quli veut dire : "meneur de

'
4

batcau", capitaine de bateau ou timonier. . .
Conduire les hommes, c'est mener des aclions de communicaéion, A
de style de direction, de prise de déclsion, de motivation, dec dé-
lépation, de gestion des conflits, de gestion du temps) de gestlon
de changement, etc... . '
In bref, le leadership englobe toubes les acltions relatives a
la vie d'une organisation. Aussi, peut-on conclure que l'influence
du leadership dans une entreprise est déterminante, omni-présente
et, alflfecte dez fagon directe la vie de l'organisation. Cette influ~
ence est tellement déterminante que d'aucuns penscnt et disent que
"l1timage d'unc entreprise traduit la qualité d¢ son leader™. hlussi,
en fonction des mentalités des personnes, on aura differents types

de comportement ou de style de direction.

Pour ce gui de l'apporl du leadership dans l'organisation,
celle~cli est déterminange. Les résultats de l'entreprise en découle
et les mellleurs entreprises sont celles qui sonl dirigeées par des
leaders compétenlbs. L'analyse des différents styles de direction ct
leur eflet dans 1l'organisabtion vont nous permetire, dans les pages

suivantes, de mieux cerner cet impact el cet apport.



Pour "une meirlleure compréhension et pour mieux Faire
ressorbtir l'impact du leadership dans la vic de l'or-
ganisation, 11 a été examiné les éludes de cas sui-

vants :

Farmi " ' Y
L ";?r"‘u‘ ;3'1 ) |: ',1]' Ji}
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CROUPE A

3

1- LES FAI1S :

.

L

x*

X

¥

*

*

¥

Pauvretd du pays malgré les potentzalités minidres
Présence des maladies endémo-épimiques H

Détermination des autorikés en vue de développer le pays

organtsatbion d'une conférence de cadres en vue deo l'appli-
cation des recommandations sur les soins de santé publique,
Achal .d'un malbériel de sanldé s

MAuvaise utilisation du malériel

Mauvalise rvéparkilbion du matéreil

Lchec de l'opéralion des soins de sanlké primakre,
' t

LS PRODLEMLIS DESHANAGEHENT :

.

¥

Gestion prévisionnelle des Ressources Humaines

Leadershap (style de direction)

-
-

CAUSES

Manque de formatlon

‘Manqué de qualification

Mrnque d'étude préalable du milieu
Tnaddquation entre le matéiel et les besoins rdels de la

populal lon en médicaments.

4- CONSLQUENCES OBIECTIVES -

i

*>

A

Accidents thérapeutiques, abcés,
l.es paralysies
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QUESTEDNS -~ RLPONSES

Queslion :
L- O se trouve le probléme du leadership dans la question
i
2- Qu'entendez-vous par prise de conscicnce 7
3~ Le manque de personnel qualifié est-il une cause ou
une consdéquence 7
4~ Qu'enlendez-vous par "tirez les legons °?
* a qui 7
¥.etb commenk 7

5~ [xpliguez : "envisagez les acbtions"

Réponses :
|
1- Le probléme du leadership se trouve dans la détermination’
de la politique de soins de santé primaire afin d'éviter l'écﬁec.
2- Ld prige .dg porisciénce permcl d'éviter les uonséqucnceé‘
5= La mangue de personnel qualifié & notre cntendement
est une céuse el non une conséguence
c4- On tlre une legon aprés un échec, dans nolre cas, c'est
lec probléme de soins de santé primaire.

5- Dékerminez les problémes.



1ig

"GROUPE i

OBJECTLF A ATTEINDRE , SOINS DE SANTE PRIMAIRE { DANS UN PAYS LN VOTL
» DE DEUELOPPEMENT)

[- LES FAITS =

K- Tenue d'une conférehce des cadres sous le haul patronagye

du Président de la République.

B- Recommandation du CHEF DE L'ETAT
" des hommes en bonne santé pour la xelance de l'éconamig”
o,
C- 78 beures apris, rencontre Minisktre de la santé avec les
cadres sanitalres pour l'applicalbion du mol d'ordre du pré-
sidenk. La durée du projet est de cing ans avec une évalua-

tion au cours de la deuxiéme année.

~ Le linancement est de btrois milliards de Koudi

- Absknce de concertation avec les directeurs régionaus e -
la déteemincbion des besolns.

- Six meis aprés, récepktion d'un lot important du matériel par
la D.A.P. & repartir dans les vingbt régions.

- Matéricl roulant

- Apparecils médico-techniques

- Médicawents de touies sortes. Aussilét apriés, convocalion ct
Temisc des lotbts aux directeurs régionaux.

- A l'ouverture des lots, constal amer
* Inadéquabion du metériel regu avec les besoins réels des -

régions,
Le projet demarre boult de méme, la populatinn répond massive-
,- ment mais nen  sans conséquences ; Abcés - paralysie ete...

Cnveie des vapporks au Mipistre relatant lLa dégradatloq‘de ia

quafité des spins de sankté:

Désigﬁation d'un iInspecteur pour l‘éualﬁatjnﬂ; conatat de L'é-

“valualion

¥ renlagablion des spécielislbos,

X rcrus:ﬁjggsistcr aux réunions PRI

R
DT
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* Mangue de structures d'ageuc.l.
Réaction des autorités : Etonnement et réunion de toules

les équipes.

II- Mauvaise application de la gestion prévisionnelle au niveau
du Ministére.

- Ilnadéqualiorn. entre objeclkifs souhaités el Tailg 'vecus.

J1L- Manque de communication el de concertation.

# Utilisation rationnelle du personnel
* Formation inadéquatiaon des agents

JV- Objectifl non atteint
* Gabegle filinancierc
X Matéreil non adapté & 1'environnement et aux besoins.
¥ Dégradation de 1l'élal de santé des populations.

* Démobilisation générale.

“airn le point avec les cadres impligués dans la gestion

aet going de sanbé pramaire.

¥ Réaffectation du matériel et des médicaments dans
los régions appropriées. . .

%* Récyclage el mutaticn du personnel

# flevoir le programme initial dans sa globallté.'

* sanctionner les respunsables de la D.A.U.


http:dziqouo.L1

Questions 2

T— e manque de concertation : est ce quo cela apparall com-

me un .fait ?
2~ Bxpligquen : Gabdgie-financinre dans leo textbe.
fi ces questions s'ajoutent quelques obscrvations

* manquc de gestion rationnelle du papier
¥ mangue de concertation

* esprit de synthdse.

Réponges s

1- Le mangue de concertation n'apparait pas comme un fait

'
.

danis le Lexte, sinon comme une conséquence.

H

#~ Dans le vrai sens du mot, gabegie veut dire détournement.
Pans le texte gabegle signifie mauvarse ubtilisabion des moyens

fFlnanciers.

Ll o
i

- e s ‘e e e manewes s mh ot s e N e
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GROUPE C

L- LES FAITS

Poys ZAMAQUL {continental, sous sol riche);

population 3 milliards d'habitants,

Paovreté liée au climab (pluviomébre aléatoire)
auainubribion ek diverses maladies

Conférence de Président sur l'investlissement des problémes

du pays

2- LES PROBLEMES

Gestion prévisionnelle dans-l'upplication du programme
de sains de santé primeire.

irnadéquabion entre les bescins réels cn matériels des régyions

’

5- LLS CAUSES

* geslbion prévisionneclle des ressources humaines

¥leadership (style de direction)



AUESTTIONS - ROPONSES

QUCSTIONS :

l1- Cxpliquez qu'est-ce qu'un laib ?

2- Investissement :
S'agilt-il d'un investissement de maiérel productis wu
o+ improductif ?
3- [st ce que la conférence du Président a bt-elle generdée

1a geslion prévisionnelle ?

4 Expliquez:transposition du programme de soins de santé

primaire o ' ' .

REPDMSES :

1- Un faill : c'eskt ce gue i'on censlactk.

2~ L'investissement fait n'est pas productif dans la mesure
0u11e maLéfiel acheté. - ne s'adapte pas & l'environnement chaoisi.
'§ - Dui, la gestion préuislomncile a été genérée grace
a4 ja QonFér@nFe du Président.

4~ Le proqramme rcmis au manistre & $té transposé dans

les régions sans tenir compke des besoins exprimée par la populalion


http:achoo6.ne
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GROUPE D

Les tarzaliens se battent pour sortir de l'arriéralion. :

Le, chef de L'état donne une conférence et un conseil extraor- ‘
dinaire.

Le Ministre rencontre les cadres sanitaires

La D.A.F. travaille pour mettre au point les moy~ns d'action

La D.A.F. regoit un lot de matériel (apréu & mois) qu'cllo .
reparkit

lLe projet demarrc les populations se ruent dans les slruclurces

sanitaires

Des accidents se produisent.
2- LES PROBLIMES :

Gestion (probleéme du managment dans le domainc)
Investissement el repartiftion du mabériel '
Communicabtion ,

Gestion prévisionnelle des ressources humaines

Motivabian
3~ LES CAUSES :

Mauvailis style de direction

Mauvalis cholix du matériel .,
G- LES CONSCQUENCES s

‘Faire le point de l'opération et revoir la répartition
. Lo temwe) en fonction des besoing réels des régions
Formation adaptée

Cnvisager l'affectation du personnel qualilié
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BUESTIONS - RLCPONSES :

l- A quel niveau se trouve le probléme du leadership dans
le Lexte 7
Z- A guel niveau se situez-vous : " la motivabion" comme

probltme. '

REPONSES -

lL- Le probléme du leadership est vue dec fagon participative

Le refus des réunions par les agents, 1le problame de

communiecabions.

Z- Mobtivation en tant que probl2me se situe au niveau de

ta gestion prévisionnelle des ressources humaines



I- LES FAITS =

1 A partir d'uneg direckive parti du chel de 1'élal
sur l'applicaticon dec La politique de soins de santé primaire, le
Ministre de la Santé¢ communique aux cadres sanitaires du pays, les
dispositiéns qu'il o entreprises.

1
‘ 2~ 5ix mois aprés, un important lot de matériel est
arrivé et distribué dans les régions. Malheureusement, ce matériel

stavére inadapbd au eSS0l Btels c 2s régions.
' [ dapbLé aux besoins réels de ¢ TrEgi

3- Malgré ces irrégularités, le projet demarre el, un
nombre. important d'accidents est enregistré.

4- e Ministre informé cde ces accidents nomme unec com-

mLssion d'évacuntion. -

: o $- Interrogé sur cetlte situation, Taland exprime sa

© surprise et une réunion de toules les eéquipes est. convoquée pour vy

o voLT clair. i )

2- LES PROBLEMES = _
Le probléme cnnbral posé dans ceble étude de cas esl ce-~
lui de skyle de direction el de prise de décision : Le Ministre n

' econgu son projoel sans associer les cadres sanitaires des régaions.

A ce probléme cenktral s'ajoutent d'autres problemes :

. l.a communication : Au cours de sa renconlbre avec la basce,
;-h:Minhﬂmu. informe lecs cadres sanilalres des rdégions des disposilons

' qutil a prises.

"1l informe maLs ne communique pas.

I~ LIS CAUSES

Comme causes pousibles, Il a ¢été retenu :
z - l'autosuflisance du Minisbtre qui adophke un slbyle plus

ott moing aukerilaire.

- lo Menistre et son Dirccteur de Cabinet ont di perce-

vi Ll hew Pameux "15 M.


http:Miniid.ru
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:u mdconnaissance des rteégles, ok demarches de prisc de décasion

ral.ronnelle.
4— 1LES CONSCQUENELS
Les conséquences OUJ@MWRW@S‘Sunt:

- L'inadaptation du matériel regu et envoyé dans'les'régluns.

- Les accidents Lthérapeutiques enregistrés aprés le démarrage
Ju projet. '

-~ La‘naminabion d'un inspecteur d'évaluation par le ministre.

- La convocabion d'une réunion de ltoutes les équipces.

Les conséquences subjeckives s

* Echec probable du projet
* Découragement de la pdpulation
# pggravation de la situation sanitaire des régions
- * Renvoie probable du D.A.F. el pourquol “pas du mjnish}c

par le Chel de 1'Etat.

o~ SBLUTIONS

Dans’ 1'immédial, Faire revenir tous les apparceils dans
la capitale et les réaffecter en fonclion des besoins. Ensuite
organiser une séance de travail avec les cadres de réglions: pour
leur expliquer comment utiliser le matériel, quels sont les

object1fs poursuivis et, écouter leur réaction.

Un peu plus tard, il va [(alloir gons doule penser & ovrganiser
un recyclage pour le miniskre et son D.A.F. qui gemblent ne:pas
connaitre les pratiques de management relatives & la prisc de

décision, la communication, la motivatian.
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Bréve analyse des domaines des leadership pnr-
teurs de problémes de managemenl, decelds Ge..

de de cas.

.

l- Style de direction
2- Prise de décision

3- Communication

s
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LES STYLES DE DIRECTION -

— Camment définir la notion de style de direction ?

C'est I'attilude dominante qui sillustre par les comporiements
chef dans des situations de travad. .

— Pourquo! - style « de direction 7

[ .
-

d'un

le mot «style « implique que c’est la maniére dont le chef .dirige gan

. . de I"équipe.

"= Y a-t-l plusieurs 'atyles de direction 7

aquipe, mantére qui est determinanta dans les réactions et 'efficacite

-

il v a effucuvement chorx pour le chef entre plusieurs styles @ n'y a-tad
pas divérses fagons de diriger? Et le chef na doit-il pas connaitre ces
diffdrentas alternatives 7 Et quel style sera le plus efficace dans une’

sttuation donnée 7

— Les styles de direction constituent-ils autant de synthésss du compor-
ternent du chef ?

Dans la notion de style de dircction, viennent canvergar en effet -
— les mativations (source du comportement - ia personne},
—- la délégation (faire fawre - l'organisation), = .

. == la communication {Fart de I'écoute et du dialogue - les autres).

— Qu'est-ce qui caractérise toute orgarusation, que ce soit une entreprise,
une administration ou n'importe quelle association ?

Trats élements universels la caracterisent :
1) Un objectif collectif au sens le olus large ;

exemple :

-~ producticn de biens cu de services,
— accomplissement d'un service public, ,

2) Des hommeas réunis paur atieindre cet objectif. mais gui. dans leur
travad peuvent poursuivre des buts individuels différents de l'objectif
collectif, Ce sont les deux dimensions du management.

3) De plus, une struciure, « un arrangement -~ axistent, qui régrssent les
relations cntre fes hommes et répartissent autarité - pouvolr - respon-
sabilités.

Yt
T .,
v T

D&p lars, dans,le ecadre d'une organisation donnéde (nctre entreprise par
axemple), nous pouvons nous poser quelques questions :

— Qu2l iérét chacun éprouve-l-il powr la production, la tdche, le
réewltar 7
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L'analyse du lormateur a porté sur le document. suivant
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— Simultanement. quel nterét chacun eprouve-t-il pour les hommes. col-

legues et collaborateurs, les problemes humams? . -

—— De quelle maniére, chacun conjugue. dose, reagit, ep'fonction de ces |
deusx dimensions 7

_La réflaxion, a partir de ces trois guestions, permet diobfennr une approc.he
" synthelique de tous les styles de direction, c'ast-a-dire de la maniere
, oo ntégre personnellement, dans son comporiement, les deux

cunensions fondzementales du management.

— Le dilemme du management n'est-l pas |a?

Comment, en effet, fawre converger 'intérét pour l'.entrepns: avbs.;c
intérdt pour les hommes ? Est-ce pc_a::'?lb‘ie? Et 'meme sau axfja e
pour certains 7 Faut-if donner la priorité & l'un ou lautfe de?ces aux
interéts 7 Quand, comment et pourquoi 7 Ou pourquol pas !

Qu'est-ce que la grille du management ?

¢ Elle visualise un certain nombra d'hypothéses, de positions plus ou
mcins nuancées, en fonction des deux dimensions — des deux
interéts du management ;
— Intérét pour la production,
— Intérét pour les hommes.

G

Elle permet a chacun de se’ positionner en se regardant agir. Le

- Coanais-tar tdi-méme = n'est-ll pas le point de départ pour mieux .

se comprendre, comprendre les autres, et par |4 méme orleater

son comportement, maitriser sa maniére d'étre et de reéagir au e
lieu de la subir? . : :

-— Comment se présente la gnlle du management 7

a) Elle comporte deux axes principaux :

INTERET POUR LES HOMMES

INTERET POUR L ENTREPRISE



:

b) Chacun de ces deux axes est dlvisé en 9 graduations qu nuancent dé
1 4 9 Uinterét qua 'on peut avoir pour chacun de ces deux themes ;

¢} On appelle 8/1 le comportement aextréme quf fart prévaloir I'intérét
pour la production au detriment de ['intérét pour les hommes. .

On appefle 1/9 l¢ compartament extréme qui, au cantraice, fait prévalor
linterdt pour les hommes au détrnment de colui pour la productian,

On appells 1/i le compartement extréme qui refuse tout intérét a ces
deux notlong .
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" d) Un grand nombre d'autres posttions sont possibles :

Voici deux exemples : .

.

la position 5/5 qui donne un interét moyen aux deux hypothésgs,
la position 9/9 qui donne un intérét mazimum tant a la 'productlon

gu'aux hommes. . .

au total, if y 2 81 positions possibles sur la g_r:i[e..gn Foqct:on des
divers éléments qui influent sur notre maniére d etr:e.

— Quels sont les éléments qui sont 3 l'arigine de tous ces styles de
direction au qui nous influencent pour les chaisir 7 '

'y a 3 facteurs — 3 pressions — qui s'exarcent sur. I'individu pour
lus faire choisir ua style de direction donné : -
Pt odnnaite {(tempérament - maotivauons - cadre de référence).
2) La situation pornctuelle dans laquelle il se trouve.

3) L'orgamisation qui I'environne.

Commaent chacun de ces styles de direction principaux (9/1 - 1/9 - 1/i -
5/5 - 9/9) peut-l s'expliquer ?

s

Nous allons les analyser I'un aprés l'autre pour mioux les comarandre,
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f . . . -

' C_)u"est—ce que le style 9/17

L . . . L. S
" il.se traduit par un grand intarét pour la production et un faible intérét .
pour les hommes. ' .

— Quelles sont les motivations de 9/§ 7 , T

¢ S'accomplir = en s'affirmant — en. s'imposant aux autres,
¢ . Marche oy créve - — - 0n se soumet ou on se démet »
* | commande de fagon autontaire — sans discussion

— Quels sont les principes de base qui amment un compartemant 9/ 72 -

a) Les hommeas répugnent au travail, instinctivement —— 1| faut donc bien
les forcer, . -

b} lls ne mettent pas leur intelligence 4 contributian dans le travarl — I
faut donc tout organiser, penser, décider pour eux,

c} lls redoutent les responsabilités — It faut bien les prendre 4 leur place.

d) lis ne citerchent que la secunté — Il faut bien prendre les risaves’
pour eux.

C'est la théarne X de bouglas Mac-Greqgor,

— Quelles sont ses caracténstiques 7

2 Une wincapacité 4 motiver chaque membre de l'équipe;

o

L{ne preoccupstion personnetle fondamentale - saffirmer p':ar les
résultats dcquis, conguwis par sa seule IMUALVE e H domine — it
est ntro-determing = Sa decision ast personnelle et il ["mpose -—
A veut soumettre hommes et situatiens au but qu'il s'est fixe,

— Qu'est-ca que cela peut cacher ? ' .

> La peur de ne plus étre indtspensable, d'&tre dépasse par les autres , °

? Une cramte de l'échec — On fart todt pour éwe sdr,que cela sera
bler fait-domme f'on veut — La peur'de ne pad®atteindre les
result.:ats {but de la vie professionnelle) méne & une certaine angaisse
Qui s'Tlustre par un comporteme ¢ tyrzrnique : )

Un besomn parmanent de s'affirmar vis-a-vis des auires et de s
dominer lns autres '
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— Quelles sont les illusirations du compartement d'un 9/1 7 : RN

a) Orgamsation

.

le planifie - Je réparus les taches — Je défimis les methodes — le

crt Jque — je ca éle - 1 3
A a euUx une I 1 - }.. ‘
r.t ' I ]EII[ . Y f un iDH]I te (CE”E que al CIlOlSle)

b} Hommes ' Lo

-]

v

« s - n'ont pas i penser, mais & exécuter. Ce sont les outls de ia

production,

L]

I'ai Fautorite. A eux d'obéir et de sa taire. Les plaintes, ¢a n'existe

pas,

c)

d)

.
.

¢ Pas question de deleguer. sinon des taches b:en dchmes Clast. &
mot de conserver e pouvowr et de décider, pour atteindre les
objectifs fixés ‘ -

‘

En cas de conilit

Les conflits sont réprimes par la force. Toute tentative de contestation
est etouffee dans I'eeuf Accepter le conflit serait accepter l'insubor-
dinattan. Je suis le ¢hef : J'a1 donc raison. D'ailleurs, tout accord entre’
Iintérét pour le but de production i atteindre et les intérét des hommes

est impossible. Il n'y a pas dautre solution que dlimposer . (Mais .

s=ragar ua coniht. est-ce.. le resoudre 7). Cettz atutude de repression
autunitaire se congoit- eile aujourd’hut 7 Mazis n'est-elle pas courante,
néanmoins 7

Information et communication

© les communications sont formelles — verticales — minimales.

© Je transmets mes directives, mes décisions.

v

@ Mes subardonnes me font un rapport succinet de leur activité indi-
vidueile ; je les juge et je réagis. . .

9 Pas question d'avoir des hommes qui s'entendant entre eux, C'est
dangerzux. |l faut les isoler les uns des aulres. ’ .

© flg ne savent pas fare grand'chase : # faut bien tout leur dire.

e) Les ohjectifs

9 ||z sont decidés par le chef.
2 |ls sant imposeés aux intéressés,
® Pas de participation individuelle a leur élaboration.

o Pas de discussion mais la crainte permanente de la sanction.

.

f) Les suggestions du personnel

@ Elles ne sont pas encouragees Sont-glies méme tolérées 7 Mals on

se les attrioue a Voccasion, si elles arrangent la produc'ron
@ En effel, tout dou &tre congu, décidé par le chef.
® La créativité du personnel demeure néanmoms. Elle sert alarg-3

« résister » aux cadences - aux efforts — aux objectifs fixés par
le « grand - chef Il faut bien tricher quand la vérité heurta.
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— Quelles sont les conséquences du style autortaire 917

% [Le personnel se sent frustré. || est apathique, indifforent. IV suo...
® Le 9/1 crée lu-méme soumission et désintérat,

® Le sous-emploi des capacités Individuelles est considérable. C'est.
une perta pour chaque individu, mais plus encore pour I'entreprise.

9 Des narures pordes 4 linitiative sant ains &toufféas sous fa férule
tyrannique du 9/1. ) V

Qu'est-ce que le style /97

-
1

It se traduit par un interét élevé pour les hommes st un Intérat falble'p'our
la productian. -

— Quelies soat les motlvauons de 1/9 7

@ 1l veut se faire accepter par les autres, B

+

® Il veut élre approuvé & tout prix. Etre rejetd par les autras est pour®
lui une terreur perpétueile,

v
'

0

~= Quels sont les principes de base qur animent un comportement 1/97
N

® Il pense que les contraintes imposéss au persannel ne peuvent

que susciler des résistarices de sa part. . o

© Hdreeler le personnel, 4 quoi bon ? il n'en travaillera pas mieux.

9 L'essentiel’ est de mamtenir un climat amical, ,en accordant de
oconnes conditions de traval, méme si la production en soufire.

@ H ne croit pas que les hommes vont - se défoncer - pour gagner,
lut non plus d'ailleurs. -

- (Quels sont ses caractéristiques 7

2 Un souct d'universelie harmanie,

® Qagner, pour lui, ¢c'est faire taire sa crainte d'étre critiqué par les
autras. H veut qu'on disa : «il est gentl »,

® Il a done peur de s'irnposer. ! faudrait ‘qu'il se fasse violence paour
donner un ardre. .

2 Il subd. I est extro-déterrming : sa décisien est fonction des autres.

" Il veut sans cesse conformer son camportement aux autres. Quel
dilemme quand on a des chefs — des collegues — des collabo-
rateurs —- pour donner une opinion | .Camment fare un choix qur
parmetie néanmoins d'étre toujours accepté 7 Alors, on ne pread-

as parts 4 - I
p :S pé{-{t."‘.".gi‘,!‘ . 1 .Aé:;u.ﬁk\l'*-,g
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¢)

d)

e)
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-— Qu'est-ce que cela peut cacher ? , ’
La crainte permanente d'étre mis a 'index. Le 1/9 ne peut vivre qu'avec
I'approbauon d'autrur, ne sachant lui-méme s'assumer seul, -
~— Quelles sont les iliustrations du comportement d'un 1/3 7
'a} Organisation ' T ‘
® Il re formule pas d'exigences precises.
e indique plutdt des lignes directrices, d'un air géné.
@ Il répugne 2 un contrdle tatilon,
® Il laisse la liberté d'agir au persennel, sans se preoccuper de Ia‘ Ce
produciivité optxmum
b} Hommes ' . )
Il recherche Fadhesion du groupe, une grande famille. dant i serait
aine. Il a le souci de conditions de travadl agréables, Les exigences
de la production sont excessjves, pense-t-il... |{ veut apporter aide et
soutien au personnel. H choisit parfois d’accomplir une tiche a la place

du personnel pour gagner ains) sa sympathie et san devauement. i,
cherche a persuader; - Faites-ie pour me fare plals:r. o« |g vaig
me fawrg eng... s1 vous renaclez « — « Je sais bien, c'est trgp dur cetle
gadence, vyQus avez raison, mais que voulez-vous... -. Sa reacticn est
celle de son personnel (pour étre accepté, ne faut-ii pas étre
camprehensif ?) ' ' ' '

En cas de conflit R

C'est 'hamme de la conciliation. 1! gherche a aplanir te conflit par la
persuasion, mais ne le résoud pas pour autant. I en appelld aux sent:-
ments pour permeltre § nouveay Ventente, en attendant que rejalliisse

le conflit toujours non regi._ I"pense que détendre I'atmosphere est Ie '

plus important, méme si les vrais problemes demeurent, d'olt un deve-

loppemeant des cammérages et des rumeurs, il refoule les problcmes ‘

par la douceur, le charme, le sourife. Mais quant a [a décision:..

~

Infarmation et communicatian .

¢ {nverses, par rapport & celles de 91, elies sunt mformelle.., — O]
cales et horizontales — nombreu;es .

© Avec son chef, 1/9 a tgndance 4 dissimuler ce qui re va pas. pour
éviter les cantr 0ver¢s*_,. « Ne creons pas de causes dJe con:l;t

Les objectils

% Priorité 4 'ambrance agréable, au confort des condjtions de travail.

¢ Que chacun se fixe des objectifs genéraux (tant pis gowr ia
précision).

9 Pay de controle puisque les pbrecufs soni peu précis, On emplo:e
beaucoup de mots et peu de chiffres,



— Quelles sont les conséquences du style -~ mou» du 1/97?

2)
3)

4)
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Les soggestions du perzonnel

© 1l éccute et n'agit pas.

@

i attend que les autres les appliquent : ensurte i se conforme. pour
ne pas étre different. ‘ )

3

Dans un milieu concurrentlel, c'est I'élimination de I'entreprise pour
quotre raisons principales . -

Peu d'nnovatign.
Prix de revieat élevés puisque productivité faible.

Le personnel perd le but collectif : oroduire, au profit de {a « banné «
camaradente ; on est demobilise Jdevant {"effort. )

Les problames humains sont aplanis, non résolus, d'ol fragilité de
i

5
equiilbre de !'équipe. '

Qu'est-ce que le style 1/17

ot we Tu

il se traduit par un faible iIntérdt pour da production et un fahlo mceret pour .
ie-; hommes,

Comme /1 et 1/9. 1/1 pense que ies midréts de ke production et du
personnel soat antagonistes. Mais i ne tranche pas. il resoud le ditemme
par la démission : lindifférence lui parait [a seule solutten,

1 ]

—— Quelles scnt les motivations de {1 7 . -

‘

Son ambition se limitte & survivre dans Pentreprise, I .fait durers
jusqu’'a la retraitg. .

¢ Faire le minimum pour loucher son salare et bénélicier des
avantages soc1aux. :

® C'est 'apathie d'adaptation, comportement anii-naturel, sayfl si [e
travaud est monotane €t routinier.

9 C'est parfois 'apathie dc défense, refus de s'engager.. pour avor’
la paix (ear on 2 pu aveoir auparavant 2 subir les consaquences
d'inttiatives mal acceptees par un chef 9/11) ou par décepuioa (on
n'a pas eu la promotion souhaitge).

® Le be,so:n de sécunite (~ Moi 7 Tranquille... =) est !a. ,eule magtivation

dnitmdhte : on se renferme dans sa caquille. 'On '6& cache dans

. son placard ou dans ses tirolrs ; on se cameufle derriére des piles

‘ de dossters. On fait semblant pour avaeir 12 paix. Mais, au fond de
saf, 'y a-t-l pas comme une nostzigie dautre chose 7
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— Quels sont les principes de base qui « animent » /17

® Prendre des initiatives n'attire que des ennuis, -

‘ooev vagt done se tenir a écart,

~— Quelles sont ses caractérisuques ?

— Qu'est-ce que cala peut cacher 7

® Fare ste ce qu'll Faut, voila la securite.

® Appliquer le réglement : en le resoectant, pas de probléma.

[

Un regret profond. une frustration. En effet, qu: n'a pas envie d'assumer
des responsabdites, 3 queclque échelon que ce sait? Paurquar ce
Lomporternaent 7 Par peur d'échouer 7 Par manque de souticn et d'en-

couragement 7 Par crainte de sanctions 7 Par trop de conscience des

consequences ? Parce gu'on a ete brimé 7 Parce quon n'ose pas ou
‘que Fon n'ose plus ? Que d’hammes. ainsi frustrés dzns leur entre-
prise, dans leur poste de travaill, redecouvrant le plaisic des anitiatives
3 l'exterieur de leur poste -— ou a lextérieur de l'entreprise. Et I'on
devient president d'une assaciation sportive par exem~ia afin de
compenser la frustration ressentie dans son poste de tr Qn rewit

a l'exterieur, A 'intérieur, an est présent physiquement, sc..s plus,

— Quelles sont les idlustrations du compartement 1/1 7

“"a) " Organisation

[l reparut les tiches, il faisse ensuite chacun tranguille. se débrouiller, .

C'est de la fausse delegatian: c'est, en fait, une veritable démissian.

b) Hemmes . )

Il ne cherche pas a s'imposer, Il ne cherche pas la sympathie. I transmet.

scrupuleusement les ordres. « On me donne une directive — Je trans-

t

+
mets la directive — paint final ». S'ils ne font pas leur travall, ce n'ast
pas de son ressort ' - Qu est-ce que vous voulez que |’y fasse 7'-

c) En cas de conflit

e |l I'evite au plus haut pont,

© Avec s3 hiérarchie, il évite de prendre position et ne se met jamais * °

en avant,

d) Information et communication
© Réduttes au muny
2 I s'isole paur e 1gagement.
2 |l se limite a rr
g) Objectifs

¢ il ne les fixe p

instructions et a les transmetire.

15 de conirdle a effectuer,

@ San ohjecuf p 1 paix dans son coin,

f) Suggestions du perso . .
2 Il a une atttude iny . wussive. .

® |l décourage n'imy

: i LYK )
méme n'a--il pas e. auragé, dans {e_tgmp:s?).

]
[

° Si son personnel renacle, | demande lintervention du supérigur,

L]

d'avair la meindre idée nouvelle (lui-
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— Quelles sont leg conséquences_ du style demlsélonnaire 17

. ; .
Comment imaginer qu'une entreprise  soumise 3 la. concurrence

puisse se pavyer le luxe de nambreux I/1 7 Elle irait 3 sa narta,

Er pourtarit, Ia bureaucratisation envahit leg entreprises et crée des
menzalitas _1/1. Comment faire evoluer les Structures pour combattre
ce style décevant pour l'individe et dangereux pour {'entrepriza ?.

? Et comment faire évoluer les 9/1, véritables fabricants 3 [a chaine

“de 1417

Qu'est-ce que le style 5/57?

1 " !

Hose traduit par un intérét moyen pour la production comme pour le
personnel, oo

Comme 9/1, 1/9 et 1/1, le 5/5 pense qu’il v a oppositian entre les abjectifs I

de I'entrepnse et ceux des hommes. Mais pense que les deux ant le
drdat d’exister., Sa solution ne peut done étre que le compromis : solution

intermédiaire qui satisfait’ partiellement les deux parties, .l .obtient done:-

une production acceptable par un effory acceptable par le parsonnei.

— Quelles sont les motivations de 5/5 7

Le besoin de sécurité.est 3 la base de son comportement. li répugne
aux choix catégoriques. aux oprmions tranchees, aux initiatives sans
precedent : peur d'étre désapprouvé ou mal jugé. I} présarve sa seécurite
®dans le respect de la tradition et des habitudes : il est traditionaliste,
H ne prend pas de parti tranche. If s'en tient 4 des solutions moyennes,
ralsonnables par désir d'8tre approuvé et de ne pas provoguer de
remaous tmportants, .

— Quels sont les principes de base qui animent S/5 7

Le mande n'est fait que dc la coexistence d'intéréts opposés: Impos-
. sible de plare 4 tout le monde a la fois, donc impossible da a5t +fare
pleinement production et personnei en méme temps. |l Ny a pas de

solution idéale. Tout est équlbre instable. Il est dangersux de ne.

sattsfarre qu'un seul des intéréts en conflit, Seuie est viable la solutian
du juste milieu : c’est bien le compromis qui est lz solution.

— Quelles sont les caractersstiques de 5/57

° || n'y a pas de solution déale; choisr ia moins mauvaise en cou-
" pant lagpoire en daux. Homme du juste mireu, de.lg selution équi-
ant 1aup

tahld, du point d'équiibre entre les deux forces ‘di'vé‘i"a'emes.

9 { weui, par consequent, faire accepter ses decisions: il est d:gr{;p-
mate (il 2 I'art de la negociation) ~— I est pragmatque (i m_gdme
ses dacisions devant des reactions vives) — il est en contradiction
parfors avec le - L cho -,

128



— Qu'est-ce que cala pelt cacher ?

b)

d}

° Une crainte permanente de Ja tempete : d faut donc mainterir une

certaine harmonie par fa negociation permaneante.
@ Il se pose la question : oy est la vérite 7

® Une peur de s'engager a fond, car le choix n'est guére ﬁass:blef

® Nous vivons dans l'incertitude des orientations & prendrc.-'puisque .

hommes et production s'apposent : un certain scepticisme ["habite.

® Il n'a pas I'éme d'un meneur d'hommes. Tout choix trap net provoaue
des remous. Cantentons-nous de maintenir I"dquilibre."Ce n'est de;a
pas st mal, face & des forces qus s'eppasent.

r

Nuelles sont tas jilustrations du compartement 5/ 7 L

Organisation

I planifie, dirige et contrdle le travail de ses collaborateurs mais il na
descend pas dans le détail : J laisse une respansabiité individuelle.

Hommes

il cherche & se faire comprendre, a persuader le personnel de |'intérét
de son travail, donc & le lu faire accepter. li exphque le pourquer de
ses decisions. Il les modifie méme devant des objections au sugges-
tions. Il considére le personne! comme un outd de la production. Mas,

it pense que la praduction dépend de [ui : if faut done huwler les roguages,
comme pour ung machine. Comrnent « hutler « : en se preoccupant de
sa satisfaction, de son moral, en discutant avec Iui. Il ne s'impose pas
brutalement : o utilise la carotte et le Laton, encouragement guand ‘taut
vz bren, coup de semonce guand | v a retard ou deviauon, ! fait
respecter les régles etablies puisquelles sont 'expression de la
tradition, )

Conflit

@ Son attitude, le compromis, s'applique a mervedle : il ne faut ni
vamgueur, i vaincu. Le vaincu serart l'ennemt de demain.

® Il isole les partis en présence jusqu'i ce qu'il art trouvé une solution
acceptable par chacun d'eux: la solution caomprend, en effat, des
idees de chacun.

® Le confl't s'apaise, mais / demeure, car ses causes ne sant pas
gueries pour autant. En effet, 5/5 n'atiaque jamais un mal  la cacine
I le calme simplement quand il y.a ligu.

Information et communication

® Reuriong réguliéres : chacun peut s'exprimer.

© La décision sera prise par 5/5, en tenant compte des suggestions

© S sa décision est déja prise, la réunion donnera I'mpression aux
participants qu'ils y ont parucipe,

® 'l a une craints que sa décision soit difficlement acceptée, il
utilisera la méthode de la persuasion individusilz avec chacun.
« C'est plus facile et plus sdr », gense-t-l, « dentortiller - las parte-
naires, en aparta, l'un aprés ['autre,

* Avec son chef 5/5 s'absuient de jugements tranchés : il pége le
pour et le contre, it est prudent. il peut ainsi changer sa position,
sans crainte de se ddjuger,

AT
® il est a 'écoute des cammunications informelles : toutes les rumeurs.
les discussigns hors htérarchie, lui sont precieusas : en effet, 1l sai
que lorgamisation informelle peut faciliter ou contrarier ses déci-
stons. Le moral des hommes est suivi par 5/5, car i peut ains
prevenir & temps des dissensions gur contrariera'ent la bonne

marche de [a production,
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n} Objebifs

® PFuisqu'il v a dualité entre produciion et parsannel, I'objecuf gour-
auivt est I'dquilibra. .

® Les objectifs individuels seront donc accessibles pour étre accep-
tabies, L'ambition en est limitde,

f) Suggestions du personnal

'

¢ Le statu-quo est préféré a Finnovation, en géneral,

* @ Mais les suggesticns sont etudides avec soin et acceptées si vrai-+ .
ment elles ne bouleversent ren, g

- ' -

- Quelles sont les conséquences du style 5/5 7

S/5 est un style tres fréquent : plus une entreprisa deviant complexe,
bureaucratique, plus chacun doit s'y conserver unc place avrrn nr.
dence, en menageant les uns et les autres, _—
En effet, un style 9/3 provoque parfois des conflits graves : Par réactian,
it engendre donc le style 1/9 qui, lui, fait baisser ia production. te
style 5/5 vient alors succeder aux precédents : il apparait comme une
. heureuse synthése des deyx premiers styles : la, votx du juste rili¢u
et de la raison. '

l

Grice au style 5/5, an avite 'échec, Mais on ne connait pas fe vra
succés perfarmant: en effet, I'innovartion ast assez dStouffée — 'ambi-
tron et les résuitats collectifs sont fremas, 4

Une solutton moyenne, est-ce la solution optimum 7

La négociation infarmelle permanente vient souvent neutraliser {'orga-
nsation de réunions formelles qui perdent de leur voracita: * 7 T

l.e comoromis, ast-ce I moyen de mobiliser les énergies pour atteindre
des sommets, dans une conjoncture économique dynarmique 7

Qu’eé:tqe' que le style 9/9 ? ' g

I ce tradwit par un intérét éleve pour la productian et un intérat élave pour
les hommes, . )

1 1

Contrairement 3 9/1, /9, 1/l at 5/5. 8/9 pense que les exigences de i .
‘la production et les besoins des hornmes ne sant m antagonistes nt par
conséguent inconciliables. 9/9 pense, au contrawre, qu'lds sont soiidaires,
interdépendants, Comment satisfarre les objectifs du personnel dans et
par la raalisation de l'objecuf de production, telle est la préoccupation
perrnanente de 979, . ’

¢

9/2 pense qua ia réussite de Fentreprise passe par I'epanouissement pers
sonnel des membres de I'équipe. Seul le plein emplot des capacites ind-
‘viduelles permet Pefficacite et le niveay do production optima.

L'homme vraiment productf est 'homme mativé : 1f cherche 3 s'accomplir
dans son traval, . ’
- i
L }l“'-;a:l

.
TR
' :‘3"!:: ..‘:‘,EF\'J ‘."

— Quelles sont les motvations de 9/9 7

9/9 est muy par un desir d'accamphssement collectif : s’accomplir en
partictpant,



— Quels sant les princiges de base qui animent 9/9 7

Chacun éprouve le bescin d' - étre - : s'engager dans ce qu'il fait,
c'est se sentir exister. Le besomn de s accomphr est I'exprassion du

bes Dm d’

« étre «, Rourquoi, pense 9/9, n'en sarail-il pas au travail

.

comme dans tautes les autres occasions de |3 vie ? S'engager persan-
nellement paour ung couvre collective, n'est-ce pas la quesuon que
chacun se pose, dans sa vie de tous les jours? C st la theorie .
de Mac Gregor. ’ ©

Quelles sont les caracteristiques de 9/9 7
9 H a le souct constant de conjuguer les besoins daccornpi:ssemant
individuels et las objecufs collectfs, ,

® Le travail doit permetire l"accomplissement des individus. Y

@ |l veut faire participer et adheérer,

Quelles sont les racines de ce compartement 7

9/9 pense que chacun a quelque chose 3 dire et a fanre danv un ol
plusieurs domaines : c'est une foi dans les ressources apparcates

. al.cachees de tout étre Aumain. 9/9 a une confiance certaine dans la

personnalité de ses collaborateurs, 9/9 pense que son progre” accom-
plissement se fait par celui des autres dans le cadre d'un objecuf
commun. 9/9 sait que la clé de Iengangnnt individuei est {a parti-
cipaton aux dectsions. L'esprit d’éguipe est pour lut Fillustratson de sa
conception de |'existence du groupe : faire participer pour faire adhérer.

Quelles saar les illustrations du comportement 9/9 7

. i
'

Organisation |
il associg sea collaborateurs § la définition des abjecufs, des maoyans
pour tes attmindre et dea caonditiung de travaill, Il ne cherche pas sysie-
matiquament & prandra fa dociwign ; 1l souhaita que.le groupe prenna

les meeures dugimiong, H garde la reaponaatylite de la planification

mats v assgeie tAug ¢RUK Qui Soni gompotents ou concemes par [e
probléme an uegsiion, 8on plan est le suvant : T

® l'expose la sstuauon ea montrant '"mportance du resyltat 3 atteindre, .

¢ Je recueille leurs opimons.

@ Avec eux, naus définissons ; objectfs, plans d'ocuien, methodes

essentieiles

® Je répartis les responsabilites avee eux,

© Ensuite le travail — preparation el cantrole — est pnis en charge
par ceux qui ["executent,

Pour lwi, diriger, c'est donner la direction et I'omentaucgn coliechive
dans le traval, Lauto-conirdle est capial pwsque lg personne| est

autonome et reggponsable, v

v

»
v
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b} .. ..oz -
Clest 2 . uyuz quitl cppartient de discuter : le grouge est en effet
solidaire ot teAd vers un but commun dont chacun se sent co-respon-
' ' sable. 9/9, en tant que capiaine de I'éawipe. exerce un tripla ralse :

™ Adfinateur de P'equipe, ' : '
® Conseiller de chaque membre,

® Formateur de chacun dans son travail e

o . £} Confiits . - S
' 9/9 se refuse & dtoufler e conflit gue ce soit par ia force, [a douceur,
T le compromus ou l'indifféredce. Il veut le résoudre au fond. par la confron- .
- . tation directe. Chacun doit « vider son sac - . quand les tensions sant '
o exprimées, elles s'exphquent et disparaissent par des decisions de -
groupe, Cette attitude exige de 9/9, courage et franciise, mais elle fus
permaet da retablicr la cammunication : les salutions sant digcytses gar
les partenaires eux-mémes. Avee san chef, son aittude est de fran-
' chise et de courtoisie : cela ausst est souvent courageux et difficile,
9/9 a maitrise et sang-froid, I accepte d'avarr une certaine madestie
qui l'aide a engager le dialogue (méme avec un patron 9/1°1), o

!

4 3

d} Information et communication

L'effort de communication est constant :

® rechercher un méme Iangagel:
® - fournir toutes les informations nécessaires ;
® préciser clarrement les objecufs, \ -
9/9 a deux soucis : )
® équilibre entre 'information donnée et regue [ill i‘;forme at 'éc'm.;té‘).:' .
' ' - ° volonté de franchise, afin déviter squivoques et maleritendus (il
n'y a nr secret inutile, ni dissimulation). )

e) dbjectifs

? Objectif collectif de I'entreprise et objectfs dindividuals auve.n
converger, et meme sSe confondre. . ’

® En effet, I'objectif collectif doir servir la réalisation personnalle.

® Ladhesion est motricz (alors que o soumission imposés par un
9/1 provogue la résistance plus ou moins cachée). .

. ® Les objectifs sont ambitieux, majs €ongus et aceeptés par chacun ;.
' lls serong atteints et chacun en aura sa part - d'avoir » gt « d'étre -.,

f} Suggestions du personnel

Y
® 9/9 est constamment dans une attitude de recherche, de remise en
queston, ‘

® il stimule et écaute les idéos de chacum et elles sont nombreuses
et souvent efficaces. :

- IS

~— Quelles sont les conséquences du'style §/97 -

! 4 * .
L'intégraticd <drs hommes et de leurs capacités est source de Ia plus .
grande compéutivite ;

2 ? amélioration de I'efficacité, de la productivité S
: IR AR LA

© | crédtivite’ paflehissante, shimulante, conastante :

honne ambilance collective ;

? on -~1d courage. moonne dér Cise : dol une dovipe qui surpassn -
bsv sanciereaes ;



9

. l.'e comportement $/9 néanmoins, n'est pas toujours fe meilizur: dds
evenements :mMprévus peuvent amenar 4 choisir un compartement plus !
empathique face & un memhbre de "'equipe ou plus autoritaire, en rmison
d'une situation nouvelle et ingpinée de I'entrenrisa. o

le management dés hommes est le seul mayen de surpasser la
concurrence, car il libére toutes les energies, oot

: 153

* '

I P .

9/9 assure ansl a ses hommes, securité econamique, plaisir de tra- -
vailler en e@quipe, épanouissement personnel, |l assure aussi {a peren- - ™7
nite et le développement de son entreprise. "

A

2/9 assume ges responszbilités soclo-dcanamiques. Mais il sait que

cette amiition exige une attenyen de tous les jours, donc une dispo-, T
nibiité permanente et une écoute attentive vis-a-vis des membres de . -
'equipe. . Lo

. ]
’

1

Quelle synthése propaser L

des cing styles de direction ?

"7 ®"g/1 est uAd Jutocrate - je planifiz, ils exécutent — je. réprime en.
etauffant.

@ /9 est un brave type: ncus nous arrangeons -— j'aplapis en -

persuadant, Y

j'évite en m'zbstenant.

1

® 5/5 est un négociateur J'adapte mes directives — | coupe la pmrel

' .

en deux,

® 9/9 est un capitaine d'équipe : nous prenans la metlevre décision,

ensemble — je résous en confrontant.

— Quel styie de direction chaoisir ?

©. % Un siyle de direcilon s'egerce toujours en fonction d'une situation.

[

©. 1/1 s’est cousu des manches de lustrine : je transmets les ardres — !

@ Pour agir en 9/9, i} faut que.les conditions et la _sitt".ration tandent

voes [idédal,
= Or, les situations sant multiples et variées.
© Trais factours commandent le choix d'un style de directjon ;
1) Les individus auxquels il s'applique.

2} La nature de la tache,

3) La situation en elle-méme.
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1 Las L. atixduels il s'appii ol

a} En fonction de leurs attitudes

? Quelles sont eurs motivations

¥ Quel peut &tre leur intérét - ?
® Sila sécurité est prime lindwidy, il attend qu'on lui dicte

§a tdche . i veut un Yy hef,

@ 8t l'individu a besain g . espace vital =, voulant faire ses preuves

b) En fonction de leurs capacités
&

o

]

et s'épanowir, i} veut un 9/9 comme chef,

-Le dés:r d'zutcnomie est proportionnel aux compétences.

Il vaut mieux étre 9/1 ou 5/5 avec un personnel sans capacités partl-

“culiéres par rapport zu poste,

Si lindividu n'a pas la capacité & un travail d'équupe, 1l faut le, .

_diriger de fagon isolde, - e

1 ‘

[

Un cadre autoritarre peut é&tre aussi hien considéra {et méme misux)
quun cadre participatif, si son groupe est sans motmalion Nt expd- -
rience, m compétences spégialisees.

2) La nature de la tache

® Dev:rtun atelier de production of taut est prévy, arganise, planifié,

1)

)

b)

‘Les Individus auxquels il s‘applique

"une direction autontaire est normale, souhaitable parfois. si la main
d'ceuvre y est sans spécialisation,

L

En fonction de leurs attitudes

® Quelles sont leurs motivations 7
® Quel peut &tre leur intérét pour {a tache ?

® S la sécunté est primordiale chez l'individu, il attand qu'on lui dicte
sa tache : il veut un 9/1 comme chef, '

® 3i lindividu a besnmin o « espice vital -, voulant farre sas preuves
et s'épanouir, il veut un 9/9 comme chet, . )

1 [

En fanction de leurs capacites

n -

*.Le dés} d'autonomie est proportionnel aux compétences.

® Ul vaut mieux étre 9/1 ou 5/S avee un personnel sans capacités part-
‘culiéres par rapport au poste. S

) LR
b R

® Si lindividu n'a pas I capacié a un travail d'équn‘pe, il faut le
diriger de, figon isolée, ° ! i AT

.

Un cadre autoritaire paul étre auss: bren considére {et méma misux)
qu'un cadre participatf, si sor Qroupe est mang motivation ni expé-
renes, ol gamrpélences apdnin’ g



AR o

2} La nature de [a tiche . ]

o Davant un atelier de production o0 tout est prevu, orgamsé, planifié,
une direction autoritawre est normale, souhaitable parfois, 'si la main
d'ceuvre vy est sans spécialisation, )

2 Le'style democratique est precomse si la tdcne est celle de spécia-
listes dont la participation ndivicdueile est essentielle a [efficacita

globale, .

3) La situation elle-méme

2 De quel temps dispose-t-on 7 S'il v a urgence, un ordre sans réplique
est de rigueur.

° Plus on a d’hommes 3 commander, plus il faut d'awtorite. Un style
S/9 est possible dans des uates a échelle humaine. .
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e facon trés bréve, le formateur a mis ltaccenbt sur :

1- Le fait que la prise de décision ;est l'une des fonctions

essenlielle du manager.

2- Que ces décistons, routiniéres ou stratégiques peuvent

gtre prévues, soit é&tre imprévues,

3~ Que la décision découle d'un choix délibéré , operd autour

de plusieurs albtcrnabives possibles,

1
- Que le modéle rationnel de prisc de décision ,
obdit aux actlivités du cycle décislionnel sulvanb : . .
activités liées/a'ldcntlfication, la défilnition ¢t

1'évaluatlon du probléme .

¥ aclivités liées a la création des solubions possibles,
: Py
] R :

les différentes alternatives i

B
| [

¥ activitéds liédes A l'évaluation des alternabtives et

. 4
. . . i

aux choix de la solution .

% activités lides a l'évaluation de la solution choisie

i ’ \
'

£ acbtivités lides au maintien, & la surveillance et 2
B t ' E H
la révilsion des mesures entreprises. j .

En ce qui concerne les autres aspects du leadership relatifs
3 Lla gestion du temps, du conflit et du chandement, il a &té sﬁé;
cifié‘que le manager doit efficacement gérer toules ces opérations.
L'aspect gestionxa été détaillé dans les avantages de la Qélégation_

]
La gestion du changement a étLé abordé dans la gestion prévisionnelle.

1
Enfin, celui de la gestion du conflit a étdé sommaircment vu '
dans la communication. Des analyses plus approflondies dans ces
domaines s'avéreront nécessaire dans les prochains séminailres, ont

souligné les participants.

£ du bemps
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Formation cré¢atrice : Michel LEVEQUE

£, .7 2 T T e 3 2.
2uesi-ce gue Uinformation 7

Clest un renscignement ou un événement qu'on porle*d [ connginsance

dime peruoine ou d'un groupe, sans que 'on lienne cempte de &n teaction

#oor enneighenant ou a et dvéncment,

- = Qunis.qont los diffdrents sons de lo chrculntion de Uinformation ?

- Llinformation monlanle

', . ko colluborateur infarme-t-il son rasponsable 7
1

- L'information descondanio

Lx. e tesponsable informe-1-if son collaboratew ?

— mformation latérale

o e chel datehior informe tal lo chel de Penlretion o
inversomant ?

— Cnais sont oo différenies « natuwes » d'information ?

— 'information insirumentale, opéralore
fox.: pour offectuar son travarl, on o besoin d'Ghe informad
degs - outds » 4 uliliser,

— L'mformation organiqun, molivanle
Mxo . pour gneux comprendre le travail qua Pon fait, ol enl
accessawre do o savowr O quei serl ce taval,
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"y —-= L'information générale

4

Cx.: pour micux comprende l'entreprise ol Fon travailla, il
osi ulile de connaitre sa place évolutive sir le marche,

]
i

4

¥ o

k " 3 H u [ YV als .'l
st-ce que la communication 7

e

'

'Cogmnunjquer. c'est « entrer en relation » avec..,

La communicatidon est unc inler-relation entre deux pessonnes, daux
Trounes, . '

-

Cha commuonsenlion se caraclérise par :

1 = LA BHATIRALITE

T L& BECIPROGITE

A e 2
Catiour Fécepteour’

'y nopas seulement information de A vers B, mug diglogue
avee D pour A, el avee A pour B, '

r

Communiguer n'csl pas seulement informer, c'est auss) écouter.

[P



3 e LECHANGE
Communiquer ¢'ost dchanger des informations, des dées, dos
opmions, deog points de vae, des sentiments, des prdoccupalions

conumunigurer, ¢'esl dinloguer et conliontar,

4 ~— LA COMPREHENSION RECHAOQUE

L'émeliow doil s'asgures de o maniére donl e tessnge el
comprts par le recepleur, Commuiguer, ¢'esl rendre conmmum Iy
compichension du message

Queiles soni ies conditions de Vefficacit
de ja communication ?

Le modéle oyborncligue ade d distinguer fas qualie éléments Tenchanneks
de toule conmmmunicalion

-— Lémettour . colul qui parle {qualité de 'élocution).
- Lo eode . lo langage {choix du voeabulaira),

— Lo canal ¢ e moyen de hansmission du mescage (e ton de
la voix)

— Lo réceptew @ cchar gur éeoute (Uintorprétation du moessage).

pa]



-~ Attitede nagative

o

es sont les attitudcs possibles !
avan! i3 communicalion? |

=
o

= Faul-if lever lo banrigie du dralogue el du seeret 7°
— Lo temps en vaui-il la peine ?
- Dincuier, est-ca renlublo 7

— Cumment mesurer, dans Vimmddiat, les résultals de la commu-
nication ?
)

. — N'nst-ce pas perdre un peu de pouvoir gue dinformer ?
- Vonl-ils «vraiment » comprendrg ?
-— 0 eonicslation ne va-t-clle pas naitre de la communicalion 7

]
~ fRitude positive

= Nesl co pas l'investissomaent fructucus & long lerme 7

~— L& besoin do savorr n'ust-l pas’ primordiat 7

=< Le bn:;pin de s'oxpre o dost-ll pas indispensable 7
f— Nsl-co pad ﬂonner un sens & Voclvite de chacun 7

© e Comment comprendre so place, dons Penitrprise, sinegrer
. a une aclicn commune, st on reste 1solé dans son coin ?



. PR . 4 i - i~ ey 2o -
3 moni ies buls re in commun

w- oo carrenpondre les valewrs of bos buts mdiaduale dopg §ns
trovanl avee conx e Uentroonsa, "

- Labie convergrr les allens de chacun duns b dnoeton o
medleme powr Fentrepreie et les homnes,

— tvider los poiles d'énoerare Indevichieclio olin de Wy inednleges
ot eaticre vars Pellicociie porsonnelle ¢l collnative,



te du dialogue

Dominer, ¢'ost miposer son point de vue.

Animer, ¢'est faire parlager son point de vue, ¢'esl-a-dite convuiacre ol
porsuador, ’

Imposer démative 1 on ne pense plus qu'a so défendro, Quond n'y a
qu' wune fagode s de discussion, se maaifeste, alors, un senlimon
d'amertume ot de déception d'aveir & plier.

Quand on cst impliqué alfectivement dans une situation, le trouble affectif
oriente ol fausse la compréhension du réel. On ne peut plus « entendre »
Faulre, m &voluer. On n'intégre plus o nouveauté, On reste buté sur ses
positions. Lo .

eb'esi-ce guun «rdle v ?

Clest un moddle vrganisé des conduiles, 1ié 4 la posilion dans ta hidrarchie.

Clest I'ensemble des attitudes que nous pensons gue les autres attendent

Jde nous, Lo «rdle » cxisie par rupport & autru, 1l délermine *« a priori »
e mb o roactions.,

On puut changer de « role », selon que I'on soil devanl un supéricur ou un
collubo:ateur : P'environnement hiérarchicue est une prison psychologique |
un sentiment d'aliénation nait de la posilion hidrarchique ; on ne peul plus
s‘expumer en liberle Le supérieur higrarchique ost le mesour Ju jou,
Aansy, pour passer d'une siluation Toimelle 4 une situalion irlormicilo, 1
peut y avowr desir de communiguer ou de manipuler.

16
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Panrquor vy a-t-tl rétention d'inferrnalion 7
— pour entretenir le mystore qui conserve prostige ol audoritd,
— pour conaerver seul Pinformalion qui, en wai, « '

< fo chof est seul juge de ce quil doil transmettre ou pag ;i
consent ou non ¢ ¢'est Foxpresston de sa volonld de puicsance,

A

![—.'Zqﬁrm Fer vl ~ 2 pEa L~ gy P
o i Eer s8N QOMmMUnIoLIisr ¢

Lo communication o5t un moyen de coordination ¢f de molivavion dans
le traveail :

-~ L'information opnrationneile, nécessalre & 'accomplissemaent du travail .
(misslon & remphr - pouvoirs do declsion - limitos précises des respon-
cahildes). ’

~~ [linformation de motivation, ratlache lo travail individeel & Ve aemble:
de I'entreprise : elle permet au salané de participer 4 la vie do Pantreprise,

En nffal, la participation, ¢'est d'aboerd la parbclpation & 'mlormat.on avee
le pouvoir de communiquer, done de donner son point de vue

17
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Awerg nait e sentinent d'appartenance @ une communaulé, c'est-d-dire,
Fadégralion individuello & I'¢quipe.

Cx. : pouvez-vous siuer volre travail au scin de ensomble do
Fentreprise, dacrire la politique de celle-ci, les buls, les réuullats
qu'elle cherche @ alleindre 7

Fa
i

Combien faut-it communiquer 7 ‘ 5

Fournir '+ pius d'informations possible n'aceroil pas le moral et I'inléiy ativn
cnoproporuion, car fa capacilé d'assimilation esl hmilée. $'il v a saturation,
ity arejet. 8l y a insulfisance d'informations, Il v a {rustration.

-— Il ne faut done dire que 'essentiel, mais tout I'essentiel, par rapport 4
la posilion de Paulre. .

— Il fuut orguniser {'assimilation des Informalions, c'osl-a-ire los adaplor

au cudre de 1élérence ot au tangage des destinataires. Pas de formalisme,
pas de languge abolrait, nl do technique incompréhensible.

La communication laterale o 1

— I Taut &lre altentd & décloisonner feg gens de leur propre service. | :
comme enlre soivices

-— Il n= Taut pas imposer aux gens de communiquer par chef interposc,

18



— Chique service represente un groupe d'appartenance ¢t un groupa
dn raférence. :

L

— Al faul élargir le cadre dn rdlérence individuel {ou deo chaque sorvige)
Par un communication latdrale permanente. '

—— Coln parmel d'duiler leg incompréhensions at les blocages onlre scivices
‘enmime enhie individus,

voone voux pas (o savotr » bloque la communication ascondanta,
« Vous n'avez pas 4 la savoir » bloque la communicalion descendnnic.

Charun, enfermé dans sa sphere, vt s0lé

Una owlo-censure des subordonnés renforce le blocage de la cumnia. .
wation ancendanie Pourquot celle auto-censure ? On discimule ses opintons,
aen crilifjuas, ses remarques par peur d'une pénalisalion personnclie (étre
mal juge) ou professionnelle (pas de promotion), Clest vne véritable
amptise du vdle sur la communication. '

Cl'est & la hidrarchic d'dlablir ouverture franche avec ses collnboratours.
Tout i mande doit ¢n dlre récompense,

« Kire nu nourant de ce qui ne va pas » est I'un des grands priviléges du
chel qui a acguis la conliance de'ses collaborateurs, Multiplicr ies moyens
d'expraegsion libra de louz, permal do micux dinger ef de micux adapter
I réahilé avece la politgue pravus,

.
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L lentour de fa communication osl un obstacte majeur & son oflicavid.
La bLutcoucratisation on est Uillustralion, La paperasseric envahil.. Lo
copmmunicalion s'asphyxie, g ‘

v b ] . ’
Los 1awdions e« fued-hack » redonnent vie & la communicatiun - clles
apportent information ascendante, les réponcus aux fuestions posées, teg
explicabons descendantes complémentaires indispensables.

Allention & lo « reunionite » qui est lo contrable du o feed-back » © paler,
drseutor, rester chacun sur seg poesitions, sang décigion colloctive & ¢'eut L
paralysia.

Lo« (oudbach » permet de faire parbciper ol adhdrer chaoun & Tapph-
culion efficace d'une politique ; en cffet, i a le droit de ¢iugprio g, o
ciie comment il interpréle Tinformation regee, do posor des guostons
comptémentaires sur celle information.

La cormmunication permetl de motiver chicun
dans ig but de le faire participer
et ndhérer a un obiectif comimun.

e Jrails do reproduction interdile pour tous puyy

20
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Qutre ces éléments, deux autres techniques de communication,
red¢quemment ubilisées dans les soins thérapeutigucs psychologiqguos
onl été cxaminées. La bonne maltrise de ces dcux techniques
permet’ au dirigeant d'étendre @efficacement sa sphére dtinflue-
ce dans l'organisalbion par une meilleure connaissance de sodl. '.
Cettc connalissance de sol garantit aux managers, une mellleure
connaissance des autres. Ces deux moyens de communicat;pns

sont s
1~ LA FENETRE DE JOIARIL . )
Loln de nous perdre dans les détails de ccotte analyse L1 a

retenu que

- La fenétre de JOHART 'présente quatre diflérentes zo-

de communication que l'on retrouve chez btoul individu. De fa-

=
v
]

schématique, celbte fendtre se présente comme sulb :

&)
Q
=

! ZONE QOUVERTE t ZONE AVIEUGLE !
] e e e e o — . —————— T o 2 e o e e e o o
! ! !
. ZONE CACHEE t ZONE INCONNUE ;o
a- La zone ouverte est constituée par cette partie de

ma personnalibté ouverte gue je partage avec les autres. C'esl en
d'autres termes ce que je sais sur moli et que les autres savent
de moi. A ce niveau, la communication doit en principe &tre cffoc-
tive-

b- La zone aveugle représente cette partie de,wa person-
nalité gue j'ignore et que les autres savent de moil. Il s'agit en
clair des actes que je pose de lacon 1nceonsciente mais que les au-
tres volent eb, sur lesquels ils me jugent.

¢- La zone cachée constitue ces peolnts de faiblesse que
iy ponp lesguels nous sommes el feciivement consclents,
mia il que pour certaincs raisons, on ne veub pas déveiler aux aubres.
Parmi ces ralsons on peut noter la méfiance, la timidité, le manque

de conliance en soi et envers les autres.

d- La zone inconnue est cette zone gqui n'est connue ni

de mai, ni des autres.



ina

2~ La éonnaissance de cettc fenBtre JONARL dolt nous permet-
trec de faire de telle sorte gque nous puissions élargir noire zone
d'influence dans nos rapports avec les autres en élargissant néLre
zone ouvcrture de communication, én faissanlt connaltre aux autres

.¢e que nous connaissons de nous mémes et qu'ils ignorent,el en lenanl

compte des observaltions - 7~ faites par les autres concernnnt nofiirc

Fagen dtBtre el dlagir.

Il-s'agit la d'étre ouvert & la discussiongl d'é@tre recéptaf
aux remarques des autres qui peuvent voir en nous des défauts en

qualités que nous ignorons.

3- A travers cette douverture de s0i.Yeprsles autres, on, las-ingi
i

de fagon dmpllcite de faire autant ét, ceci [init par rendre plus

cflicace le processus’ de communication au zean de ltentreprise.

LI- L'ANALYSE TRANSACTICONNELLE

Ltanalyse ftransactionnelle ou analyse P.A.E. est une autre
Eechnique que l'on peut uliliser pour améliorer ses aptibudes en
Communjcﬂtion.il stagit plus précisemment au cours de cebte analy-
se.de bien dastinguer.les 3 ETATS de MOI qui existbent en chacun de
hoﬁs et:quj Influencent nos‘réactions. :

‘

La premiér état de moi que 1l'on peut retenir, clest le
MOT PARENT. C'est la dom2ine du compris qui est COnstiiué dus parent
critique (P.C.) et du parent nourricier (P.N.). Le parent critique
ou normqﬁlr est celul de jugements de valeurs de normes sociales.
Le'parenL'nOurrlcier repfésentc le protccteur nssurant qui propose

de L'gidh,‘la priée en charge et la consolation.

2

L deuxiéme état de moi est celui de l'adulte. Lé moi adulte
réprééehte le domaine de la pensée. Ce mol adulte tracuil vn trai-
tement raisondé ct rabilonnel des idées, des informations, des laits
ok des probabillitées.

Enlin, il y a le moi enfant qui est celui du scntl et de
Ltémotion. [l est constitué de krois (3) étalbs de moi. Le moi en-
fant adaptéﬁﬁé?ﬁaractérise par des réflexioﬁé%%;ﬁditionnées de
soumission, de protection 'action ou de passivité. Le moi créateur

el celuy intultil et pose des actes imprévus.
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le moi spontané est celui des sensations et c¢clui de 1'émo-

tion .
De cette analyse transactionnelle il faut retenir :

- que la communication c¢st une transaction de message,

- gue selon que l'on's'adresse au moi énfan%, au mol parent '
ou pu 1wol adulte, la Ctransacbkion entre deux ou ﬁlusieurs indivi-
dus peut s'opérer soit de lagon parfaite ( un moi parent qui s'a-
dresse & un mol parent et que regoit la réponse du moi parent) ;
z01t avec risque de mécontentement et possibilité de conflit (un
Mol parent qui s‘tadresse a4 un moi B et recgoit une réponse de moil

enlant B}

Fn TMenctbion du message que l'on veut émettre, bien cibler lLe

. e par le message el recevoir effectlvgment'le Feedback
de wol ciblé, voild les condlitions de réussite d'une bonne commu-
nication. Arréter court une discussion lorsque l'on c¢onsiabte que 1
on 0 teel pas entrain de parler des mémes choses el donc d'é@tre au
méme niveau de mol ou, au niveau du mol gue l'on veut atteindre,
cebte maltrise de l'analyse Lransacticnnelle nous met & l'abri des

malentendus eb des conflits.
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Le bPtainstorming organisé a lL'issue de la réfllexion
individuelle a donné les résultats suivanks :

1- ddentification des lfaits en rapport avec le managemcnt

1- Dpr. BATO ot son leadership
2- Le Ministre et son adhésion & la politique de

soing de santé primaire

3- Le poink d'interrogation des agents sur les
moyens mis cn oeuvre . '

4~ Le lancement des activités et succés

5- Changement du comportement des agents

6~ Dr. BATO tranzmet les doléances et relus du

Ministre

2- Problémes du Management

- Leadership .
- Instruction du Ministre ' ﬂ
- ltinsatisfaction des agents
- Le refus du Ministre de satisfaire les doléarm- !

ces des agents

{

- Les fonctions du Management

- gérer
- contrdler

- planifier

4. Causes Objectives

- 1l'inceompréhension du Dr., BATO
- le refus du Ministre

- le mécontentement des agents

5- Conséquences Objectives et Po=sibles

-~ échec du programme

- pertec de conliance du Dr. BATO

6~ Scolutions possibles

-~ convaincre le ministre

- redynamiser le moral des agcnis



A partir de ce tour de table que le formateur a trouvé intéres-
sant, il a apporté les préclsions sulvants dans sa synthése

1-Les faiEE

1- 3ur insktruction du ministre, le, Dr. UBATO qui a toujours
lmpliqué ses collaborateurs dans la prise de décision, tient une
réunion ol il décide mener une actlon relative a l'application du
5.5.P. ‘ (

2~ En'entendant .’ . de transmettre au Ministre ies doléances
des agents, 1& Dr. BATO lance les activités qui remportent des bons
osucces dhn les deux premlers mois. ’

3~ Comelé par ces résultats, le Dr. BATO ne transmet pas ces
doléances 'et, les agents mécontents entretiennent maintenant un .

climat malsain de démotivation.

4~ Thquiet de ce malaise, le Dr. BATO se fait dire au cours
d'une réunion organizée a cet effet, gue les agenhs sont mécontents

pardn gue leurs doléances n'onl pas été satisfaites

5w LE Dr. BATO promet cettc fois-cl transmettre ces' doléances

‘et, dans l'enlretemps, il participe & plusleurs activités.

Lo Minkatre refuse les satisfaire et 11 conseille le Dr.

BATO de'délogher une partie de ses fonctlons.

.

2~ Les problémes du Management

Le probléme central rclevanl de ces pralts- est celul du
‘lﬁadcrshin. Le Dr. BATO, conscient de l'impact que son style parti-
cipatil exerce sur ses collaborateurs, lance les activités en négli-
écant la transmission au ministre des doléances des agents. T1 cn

découle .unprobldme certain de communication.

AN ce probléme central sf‘ajoute des problémes de motivation
qul se caraclbérise par le comportement des agenls, Lrols mols aprés

le lancemen! des activités.
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Il y a #galement le probleéme de délégaubion qui Mait que
le Dr. BAT0 qui participe & plusieurs réunions n'arrive pas &

transmettre & Lemps au Ministre les doldéances. Clest dans ce sena !

d'ailleurs gue e Ministre lui prodige ce consei1l de déléguer.

3- Les fonctions de management relevanl de ces Faits

sonl aussi blen continues que séquentielles.

En cc gui concerne los fonctions continues, le Or. BATO
qui a analysé les faits, qui a bien pris 1a décision de transmelbbre
les doléances des agents au Ministre, n'a pas effecclivement commu-

niqué au Ministre les voeux exprimés par les agents.

Pour ce qui est des fonctlions séquentielles, celles-ci
apparaissent 3 la premiére phase relative & L'établissemenk d'un
0 1 1
plan qui n'est pas bien mendé.
Coeci va d'avantage se confirmer au niveau de la 4&me pha-
se : la direction.ol se pecse les probladmes de motivation, de délé-

gation et méme de gesticn de conflit.

4- Les causes objectives

L*auto suffisance, le trop de confiance cn soi, le [ait
de rnnsidérer les choses comme étant staligues scnt 3 la base dcs
' ones qutafironte le Dry BATU. En sous-estimant la Lrangmission
i Lewmps des doléances, il ignore la précarité des acguis en ce qui
concerne la direcbtion de l1'homme.

"Auktant 1ls vous applaudissent lorsque tout marche, autanbk ils
cricnb sur vous lnrsqu'ilsestimenp que leurs intéréts ne sont pas

stabisfaits™”.

Une autre cause non moing objective, c'est le manque dec
disponibllité du Or. BATO. En s'occupant de tout & la fois, le Dr.

BAIO oublle l'essenkiel.
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5~ Les conséquences nhjeckives et possibles

Celles objortives sontl :.

lL.'apparition d'un nouveau comportement, K des agents
, - La convocation par le Dr. BATO d'une Téunion dlexpii-
. cation ‘
- La non transmission des doléances i temps parce que
. le Dr'. BATO engage plusieurs ascbions & la fois
- Le‘refds dd Ministre quant & la satisfaction de ces

doléances. .

Les conséquences poseibles qul peuvent an rddeanter oLt

1

1"échee du p-ojet .

.- la perte de confiance du Dr. BATO vis 2 vis de ses
agenls C

“ -~ la déceptioﬁ du Miniétre qui peut méme aboutir au rem-

plécement‘du‘Df. BATO par un autre egent.

.

6~ Les soiutions  possibles

- Dans l‘immédiat,'le‘ar. BATO 'doit réunir ses agents, faire
.san .mea_cu]pé et, avec la participatbion des agents, voir ce quit
pcut. se laire ) _ ‘

- gurdcr»lezcontaot‘auec le Ministﬁe‘st anvisager méme la pos-

sibilité de Lemps 4 autre de dresscr régulidroment un brol rapport',

‘at ministre pour lui Faive part des avancements des travaux . Ceci

finira par Claler le ministre qui pourrait, en f{onction des pou-
voirs qui lui sont conferés, envisager 1la possibilité-de recompen-.

ser ses agents.

P

-~ Lenir compte des observations du Ministre quant & déléguer

une partic de ses fonctions

. = syivre une formation permanente de courte durée portant

sur, le développement du leadership.

i, \ By


http:i'immidiat,'le.Dr

R Al T SV L T U N ] L

Analysc des domaines dc lcadership reldvant des

prebltnes idenbtifidés dans 1'étude de cas 3

a - Molivaltion

b - Délegation
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'l.e doecument suivanb a servi de base au commentaire

du formateur .sur 1la motivation.
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Document de @ Formation créatricc de Michel LEVEQUE

Cu'nst-ce gu'ine motivation 7

— Cosl un disir qui tend a dolerminer notre conmporicinent,
— C'ant un besoln qui nous mel an mouvement, qui nows Eut agie.,.
— Lo bhesom suscle on nous une tension on vue de sa sabslaction,

‘— Lo molivotion est donc avant tout une tension plus ou noing forle
selon Vintensite du besoin @ salisfaire,

Hy a deux types de protivations - ,

1) Low molivations positives gui orientent fe comportement pour aileidie
Polyel de salislaction : oo sont des melivalions dapproche.

2) Los mofivalions négatives qui onentent le ‘compoitemenl pous viiar
Fobyel diinsatisfluction - o sont des molivalions d'dvilement. .

noeffel, inalinclivemaent, homme tend & rechercher Iu‘]rmlhlc‘ ol O dwiter
e dhdgagraable

"

Dueile ost la source dm motivalions

Co gsont ieg inslinets qui so manifoa—.i(‘nt sous deux formna
1
—- log basong = faim - soil,
- log fnolions = affectivite.

Les motivationg moeltent, en particulior, Faceent sur le 10ie de Falfectiving
dans lo compoitement de 'homme au travail.

L'hemme n'ost rationnel gu'en apparence, méme largu'tt fall choix —- calont
-— évolualion de ses consaquences '

La i.\llon:\illc\ d'un compartement humam nest souvenl (riune appatui,
une ustificalion logique ot « présentable » vis-d-vie des autres, Cn o,
co qu‘ détermme le chox d'un comportement, ce sont los motivotiuns
personnclles ;

-= u0 fore accepler,

— Clre considers,

w— Gtre oslimd,

— g'accomplir

-— Clre en séourild,
Towtes cén inolvations sonl d'ordie non ratonnel, mais affoctl

3



Lamouvation os. ume tension vers un bul @

== gl dynanase Pindivicu

an travanl non motivant provoquu un comporiemant passif avee
lassiude el latigue, .

un travatl motivart provoque un comporlemont actif avee résistanca
a ta fahique

— ¢lli; otivnte ot unifie fa conduite
a3 motivation faible, Vindividu est facilament distrast,
a4 motivalion forle, l'individu esl {facilement goncentid sur sn tiehe :
il résiste mioux A la distraclion

ww plie Tacdito Padaplation . la tenslon pormel plus de concentratiun el
de ¢ nstance

— e orfente perceplions ot opinlons @ fa motlvation esl un vénlable
prisme A travers lequel on neigell el congoit le monde calériowm,

i ogendral, les motivations :

— geloctionnent nos porcoplions @ ¢'est le liltrage 3 notre aitention ne s0
potle que swr los aspects du réel qui est en rapport aves nos moti-
valiung |

— orieptent nos porceptions : c'est Yinterprétation ; nous donnons un senu
s moreentions en fonclion do nos mobvations

= gl tarmunent nos opinions @ notre opinfon, suroun G, iésulte de notre
prrceplion al do notre interprélation de ce fait.
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O'aprés Maslow, poychologue US. on peut identilier uos mveaux de
molivalions .

aivenu 1 molivation d'existenca ; besolns physiologiques ot do socurile
personnelle que la vie clle-méme ongendro ;

niveau 2 : molivalion de relations avee autrur : besomins de contacts avee
autritd, amilié, amour ; 'homme est un &le sceial; il a hegom
d'appartenir 4 un groupe ; ' :

niveaur 3 : molivation d'accomplissement personnel ; 'homma a des capa-
cités ; il cherche & se développer, & se réaliser; 4 s'accomplir.

Ces trois niveaux constitugnt une hi¢rarchle des besoing. Quand e
nivear 1 esi satisfait, apparait le besoin de satlsfaire (o niveau 2. otc ..

te compertement de 'homme illustre sans cesse ca recharche de - grot
“pce . M LABORIT) ot de satisfoction de ses besoins.

i>ette hiérarchie vaui-clle pour loul
e monde 7

— Lea heseing d'existence sont prioritatres. Mais, snlon 'go, e sexe.
lo tempérament, P'éducation, les hiérarchics individuches se différea-
cient, s'éeartent du schéma général élémentaire.

— I n'y a pas de hicrarchie immuoble tant pour lindivice gue pour o
groupe social, !

— C'aat au chef d'identifier les besoins particulicrs  de  chague
collaboraieur.



drarchie peut-elie évoluer ¥

s begoins de 'homme sonl Tonction de la soclété au sein de laquelie
il vil, Or, alle évolue aans cesse.

Deux faclours jouent un grand role :

— Pinfluence du niveau da vie : plus o augmente, plus los nivoaix 2
el 3 pronnent de 'mportance,

~- P'influence du niveau d'Gducclion eal double ;

¢ gous l'ungle du contenu de l'emploi
le poste doil permetire de mellre on ceuvrs les connnissances
acquiges el les capacités intetlectuclles. Dol obligation de tendie
vers élargirsement ¢l enrichissement des tiches ;

“ uous l'angle des {ormes du commandement: -1
Ia différence d'éducation o élé un fondement de [Fautorité. Cetle

diftorence s'amonuise. De plus, par 'Information extéricure, 'hommeoe
apprend qu'it a droll au respuecl des autres.

A notre ¢poque ol dans nos secistés la sallsfaction des niveaux de besoins
oot 2 oge lracuit duns Je meldlewr, dos cas par Pobsence d'insatisfaclion
{lnbotion dos motivations négalives <=« hygiéne » diroit El-lerzborg mus
iy motlvation surtout e situo au niveou 3 des besoins. La satisfaction posi-
tive not Dée A4 Unccomplissement de soi, dans 'entreprise ou hora de”
Vantreprisne.

La hicrarchic des besoins st modifie selon V'age des miéressés On n'a
pag frcéinent les indmes motivations & 25, 45 el 60 ans, dans une socictd
qui a lant évolué depuis 40 ana,

Lo juimes ont lendunce & élre Instables dang Teur job., Clest quiils v fuinnt
une wahiunee ou un fravail gul ne correspond pag & ce qu'ids pltendent

Fn'y & que -des solutions provicoires ot Gvolullves, & actunliser sans ceouto,
pour raponcre A fa hiorarchle, ella-méme dvolulive, des bosoins des gona
au teavail,
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Ju'zet-ce gue le Lasoin de reconnaissance 7

Clast e santiment d'avoir un rdle 4 jouer dans 'entreprise, que Jos avties
nllenelent quelque chose de vous.,

Porsonne ne se suffit 4 soi-méme,. Lhommo a hesoin daulrel, Clast In
rappait & nutrul qui donne un sens 4 notic vie. « Etre reconnu « ast fanda-
manta! pour 'déire humain, '

It interfore aux rois niveaux :

— i niveau 1 (besoins d'existence)

lo salalre compte par le slalut qui y est allaché, par fa reconnais
sance qu'il représenle du iravail effectut Le besein de regon.
naissance peal &lre considérd  commic un banein speee
ou social d'existonce

— au nivenu 2 (besolns de refations) ;

c'est la relation avoc autrui qui nous consacre 2a it g

— au niveau 3 (hesoins d'acromplinsemeant) -

chacun recheorche un accomplissement personnel, soil dans sen
havail ou, & défaut, hors de son travail,



Cruelles sont les motivations de groupe 7

Un groupe se conslitue par la présence de personmlnte gsos Tarles pour
avair de I'inflluence ot entrainer d'aulres individus 4 acc:cpu.r cotte influeiic.

Iy a le chel instilutionnal, investl de Pautorilé par fo direcuon,

Iy o te leader (e'est porfois lo mama), qui posséde ascendant el aulorit?
naturella, '

l.e bon chef doll asaumer les deux 16les,

Lo motivalion & paticiper 2 la vie d'un (}IDU]JL est le besoin d.1fl:lml1un
mochie du besvin de protection, de séowrité el de flerle d'appattenance,

Lus mouvations de groupe viennent supplanter les molivalions indivi-
(|ll(‘”l,b on oublic sa motivation pers enpelle pour adopter gelle du greupe,
Aingi d(* normes inflormollos nwisseont-clies, aceeptées par 'équipe.

La conduite individuelle change en yroupo. Elle osl oricniée par lo dosir
d'cire accopté par P'ontourage ot de gagnor sa sympathic. L'obdissance
aux normes du groupe dowcnt une molrvullon un facleur d'atlitude dnvanl
in travail.

L'autorite du chef est regue & travers'le « prisme » du groupe. Le-chef
dot boen tonir comptle de eotle influence du groupe sub. cocux qui o
constituent,

Commont 7 .

~ |l doit connaitre la structure psychologicque du groupe ©n se posant
oS anestions !
gdulfs) est (sont) le(s) leader(s) ?
leur caruetire
lour allitudo
lowrs apiniong
) quol est le clogt‘é de cohasion du groupe 7 . :
sympathie '
anllpathie
. influengabilite

3} quels sont les eopoirs et les craintes du greupe 7
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tawest-ce gue la frustration 7

4

%y

La motivation esl une lension vers la sabisfaction d'un besain. Un obsiacle
sinlerpose. Nous sommes (rusirés,

lLa fruslralion, ¢'est la privalion d'unc catisfaction.

L'inlensité de la frustration esl proportionnelic a Iintensité de fa molvalion

an icu,

Quand ta mativalion ne poul dtre satisfaite, [a tension psychique qui da
consttue s'accumule, La {rustralion ost une augmeniation ol une aceumu-
lalion de fa teasion, individu esl sous prossion.

Las frustrotions de Iindividu onl parfois rasson de sa vitelite ot provoque
lnsaitude, découragement, désarroi.

Quelles sont les consequences de
la frusiration 7

La frustrahion ¢lani une accumulation de la tension, Findividu cherche a
s'on hbdrer. Comment ?

1) En s¢ ddchargeant de celic lension sous doux formoy @
-— lagressivitd : exuloiro de la tension (revendication, grive). On
allaque l'obslacle ; L
— la rerherche do compensations @ pour tolérer ia situation fris-
tante (on boil, on o une frénésic d'achals, on demande unc
augmenlation, des primes, des avamtages en nature, de moil-
leures conditions de travail, des congés supplémaentaiies, ote.)

Mois loul cela ne supprime pas la coauso de frustration,
2) En « dvitant » coiic tension.

Quec faire lorsque la frustration demeure 7 On adopte une aititude de passi-
vite, dindilférence ; au besoin, on dévalorise le but inaccessible.



H
) Maia csl-on aussi tranquille qu'on le dit ¥ N'estice pas une attitude conire
' nature 7 N'ast ce pos une dpalhie de défense pour s'épargner Ja doulcur
' de frusoation 7 Aflicher te mapris du but inaccessible permot ' « dvite
sment s de [ tensive, de la frustration, Mars n'est-ea pas nostalgie 7
ombreus sonl coux qui subissent deux TNtustrations
v -~ celle du bescin daccomplissement @ travail sans interét comnaré &
, se5 rnotivolions ; 0 '
- celle du besoin de reconnaissance : pas d'encouragemenl, nit de
considération. 7 o7 ' '
Co Agrossvité el indifféienco cherchent @ y répondre.
vl ' ' s s ' .
\ .
. £ ! N
’ ! T R e s rj Ty colidpremmal rmre i AFE y
; Fome .lni'fhs..ﬂ‘l.uf.i‘.ﬁ.-.g.x'u_ﬁ,,i 2 18 SITHaUOn gans EL.@EJE& £
LA ST PO N Y.
L ‘ SUrYIeNY & truswraiion '
A » e Lo rdeetion esl aggravée lorsque Mmdividu a déd connu une successton
. : de irustrations, :
‘ . —- De wdlme, lotsque la situation n'ofire pas d'éxutolre & la. fruslration :
: t ' .
L : St subie o se tare, ' - ? ‘
"t = Quond i n'y g pas de compensations: plus de charge de travail sans
. componsation de salaire m accomplissement de sol,
— Quand la [(rustrolion a un carastére collectil - e méconientomaent
Tgendial est refsenti plus Fort par chacun,
2 o ' '
H
a' ' 4 N , *
LB CONSEGUANCes ) K
. Agressivite - sabotage de la {ache - indifférence - méprie du travail.
, 10 : L o
] 3
f K !



Que doit faire le chef

— S'informar de 'amblance, . L

Cvitor o frustrations successives., T

-~ Dinloguer avee les intéressas (réunions, entroliensy : .
® leur accorder le pouvoir d'dtre informés

2 lour accorder lu pouvoir de s'exprimer,
— Accordnr des compensations.

— Les comprondre et les persuader
Sinan, on risque d'avoir & s'opposer & la plus gronde farce des cadres
al du personnel : la force dlinortie :

'
'

Mais allention, il ne faut pas que le paravent des mois mastue la realile
des comporlements, )

" Ce que doit faire e chel avec son ‘collaborateur, ¢'ost analyser los
besoms et les valeurs aciuclles de celui-ci et disculer. avec Jur, do
nouvellos valeurs gui pourrent susciter s motivation,

N ny a pas que des explications logrues ot ratonnelles & un compor
lement. Il faut accepler le cote affectf do chacun. La faiblosse sormt dn
voulnir ignorer ces faclours amotionnals,

St cerlaing no veulent volr quo le edlé rationnel, n'est-ue poas par poen
ou honte do reconnaitre quils sont, comme chacun, déternunes por do
eléments alfectils ot irraltonnels,

~— Ca qu'il faut, e'estl définlr avec Vinidressé, on commun, les nouvellos
responsabilités et la nouvelle concoplion de son réle dans 'entiapriac.
Sinon, il nisque d'y avoir frustration chez i et par eanséquenl, agros-
sivité et {ou) decouragement.

--- il faut done savoir enchainer les faits, du plus géncéral au plus parti-
culior, pour mmoux faire comprendre et done mioux fave odhdrer. ‘

i1



MNoublions pas, en efiel, gu'une motvalion posmlive libére 'énergie
alors quiune motwvalion nagalive inhibe 'énergie. Ainsi, ln pour de
i'échee, est une molivation négative alors gque la conhiange dangs fe but
4 atteindre oot une maolivation posiive, |

Ausk, e changemant n'ost pos acceptd lorsqu'il ost considéré aomme
une pale por rapporl au passe,
Ex. : H est difticiie pour un dirigeant de tolérer un subordonné, s'il. se
sent {ui-mdéme sur une pente descendante, tandis que le suballerne a
manifusiement ie venl en poupe et réclame sa place au solwl duns
'entreprise, '

Un cadre a du mal & gldentilier & son &nlreys e quand it n'a pas parh-
cipé o, o détegrmination du nouvel objectd, 1l sa soenl dlranger .
sources du choix, aux facteurs do changement. il perd alois Venvie .
futler au moment ol, justement, a cousc de ce changement, on a plus
que jamais beson de son énergie, pour gagner un nouveau combal,

Cuand il n'‘acceple pas d'adhéror au changement, lindividu ge retire
er lui-méme, cherche fa solitude. Car te changement est ta parte du
connu pour inconnu, du familier pour "dtranger. Que de craintes o
i'on a'a pags soi-mdme parucipé a la gendése. du changemant,
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Qu'esi-ce que la résistance au chancpm o

S'agit-il de la résistance au changement iui-méme 7
S'agat-il du Tall de changer ?

Volei deux considérations

1] Résisier au changemant est natursl puisque notre mor est {ait d'un
systeme daltitudes, d'habitudos, d'opinions. Tout systéme tend sponla-
poot D préserver Péquilibre auquel il est arrive.

?) Lindividu aime le changement lorsqu’ iE le décide ot le fu:L lui-méma
Le changement, alers, se greflle sur son « moi »,

— C'esl donc surtoul o ma1iére dont fe changement et Insiourd qui
provocue Ia résistance. Elre poussé de force vers siluation nouvella
crée la résistance au changement, car cela provoque une double
fiustration

@ frustralien du busoin de sécurité : on ne velt guo log risques
puisque l'on n'a pas parlicipd & 10[:.1[.)0!’0“0“.

@ frustration du besoin de raconnaissance @ on n'ast mame nus
consulté ; on ost un objet, pas un sujet,

Dol inguiélude ot colére, ot refus d'adhérer au changemant.



e D ‘..Jord on cu!tw:\m lc chclloguc

Comment instaurer e changement? .

' ¥

wi T t 4
(JQSL pdr WA communication réciprogue [0{ non umiatdrale), par une
interadiion réciprogun (mﬂuu:co de A sur'B et de © sur A), que I-=
¢! .mqf"nont gara acoeplé. '

.
)

- Ea suseilanites opinions ot les suggestions de chacun pour :mpl:quu

chaaun c!:'m:: le progeasus du changement,

— {n'a LCC"J!-.H‘!! s ObjGCtlhn.h sans les trailer & la [égére. ;

— Ennformant complélement, sans laisser de myslére inutile qui empéche
de comprondre ;

@ leg raisons qls molivent le changement,

‘

®lps. hvantages que chacun en tirora

Er chgelpant les inquidtudoes,
]

] ) . N ‘ l‘ . - . - 1] 1
- — [En faisant patticiper & la décision : en imtervenant soi-mamd, on 5'associe

" posonnallement a I'objectif.
| N

A chague niveau, chaeun doit patliciper & la détermination des objeatils,
sua décisions d'opplication, dang le eadie de ses responsabitilés, de sne
compaiences b do sos inlérdls,

‘;" . ; ' Fu
L, --' ,! | JR
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CQuelies sont les conditions de la metivation,
done do ia productivite 7 :

—- Maig d'ohord, quelles sont les princinales moljvalions au travail 7

1) laccamnplissement deo $ol {par un travail qu'on ressont en rapport. avee
508 capacites, utile, efficace) ;-

2} In reconnarssance en tant que personne (par son chel), ‘
3 o oature du tavail (qui ecrrespond & nos golls),

4) la responuabilité et 'initiative {autonomia dans Io travinl},

G} Pavancemont et jos promotions,

G) le galaire, .

— Quolins gsont les conditions géndrales do la motivation au trovail 7

'y cn a trois - \
1) T'adéquation porsonnelle o Pindividu & son travail,
2) las condilions de travail, '

3} e moral.

Reprenons chacune de ces canditions,

1) I Tawt qu'l y ait concordance ontre le profil du poste ol lo profit do
Vindmadu,

2) Ii faut des conditions de travail humalnos (par rapport a 'environne-
mant) : salalres, horaires, aménagement, ambiance, perspoctives de pro-
motion el nature du travail,

3) Le moral, c¢'est 2 confiance con sol el en l'avenir par tapport 4 ga tach.
la plemnn disposition de ses MOYEens pour engager 'aularn, o '
dynamisanic de surmontar 'épreuve, o capacité & rmaginer les méthodos’
nécesspires pour” arrfvor,

- Lo moral, ¢’cst un élat d'esprit, une oitiude qui intensifie las motivations
¢t les oriente vers le but 2 atteindre. Le moral mobilise les anerglos

15



Lo moral ust une loralité psychologique de loutes lug acliong epest'
diennns, lonuhitd sur lagquolle siimplantent les molivations au travan

— L& donaral.adion, c'est
* chacun pour soi,
@ log clang qui s'opposent,

-

fes objeclfs collectifs lointains el indneecsiblos
— L gomiraire, ¢’est e moral ;
ko]

identiflicotion  des  objectils  individucls  avec
collectils, '

les olyjechifs

senliment deo I proximilé drs objectils ;
confiance dang los moyens ot lew mathodas pour los

atlondre,
confinnee dans lerganisation et dans o chel.

— Caontuince dons les autres membres du groupe : solidartié tournée vars
Porldricur sans so polanser sur les preblémes micrmes,

tG

ac s
e
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Quels sont les facteurs du moral ]

— Lo condilionn de travoil ne sauraiont sulfire. On connait ..;Ll”i‘-n'llﬂl‘l‘l‘ :

do « dédmoralisds de luxe » dont la satisfaction mato. W ¥ n
35 I‘t‘ngngc':menl porsonnel,

— C'ust la confance qul suscite les motivations au travail. le déslr cln
s’y oengrger et de s'y accomplir,

— Lry doux conditiens pour que to moral existe, sont :

— L'INTEGBATION .

I no fout pas se sentir ébranger dans son SPFV[CD qui deit Glre ressenti
comme une unité organique.

« Clast peut-Alre tout e probléme du moral gui ¢sl posé, lorsqu’on passe

d'un organisme vivanl & un organisme hurcaueratisé, »

La recherchn de lintégration impligue un eflfort a trois niveaux .
— structures (décentralisation), '
— gommunication {disponibiité pour l'écoute),

— d¢cision {participation).

2 — UN DUT COLLECTIF
Quel gonre de but ?

L'homme a besomn d'un but qui donne un sens & son action, aui lui donne
te sentiment de bien employer sa vie, Le rendement ot e nrolil répendent-
tls & colte aspiration 7 !

-— Log enlieprises sonl 51 préoccuptes dos objectifs c:u'olic“ oublient qun
les ohjeatifs sont auxilimires den buts, Quand d n'y o pas de but,
commant los gens pourraient-ils élre pour quelque chose ? lla ont
Fimpression d'élre oxplontés,

17
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Tont 1o prabléme “de la motivation au travail est de branclor les aspi-
rabiong, log ob]ﬁ“hf" individuels sur les objectils Culluollfu.

el faul situnir, confondra, but collectif et but individuel (qui eat
v Paccomphasament de sor). ' ‘

.
1

—= Motivation de 'hommae au travall @ saccampllc en tant qu'étra. Ny a-L-il
I nas souvent décalage entre Ja monotonie ‘des taches ol 'exigance des
buts personnels T Dol la riticence des Jr‘unc:) devant les eniropnises
oo faut 'pr:s oublier la perspective, ]'ldéaf Fambition colivelive, qui
prestvent .Lpum!re Jux valeurs de Iclrrv huniain, pas sculement nux
valours ue luu reonomique. .

Quels gont les's Zsmuia nts de la productivits ¥

pathvent se classer cn trozh cal«‘qorms selon les motivationg auxguelles
5 cor aupandent .

&

i) “‘limuicml, pasitifs + pour augmenter 'intérot materiel au bavall , ¢’
In carotle. , ’ )

— PEMGS, m\r,- aux objactis,

= ivantages en naluro. ! . )
g

Fl . .
O whimulnnts negabds @ pour éviler lo désinléedt @ c'est 1o bdton

' 1
-« SUNcUoNs, suppression de primes, d'avantnges,

“ “ Lo ' . ’

i ) Stmolonls compensaleurs ™ ) ]
, — prime d'aoctennctd, de risque, cantine ¢l tous avantages
sociauy, " ' .
in '
L) N t
H
?
l' \ .
i
i ! !
’:;- R L ' ‘!
o : i
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h)

c)

w ann 1 E P o . -, N W P
welles criligues peut-on Taire aux shmulants

(e

Au nive i de Pindivide . Pappdt du gam ne joue powr 'indiadu que
dang o limite des beseing quil g'esl cheisi de wdisfiae Dactios
motivatians inlerviennent alorg @ datenle, lolsiig, v,

Le personnel ne répound aux stimuants que jusqu'au pot ou 1l cons
dére érn guile pour la journée,

les stmulanls nont done qu'un offet proviscire el hmité sur les mob-
valions ol lo rendemoent indwviduck.

Al niviean du groupe @ celui-cb établit dos nommoes informelies, does rigles
colleclives quant au rendemaent a respecler. Une ragle officiouse interd:
de dépasser un certaln niveau pour Urois raisons .

t. on s'aligne sur 'équipe la plus lenic pouwr éviler la faligus,
2. un cramt une révigion en hausse de la cadonen, ‘
Jd. on crainl le nsque d'aggravalion du chomage,
La sabislaction des condidions do lravail n'esl pas toul . alle don dire
lice aux deux aulres condilions |
— adéquation de Mhomme au postn,
-— moral,

Les stimulants restreignent les tioiivalions au bavail on ne relant
Favantage qu'd la tiche Isolée et non A I'entreprise dans sa tolalile,
Les slitnudants satisfant « Pavoir » ot non « I'Glig ~. e besomn fonda-
montal ezl de vivre son individualile dang le travad, Jd'¢tre 1esonnu,
d'exercor son jugement el ses compalences, de s'exptimaer on tant G
porsanne,

Les stimulanls déplacent lo terraun de la salisfoction non pas e lravadd,
mais « Favoir - qui esl i¢ au Wravail.

Co sant donc des componsalions qui lémoignant plus et el

d'umn roussie devoant le probléme da tx molivalion au tavan o, 4 s

-
[Sal)

f6l
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Fourguel finformation et la communication
faverisent-elies les motivations de chacun ¥

f'orer maotiver, pour vamcre la résislance ay changement, pour susciler ie
moral ol P'mideiation, 1) faul informer el cormmuniquer )

L'information agit sur les motwvalions, Elle est un bosoln savoir, com-
prendie, c'esl déja la séourild,

La culluboraleur ne peut s'adaples, s'il est decs Dincerlinnde, olie-mama
souice dlangeisse, Linformation, ¢'est la reduction do Pincertitude.
Vinformation suscile: les molivations en cxpliguant Fentroyrise, ses projels.
sug obyeebly, ses difficullos, ses résultals, sa structure, le role de chacun

s dang fa réussie globale,

L'affo.t individsl n'a de sons atie par rapporl & lensembin donl it fait
L tie '

La communication, r'est dialoguer, done informer el Gooriler Clle salslait
fe besomn de gonsiddration « ¢’est la pruave gue 'on comipie dans enlie-
prige. On ne s'en identifie quo mieux avoe l'entieprisc.

Cle satelait is besoin de reconnnisconco @ on est a I'écoute i 'aulre, on
lur angorde une cerlaime mportar. .

Lo coltaborateur qui n'est pas néghgs par Pentreprise, ne néglige ni son
traviail, ni son onlreprisa. ’ ‘

Blles suscitent les opinlons, provequent lo filirage des inforniabions .« ot
Vinter prédation ou la déformalion des fats, Ce sont 14 les doux gqraades
antraves Individuelles & la communicslion avec autrui,

D'l o ndeessile de bien comprendre les mouvations des collaboralcurs
pour agsurer lew ooonir et Pavenir de 'enbreprise.

20
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L'analyse sur la délégation s'est farle également

i partir du document ci-joint.
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Document de : Formabtion créabrice de Michel LEVEQUE

DEFIN

e

TION . ~

Deleguer, ¢'eslt conhior le pouveir de décider.

I ne saght pas d'un abandon, Le deéléganl recle. en fin o eomple,
renpnnaable des décisions prises par le délégataire.

suels sont les avantages de la délegation

et

1 — AVANTAGES POUR L'ENTREPRISE

Lo palron pe pout dre partoul & b fols, I esl souvenl coupd du pergonned,
I en oot de méme do son alal-major, : .

Ci, pies des hommns de la base, pres den exdcutants, il y o les agonts
Joomaihise qui, nux, o« cotlent - aux réalités quobidionnes ol peuvent
apnorter des dees

e ur amélioration de la produchivitd,
— s les conditiopns de travail,
— gur 'élargissemaent et Penrichissemoent des taches,

— aur Vamdlioration du climat de t'équipe de hase.

Le pouvoir de décision doit &ure place aussi pras que possible du lieu
do l'aclion. Le délégataire n'a plus & remonler a hidiarchic ol 4 allendie
son hon vouloir pour décider. Qualle ccononue pour I'Entraprise’? EL quel
ancouragement pour le délégalaire, de voir quon i fait confiance. '

En oflnl, los décisions vord ¢tre plus rapides et meilirureg parce quo
micux adaptées au contoxle ol elles dovent s'apphicuer.

5



Vouu dong b question 4 se posor ;

« Dans volin Dntroprise, los décisions sont-cllos prises a Pachelon o
plus eochoe e Paclion 7«

Plus on u le dioil de décider, plus on a le meral; on mobilise son dncigne
at von bon gens quand on se sonl respansable. On csl molivé pour a
reussite de enlrepriso

Autre avantizge pour Pentieprise @ los ¢conomies lides O une delinnliog
clhasee Si dos décimons de loug ordres sont prices o 1007

plus Oleve, done payé le plus cher par Tonlrgprioe ce n'est poau o
Geonomie, mais un coat doubto

— lo « grand chef » [all le vavatl de ses adjoints qui ne fonl pos cohu
pour leguel il sont payés ; de plus le «grand chef » pendant e temps
o0 1l prend les decisions mmeures, ne pend poas celles quit deveait
prandre on land que Direciour.

Lo delégataire n'ost pas un gimple « transmelleur » d'ordreg ; # digide,
dong relléeht & son travaill ot & celul de soen équipe. La délegation onl
un shmulant e o créativile,

La deldgation permet aux délégalancs lapproentissage de la prise doe
déciion; ¢'osl un moven unique de Toimation continue, wu jour lo jour,
ol de promotion interna car on juge aur des acles avanl do piomouven
On se erdée aing une shuclure de eadres compdélents, o résumd, Ponire-
prise don tier au moins ¢ing avuntages de fa déldgation @

o meilleur moral incliviLluei ot moeilleure ambiance colleghve,
2= gain do temps 2 souvent meillewres décisions,
L 4 — gan d'argent,

4 — plus d'idees nouvelies,

O o= wvivior » de fulurg cadres compdélents & loug niveaux,
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2~ AVANTAGES POUR LE DELEGANT

La détegntion pormoet au chef de se congacror § I'essentiel ;
= ["avenir ot los hommos,
— goncovolr, animer ¢l contr oler,

— Cirn disponible.

Deloquea, e'est an effal, Slre dispomble :

a) pour tofléchir, Fespnt Lbre aux décisions engageant Porganisation
¢voluhive do son sorvice ol pour la préparer dans le calme ol pon
duns o hie,

b)Y pour wformar le personnel, taioguer el formoer ses collaboratours,

¢) pour pr¢parer Yavenir, mailriser le changement au heu de e subr

3 — AVANTAGES POUR LE DELEGATAINE

La délégation répond aux deux plus puissanles molivalions de 'homime
au Lravail :

— |l besoin de reconnaissance,

— le besomn d'agcomplissement e soi,

@) Le bescin de reconnaissance

Déléguer, c'est prouver que lo délégant a de la considération pour lo
delégalare, reeonnait la qualité de son ftravail, de ses eapncilés et de
sa personnalite, bref de sa valeur.

b) e besoin d'autonomie ot d’accomplissement de soi

e déldngmiaira regolt o libre exercice d'un pouvolr do ddcision ; d'axi-
culanl, !l pusse au rang supcricur, celui de responsable, IF the do son
fravald deos sausiacbons peorsonnclles ; il s'engage, se mobilisn, She
delegataire, ¢'est élre responsable, donc sausfait de soi
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C Guel eeh le comportement «ant-délégant» ?

\

Loy _wompaor tomont de l'anti-délégont shillustre par :
Coe ~— un_c¢mploi du temps surcharge,

—- un gontr ole permanen! ol « racassier » dos collaboriteurs ot
dir leur celion,

— Une organisation congue ol mise au point dany tous ses détals,
sung la participation cdes collaboraleurs, ,

—- to refus de kissor une guelconque matiative aux, Memreg
do |'éguipe, '

— la recherche d'une exécution dociiy ol passive des Instrugtions
lxdes dans le détai, o

— I'impossibilité, pour les collabornteurs, de parbcipoer inlefh-
qtammcnt aux projols, aux décisions. leur formation lowr cut?
refesén,

«Jo pense, je daclde et ils exéculont », lel ost le aefiain
due 'anli-délégant.

«Jo sws [homme indigpensable. » )

« Ju détiens toule l'autoritd parce que c'est man davoir, »

« Jo ddcticns toul le pouvair el tous les pouvorrs. »

« Jo donune mes collahoratowrs 5 ce sonl des subordonnfng, »
'--.Déiégucr, c'esl abdiquer. »

L« anii'dt‘:ic’:gant » ponge que doleguer c'esl démissionnor, La délivation,
pour lui, n'egl pas enrichissement, mais mutilation.

I nharrive pas 1 se séparer d'un pouvoir gu'll po:::;c.‘d{‘. a dépasser worn
besom d'allirmation de lul-méme par la donunation dos aulies

Liunti-ddlégant ost eenlré sur ful-méme ¢ il a plus le souc de o,
-gnlives pergonnelies que du bien conmun (son personncl, son entreprise).
I pense beaucoup plus & se défendre contre les prétenbions des déldga-
11 res, pase’d crmnt sans cosse guls lui enlévent de son pouvalr,

8 :
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Comment rater la préseniation d'une délegation
au délegataire ?

— Avar une alldude autoritasre  imposer la déldgation, sans” s'enqudtir
st e délégatnire esl dlaccord, sans le {fare participer & 'dduboration
de o dolégation,

-~ Muniter qu'on veut so debarassor d'une tache ol non montrer Pint gt
de cotle tache

= Ne pas demandor au délégalnire comment il voil sa nouvelle tiche,
mas Ui imposer son étucde de poste.

me Ny pos mvier e délégatauim O réflechir sur les responsabibittn qu'il
souhalle assuimer on cn mosurant bien les avantages et les coniraintes. -

-~ Offtn une déldgation en menaganl de sanclions s'il v a des cmewrs
commises,

Consigquences

Dl volonté de déldguer est incomplile de la pml du d(.logan! les rofi-
cencea soront ovidenles chez lo delégalaire,

PEE'EE?Q.-NTFR UNE DELEGATION,
CEST LA NEGOCIER
AVEC LE DELEGATAIRE PRESSENTE.

9



Comment choisir le délégataire ?

Il Taut que lo délégant s'encuiort si lo délégalaire a laptitude ¢t l'attitude
cotflmnies a da halure de la délégaton. :

:

15 L'aphiude, ¢'est-a-dine la capocité lechnique, intelfeclucte, humaing,

NGCUSLre, . . . . .

2 - Ugititude, ¢est-a-dire 1o goGl des regponsabililés, des nitutives, ;
Fintérét pour o poste proposé. La fonction déleguce doit corruespondie
4 oun genbre dintérét du délégataire.
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e U2 13 communauté de valeurs

DEFNITIONS

-« Les valeurs sont les principes de basc qui animent une poranone,

I % 1 un chel pensnra que e but fondumental do Fenlreprise oot o polit
i acliee, Pinnovalion, o lrojsicme que Pentraprise a une mission soco-
coonomique lendamentale, clc..,

-— La communauié de valeurs asl 'harmonie cntre doux ou plusicues
personnes, aur le plan des valeurs

Fx - deux cadres ont un hul commun, davelopper Pinnovabion - dans leur
nnlreprise, lowr valcur commune phncipale ¢lant lour ambiton da aréer.

QUELLES PEUVENT ETRE LES VALEURS DES CADRES ?

— Lo souci do la production

— Lo souci o o qualile,

-~ Lo souci du chiffre daffaires,

- Lo souci du profil,

— [.c souer des bonnes conditions de travail.
-— Lo souci ces consommalaurs, elc ..

Hoarrive qu'il v ail epposition enlre les valeurs de deux cadres -

Ex. . un cadro de 45 nas a un collaboraleur cde 30 ang. Colui-¢i 0 « 508
idées ». La crainte permanenle de son chel va étre de lur deleguer quol
que ce soil. Cn cffet, les idées da 'un el de T'autre vont Lo differentes
obr fo manidra de prendre le ravail ol 'ning va élre choquéd des déasions
prinos ol des moyens choisis par son gadel, La déiegation ne sayrant
alors ewslor,

La délegation entraing le libre exerciee du pouvair de déeision el o iherle
du chaix des moyans employds pour la dalégalaira @ done 1 pogssibilila J'un
comporlement différent de colin de son chef, dana la poursuite d'un Il
iientique

La délégabion suppose quil v ait communaulé de valcur entre déiégant ol
délagotiure. Ainst le chel a la garanlic que le compotiemant et les dacisions
de son adjoint sont fonddes sur une méme conception dos buls de 'entre-
prisc (ou du service auguel 1l appartiont). Il a la cerlitude que son alliluda
sera conforme O celle qu'th avrait lui-méme adoptée.

.o non-communaulé de valeurs provodue soil la délionce cntre dalegant
ot délogataire, soit le désinlérét du dalégant devant la mamére dont o
délénalae aborde len problémes. :

o ' 11



3

Comment résoudre ce cmﬁ' délegant-
delegataive 7 : B

Le préalable, ndcessalre & toule délégalion ot l'une d a6 condidons de
L roussite, L.‘-)l la confrontation loyale omdre les conceplions de chacun,
afin de les auster ot d'earielur, en dafinilive, les moyens a adopier pour
Meindre los bul:; communs

B Aaut, en effot, gviter d'arnver & une attilude du délégataire qui ne respect.
< am e de son chel et inversemaent, Sinon le délégalaire pout ag
en hhanc-irews, s'engagur dans des options divergentes aves la politique
puursiivie, vans so soucter des risques gu 4! fait courir & son chaf.

Cui, no Poublions pas, lo c!ologml LI("ﬂlC‘lllf’ Pulline resnonsoble M
canlie,. st e dolégalare partage les opimong de son chel, il v s)hont .
nemant agir en harmonie avee leurs valeurs commundy, o o

consuil, 1F a, en offel, présent 4 son eupril, e risgue quid pout hur tane
courir, 84l iy prenait pas la bonne décision,

lLa reussite de la delégation esl hée au rospect et.a estime réciproque,
La C‘Ommumutc da n]curs engGidie alors, fa conflianee ot 'efflicacité de
la delégation, - : o

r

La CONFIANCE du délegant, onvers le ddlogatara est capitale. Celw-ci-
dall Glroy asswé do ldppm do son chel. I doll se sentlr soutony ol
enculragd, o non mel'ldt‘t. 2l découragé.

t
'

La PATIENCE du délegant est ndispensable, En effet, Iy ddlédgataine exorne
des respongabilitts qui sonl nduvelles pour lul. |l passe par une penoda
d'anprentisaage, Lo delegnnt ne doil pas réagir en disant @ « Fauais pluy
vile Lt de T Toive moi-méme «, 11 doil consaerer le lenps adcesumee pour
Fousste la price do pouvolr du cloquatfmo Lo chef sera alvm réeompensd,
car plug trd, 1l sera dochargé done disponiblo pour d'aulres Lichos.
L délégant doil, d'aute part, pravoir ta formabion spécilique 8 donner
pour [ rc"um.m’? du delayatnite dans ses nauvellns fanctiung,

12 : 3
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Douze conditions pour la reussite

1 - Deéléauer, c'est confier aulorite, donc le pouvolr do décider on
funclion des lGches, daléguées juslement pour allelndre un but, Autiement
dil, donner dew taches & accomphr, n'ost pas deléguer. Las Lachas no sont
(ue ces inoyoens pour alteindre un bul, ure objectif, Clest bien Yo bul qui
fait fn vérite do ln délégation. La ddélegation part d'une mission & remplir,
Clesl en Tanatinon de celte misslon que v sn dalimiter 'aire do respongabilite
du délogataire.

]

2 « Déléguer, ¢

est fixer les limites clpires of pricises des pouvoirs
délcquis.

€1 I'on no respecte pas celie riagle, personne ne ressent son dle oxact
on & du mal d 20 situer Pun par rapport A Fautre. Il vy a incortidbude done
insecrlid ol pas defhicacils, )

3 - Déléguer, c'est négocicr avec lo déldgataire.
Deé'éguer n'esl pas imposer, ni concéder du bout des levres
Délaguar, ¢ o8t

— exposer leg missions propostes, -

-— demander aux délégalaires d'élaborer i'atudn de poste, es
buls poursuivis, et les moysns nécessaires  pour remplir la
_inission,

-— disoulor avee les délegatoires da leur projoet,

-— docider ensemble des nouvelles slructurns, des nouvelles
responsabiités & prendre, des pouvaoirs de décision lices a
chaque poste et des lialsons entre les pestes,

4 - Déleguer, c'est accepter de confior totalement un pouvair,
Q Fan pa rosprote pas ce principe, la délégation n'est gu'un simulacre ot
i dom sene en faib au délégant qur va continuer a tout déeidor.

13



© o pas de confiance sans contrdlc. ' '
: . .

P .
3 ! . .l " -~ -‘ -
- Delcguer, c’es{ contrdler a postm:erl.

Il 8" uggit du\mlum los rdsullals obtenus pm o de legalnnu o chague étape

unpcshnlv'du la mission confice o non dans o dolaldl quo{iciicn ths;
moyc\ns ulitisfbe, .

H

Le m odr* d'eévatuation da la délégation doit éire defini en- momo Lo mps

. gue la détégation, en collaborntion avec le détégalaire,

.

8 - Déldguer, c’est donner Pawtorité nécessabre au délégataive.
4] ¢

I laut dnvestic Sihicieliement leg dédégalairas, aunrés do tous tos soervices
soneernés, do, uwtortd nouvolle correspondant aux fonclions déléyudces
EL anauite n(' p 1z caurl-cucwlor cotle aulorile,

.
H
N

T - Deéléguer, ¢'est ne pas intervenle en cours de délégation,

Les otapos de controle de la délégation une fuis définies ol acceptécs,
aultne ingdrence ne doll so aroduire entre sos dlapes. Sinon, )l ny o
s conlmnco tu délégant. ni vértable prise de respunsabilité par e
ddldégataire. Mais Ia contrdle est indispensable aux &lapas prévues ;@ il u'y

i

8 - Deléguer, ¢'est contrdler les résultats obtenus plus que les moyens
utiiisds, :

Le chef dall aceepler de voir e délegataire faire aulrement aqu'il n'aurait

fail ln-méme dons luv mdmaes circonstances,

9 - Deirmum, a'est aceepter lo wolt & P'erreur,

Cula m,cek.s:lo du cotrage 1 mais ¢'est bien lo risque qu'il faut encourir -
aceepter Perreur du dél(‘g'\ ahe. Sioon ne pout préavoelr ce dratt, 1l no Taul
pas déléguer | gl les risques sont lrop élevas, tl faut conservar la rssion.

Ca dioit & J'errour va confortor lo clé]égatnub dans ses reos pon.mbalilc‘,-:s.

ful prmwmc\ de falre v propre expérience done acquénr plus da mainge
doo mismoens gqui lul sonl confides,

14 : o
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Lisil vy a trop derreurs, 1l reste au delégant a ctrr' « cruel & iemps -
relirer la délégation, :

10 - Déléguer, ¢'est canserver [ responsabitiie.

e délégant demeure responsable dos errours commises par les daléga-
latres. U o donc tout intéréi & hien choisir, bign former, ben ammer ol
bien contréler pour que so répulotion ne 1ouffre pas deo délegalions 1Al¢as

11 - ¢léguer c'est informer.
Sang mf‘ormaliu.l sur I'évolulion des marchés, dos produils, das pror‘('\(luro

commanl ln dé gatanc pourrait-it agir efficacement ? f\llontmn aln |(.l(‘ra-
Anfermalien qui déligure fa dalégation,

12 - Déleguor, c'est faire ¢voluer los structures.

Unc struclure trop rigide peut entraver sinen condamner In ilégatinn

C'ost le principe de la pompe asprante et refoulante @ on acquiert doe
nouvelles responsabilités, mais il Tauk bien alors, sous pame d'asphiyxic,
évacuer une partie deos responsabilités que 'on avait auparavant vers
des collaboraleurs. C'est bien la le phdnoméne de la modificalion des
structuros, on faveur d'upna promollon des Tonclions de chaque niveou,

CONCLUSION
Déleguer nécessile I'ovolution da I'état d'osprit du déléganl, commo du
délegatairo.

Daleguer oo conjuglie grice & un processus que le questionnaire cl-cuntre
va nous aider & bien appréhender, '

le7



roussit ot pnur dutcr c.an sey fulures fonctions 7

P

viduols et gnordination do groupe). :

! » " L »

- Dix fuastions a se poser pour reussi

’

‘une déldgation

-

r Qugio wwne les avantages recherchiés au travers d'une délégauon ¢

.

]
]

Quallo est oxadtement LA MlSalON a dolc»gunr ? .

3~ Quelles aptiudes ef attiludes sont nécessuires au délégataire pow

‘
A

4 - Qui, nutour dv nous, ¢s lcapat:!r‘ do devenir le délégotaire ol pourquei

. Oucllc\.s sont los élnpes de la foritiation spéciiique & prévoir #

6 - Comment avons-nous fail prendr . conscience des ntérdéds dd poste
mais busst de ges exigences et de ses contramtes 7

. ' t
f -+ ' . f

3e ~d

-

poursuivre, les moyens a meltre en oouvre 7 -, :

b, .
.

8 - Quel teiaps avong-nous prévu persennellenent, on duub\o avee Il
pour assurer on succo" ? ' '

9 - (el anlo contrdles at controles (avec c.:lr'nd:u\: carrespondant) sonl
pswu'. pour varifiar Peffieacité ou cqu':g sHes erraurs 7 (enlrelions indi-

M- Qnol duil élre o c.c:mpmlwtwnt dul -.h,ll:gunl viz=devig d'un delsgatan o
d&d wll'mt ?

,,,,;; B T

fl no s v , .
“ubgord digd et mig au point '"étuyde: du posld alin de fizor des bty i‘
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Tout comme pour les cercles de qualité, 1L'A.S.P. ot 1T mélinn,
matique des performances est un outil, un instrument de travail qui permetl au
responsable des ressources humaines, &' travers une méthodologie scientifique,

d'améliorer aystématiquement les performances des agents de de l'entreprise.

L'examen de ce module consiste A présenter ltinsLrument el & commen et
ces differentes ,phases Les quatres phases des groupes de travail de 17A.5.P.
sonl < '

1 « La (wxation des objectifs de 1'organisation et les mesures des perlor-
mances. Au nlveau de cetle ;ﬂ{ase des aclions suilvantes doivent &tre

'4
entreprises.

1- dans quel genre d'entreprise sommes-nous ?

Ohjectll’ principal ou mission.

Ny
i

Principaux objectifs A long terme

[#A)
1

Objectils a court terme, indicateurs de perlormance et priorites.

i~ Mesure dos performances et déterminaktion des niveaux a atteindre

2~ ldentification el analyse des problémes de purformance ef des forcos

positives et négatives avec comme actions a entreprendrs

1- Recensemonl dea problémes

2- Classification et‘analvse des praoblémes

3~ Identification et classificalion des forces posilives
feonditions lfavorables)

4- Fvaluation du poids relabil des Forces positives et négatives
{Analysc du champ de lorces). ‘

3- Flaboration dc stratégies et de programme d'action en vue de 1°amélio-

ration des perlformances . avecg ':

1- Sessions de "brainstorming” pour susciter des idées novabrices
2- Anzlyce ot tri des stratégiles el des programmes d'action (solu-
Lion de remplaroment et rentabiliteé).
3~ Répartition des responsabilités dlaction et désipgnalion dus
des coodeonnaleurs. (produtt final : plan d'amélioration dos per-

formances de l'organisalion).
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- Qrpanisation el mise en oeuvre :

1~ Prévoir les diflicultés et comment les surmonter.

2- Identifier les questions A neégocier avec les instances d;rigean;bs
et gpécifier l'aide nécessaire ‘

3- Déterminer les programmes d'action hautement prioritaire, l'ordro-’
de leur mise en ceuvre et le calendrier d'éxécution.

4- Constituer l'équlpe chargée de la mise cn ocuvre ot dresser le

. calendrier des réunions sur l'état d'avancemcnt.

(Insister sur le travail d'éguipe, 1l'engagement dans Llaction
et sur le [fait que l'améliecrabicn des perlormances conslilue

un cycle se poursuivant indéfiniment.}

!

< . ' .
Amdllioper lan performunces suppose f"fdontifacagbion hrdlable
des. ddliciencos. Pour mener 'l bien'cette opérulion, le diagramme de

MAGER, de LAWLER et de PLlPE sulvant & éte commenté. Unec fois ltanaly- .
se da performance effectuée et l'action & mener bien circonscerite, on
peut alors passer & l'application ds la techunigue A.8.P. dont nqué

venons briévement de décrire et qui fail appel aux documents suivants :
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Conclusion Générale =

En guise de conclusion, le [ormatesur a resumé 1 'appori du ma-
nagement dans la résclution deé problémes auxquels nos cadres di-
digeants se trouvenlk conflrontés. Il a souligné le lait qu'a eux
seuls, l'amélioration des perlormances de nos agents sera diflici-
le. [l leur faut nécessairement 'bénéf'ici'er"du cuncours et surtout
de l'appul de leurs chels hiérarchiques qhi sont les directeurs
généraux. 1l leur appartient donc en [onction des acquis du sémi-
naire dc laire de telle scrte que qu'ils puissent obtenir cet ap-

porl indispensable des chels.

Enlfin, le formateur a répondu a certaines gquestions des par-
di . UL wot bains aspects du management quli n'ont pas claire-

ment perc¢us.

4 l'issuec de cette conclusion, des liches d'évaluation ont

¢té distribuées et remplies par les participants.
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- Mongieur le Dirccteur de Cabinet représentant Te Minig-

tre du Travail eb de la Sécurité Sociale,

- Monsleur le Reclteur de Ll'Universibkdé Marien NGOUABL

- Madawe ln Direclrice de la Formation el Représanianle
de 1'U.S.A.T.D au Conga

- Messieurs, Mesdames,

-~ Collegues séminaristes.

Nous venons d'assisler 2 un séminaire intitulé "Management
‘ntegré des Ressources Humaines" au cours duquel notre atbention
a ¢élé porkté sur Jj'analyse des concepts inhdérents au management,
Primpact dec lthomme dans le développement dc T'organisulion
ou I'enireprise, l'examen dfun ensemble de technique, procédés
aou ontilu de geslion de personnel devant pecrmeltre la dynamisal von
de l'orqganisabijon & travers l'amélioralbion des performunces

des cmployés,

Au cours de ce séminaire, un accenlk u &Ld également mis
sur ltinfluence de notre compnrtement, c'est-a-dire ce que Je
teadeyship excrce sur la mobivation des agenlks. 11 s'agitb ia
des points importants asuxquels nous nous Lrouvens confrontos

Lous les jours.

A travers nos discusions en groupes, el avec 1l'apport du
tormakbeur, nous avons apprécié l'ul1lité el la nécessilé du
séminaire. Voild pourquoi nous saissisons cetle osccasion pour
remeceier 1'U.5.A.T.D pour avoir financer L'ercganisation de
ce dib séminarre, J'eniversité Morien NGOUABT pour avoir mis

» nolre disposition un formateur qgualifié.

S4odir peint de vue de 1l'ensemble des paclicipanls, 1t go
diéyuyge une Lrés bonne impression de ce séminaire, nous voulong
que, ce que nous venons de volr de fagon britve puilsse ébtre appeand:
Veila pourquol nous sollieclitons de 1'Agence U.S.A.LL.D ol
de l'Université Marien NCOUAB] de faire de telle soar!e
qroupe de parliciponts que nous sommes, puissions LEDGt Lur o o

s

sémannires complémenkaires & celui-e3.
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- Monsieur le Directeur de Cablnet du Ministre de Travail,
de la Sécurité Socianle ct de Ressources Humaines,

- Madame la Directrice de Precgrammes de Formation &
L1U.8.A.I.D. & Brazzaville,

~ Messieurs les Formateurs,

- Mesdames =zl Messieurs les Participanis.

fu moment ol ce séminaire sur le Managemenl Intégré des Ressources ten
prend fin, je suis particulierement frappé par co mot by .

vienl si clairemenl de faire €bat des accuis obtenus au cours du dic e
Cette Mormslion qul vient d'enrichir vos connalssances en manapgcment doil
&ralament servir ou bénéfilcler & la structure & laguelle vous appariuncy. e
votre qualité dlanimateurs, de learders influent ef surtout demanager of !
cients, il stagit drapporter ou d'lintroduire dans votre environnement immé-

diat de bravail un nouveau comportement.

Ce comporitement dit ralbionnel repose sur :
P

- le respeclk et l'application des lexbes en vigueur au scin

de valre admipisbnation v .
- la technicité du gestlonnaire qui nous web & Ltabr) dc
1timprovization et de la médiocrité ’
- la capacité et lLtaptitude ddu leadership eflicace

gui fera que nous pulssions garantir A ltenbtreprise ou l'organisaltion un

potenticl humaln qui peut, veut et doit reussir.

i oppliquant ces techniques, je suis dtavance convalncu gue 1Vimpact sure |

Lumportement sera vile ressortl. Cependanl 1'elfort de changemenl no doil L
s'arréter 13. Yotre quallité dfanimateur, de 'ermateur devra Wus permetiiye
Caire que vos collaborateurs lmmédiats pulissent également dere Quponts Lo
neuvelles techniques de bravail St qutils veat les appliquer dans joemisseryi

resrmn:ﬁifh. Clest é'ue.dﬁymvkaﬁl?influence de  nouveaux outlly gue vous
venaos d'npprehnndum'perﬁettra 4 |'entreprise da rendire pius performint son

potenliel humain.


http:oppar.un

PR ¥ P I S P S A I CIE R LA L DR . -

DU DIRECTEUR DC L'1.5.0.

R
N,
"~
=
s ]
-

I



Dans un environnemenlt comme le ndtre, ce n'est pas une chose lacile eb pour-
tanl, il laut bien oser commencer quelque part. Yoila pourquol au nom du
Reclour je peux vous prassurer de 1t'apport de 1l'Unlversilté quant a la mloe

en place d'un systéme de suivi devant vous permettre de mieux approfondir vei-

re de bien appliquer ces acquls dans le monde de travail.

Je vous remercie./-
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bl CADINWT DU MIHISTRE DOPTRAVALL, DR L4 SECU-
RITE SOCILALL L:L1 TES REZCOURCES NUIAINES RUPLSe ‘ ;
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L/ 7 VUINAIRE SUR LE MAUVAGEMENT INTLGRE DES RECHEGURC E'_S HULL 3035

(BRAZZAVILLE, 21~ 26 Oclobre 1991).

I - . . (.
donsicur le Recleur de 1'Université liarien MGOUADI, - . ‘ }

liadame la Directricce des Programmes de 1L7Agoncd de COObprﬁLLOn USATD/ Brass-

ville | ° ' L , , ! !
Chors Sémingristed : . 4 o
MQsdamcs, filc curbo

]

" DANS T, CONJONCTURE Al TUELL.L:, EP DANZ UN LIOWDI 1“"? CRISE, LD
DAOBLENES DE WALl GEL -;‘ T3S NEJCOURCES NUMATIES AUXQULLS LOWT COEII-‘HOI?B'.‘ES :
LA PLUPART DES PAYS, RESUMENT TOUILES LbS IITQUI"‘"‘ DEZ B LIS ANGOINSHED DI ‘

DIRIGEANTS DICNTREPALSE LT T ADMINISTRATION

POUR WOL, UNT PROFONDE FIERTE DB IMYEXPRINER AU IERHE DL CE FORUN
DOOT LE2 TRAVAUXL O 50NT '_PERTII'J_E,'\ BT SITUES AU COEUR DE OIS PIIOCUPANTON.
CIEST AUSSI T4 OCCASTION POUR VOULIEUR LE MUITZSHRL DU PHaYATL, TIUI QUFIN
IISHTON, DE TELOIGHER DR SOIF ATTACIELIUT A LIIATORTANCE GUS DEVETGR Lol

PROPLYMES DB LA RATIOUNATITE DU MAWAGEMENT [N IEFULLIGUL LU COIGC.,
5 Lo TEURG ,

EN SO TOMPE, ADRAMAM 1rygory — STGHIFIAIT ¢ * §u5 LOGILE U
TALLIDLE PASSE M4 CAURAIDNT CONVEIIR A LUAVENIR MOUVEILNID, OS0UL UIWUATION

VIOTVUDLE HOUS THPOSE DE RIFLECIIR KT DPAGIR DI FAGOW ITGUVLLLM'Y,

nnv/ooo
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BED pIwED, TOBUHVEIROOMALRT DR BUITEPRLISTS WP DLS ATRITL I AN 00
COIFALR Decs LUMLATONS CAPTTALRD, SATD DRLCLHDENT UIS QORLLUE DAML L., o'l .
MO DY TAAVATL. CHS CHATGHEMITE Si SULCIPLITIIT Rb 85ACC LERIT I;L‘I\g?-id’ul::.’."'

[

VERL DU DRAVATE, C'BST-A-DIRE DG ATRPATILE :u‘) DIEVIEID PLOS SOLIPLTEN,

PENDAIT LOWGTAUPS, OF A CHERCUE LR MOYRIT DY AMLIORER L UimiTd,.otn
DR AN PATIES BT DS ADUINISTRATIONS, T COn: AAICH, ON A TOUJCIAD L~
THidU Dit POURY ORGAUISATION QUERLLE FOICTIOUNE COLE UNE WIITD DO L0UC S

Lol PAUIM NS COOIDRINT BWPICACTLENT,

B VIS D REPROUVER CEITE REFLADITINA, DV HOULIAWD IFLnD oun
WPB IVISAGES. AUJOURDHIVY, DAS VOIE SYBLEVINT NOUN PAS MICLUSTVALLEN Conpms
LTEPAT, MALS COMNORE LES DALY ms AUSBLTE, POUR LEUR REPROCHER DRLvOX:
OUBLIE LES BASSS PRATIQURS D;!UHJ BOMWE GRETION, OF JUGRERL DI ShI[ 4 . iib
AJ TORISHU BERATHGIOURY DES ACTIVIURS, CrAST-A-DIRE A La RAPTONL LT TAf

dLHACKNERI D,

L’i"“l.‘ A CE IHEVEAU QUE-SE STTUBME LA PRCVONDIUR 1y LA COMDLNIy

Al

DE3 BUSEIGHEINITS QUI ONT CARACTERISE Li SEMTHAIRDE SUR IE MATACE. DTN 519w

CHE DES RESIOURCHS NMUMATHES,
COIIZ O LE SAIT, 'Df\”" L'EHTREPIISE OU DAY LA T TRALLCT,

L *O]J._uG’I‘I].T‘ STRATRGIQUE w3 Dj OLITNIR LB RAPPORT CAPTVTAL.

ATUBEY, DI L4 DEPINIZION DES CONCEDTS De A LYDLALOR VLG

OPTILONE, VOUS VENEZL DYASSTMILER DES QUTILE XITagpminoeroy -
TAOUT D PLANORE JUDLCTHUSEKHT DES DECTIONS BT DN ILITRE BI 000w i

2R0JBTY DI R TABILTTE T‘IFJ.“J.C.‘I."‘E

JE SULS FPumadimene PERSUADE QU VOUZ ATTUE CONSTTTUNL Uhs asure
DI DIRIGEANTS SUFFISAMENT AVERTIS DE PROPLENES DB LA LOPION Do Rnsulne.

HULLATNEG , ’
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MAINTLHAKT, JE YOUS FIGAGE A UW PARL DCHORABILITE, EHT AL,
LYACOIMILANTON DEG ACQUIS DU SEIIMALRE HAIROT QUITUH PRusilER PaG. LYUTINTIA-
TIOW CONPTINUE, AUTOLATIQUR B3 COLLECTIVE DEE - TTEORMEITS  DOTE STRE PLANIRLS

Y NISKE EN OEUVRE €I LYON VEUT LIRER DES AVANTAGES DULADLLC.

VOuUs ANEZvﬂPRES DT LONGS DEBATS?APPORTES DiES REPONSEC A 105 PRICCCU-
PﬂTIONSjQULNT AUX @IANCES DPUNE RENTADILITE PROUVEE DE NOL IO ITUTIOUS LU;
RESULTATS AUXQUELS VOUS AVEZ ADOUTL DEUONTRENT LI SERIRUX AUVEC LAGUEL, Cili~

CUU 5. VOUS S'BET ACQULITE DE SA TACIM.

JYADRLEUOLE ALORS DE TOUT 180N COEUR, MEZ LLUS VIVES PELTCITACIONS A

TOUS LAY ARTISAUS DE CE MAGNIFIQUE TRAVAIL.

JYADRLSEE MES RIGIHRCIEMENTS A HONSTHUR LT RECTEUR DE LA UNIVERGLYET
¥

IARTZID HGOUABI QUY A CONTRIDUE DE MANIERE POSITIVE A LYORGANIOATTCN 0U LiLiT-

JU SUTS DPAUTANT PLUS SENSIDLE AU SUCCES DES TRAVAUX, QUD J5 TaID
MOLIMAGE A MADAME LA DIRBCIRICE DBES PROGRAMNMLS DE ¥ AGENCE UsAID POUR AVOIR
CONTERE AU STATUAIRE UN CADRE LOGISTIQUE BT DIDACTIQUE INMAL. CTEST POULQUOL
I VOUD PRIE, MADAIE, AU MO DU GOUVLRINLMENT CONGOLALG , DE TRAMSMETIRE A VO
MRGPONSARLES Moo SRNTILMENTS DR PROTOIDE BRATITULE,

ETES
FFIN, AUX SEMINARISTES, JE CROLS FRRMEMDET QUR VOUS -#FRES COHGw-

TIRATS DE VOS APTITUDES ACTUELLES. NOUS{BARCIERONS EILELBLE DOGR AMELTORER
LA REFDADILLTE DF HOR RESSQURCES IIUMAINES.

% LE [ANAGEMEN? TOQUJOURS APPORTE QUED%MECHOSE DE HOUYEAU™,

EN VOUS SOUHATTANT MESDAMES, MESSIKURS UN BOW RETOUN DAL VO3
FAMILIES , JE DECLARE CLOS LE SEMINAIRE SUR 1L MAWACEUENT INTEGRE DIS RESZ0UR~

Ci3 HUMAINES,

JE VOUE REMLTCTIE v






Noms ~ Fonctions el Adresses des Participants.

flonsicur MOYIKOLI Ange
Birvcbour des Ressources Humaines, Ministiére du Travail
Holel du Djoué Makélékélé TEL: 81 35 06

Monsieur BLKINDOU Jean Pabrick
LLudiant & la laculté des sciences économiques
7 rue Polydoer Moungali

Monsieur NGANGA Guy Georges alias Lynx

Dircclteur Admnistratif et Financier .
Dirccktion générale du Plan TEL : 83 43 24 poste 116
103 rue Mbochis TEL : B2 54 76

Madame NOMBO MAVOUNGOU

Directeur des Engagements du Fonds de Garantie el de Soutien aux P.M.E
B.P. 1216 TEL : B. 83 28 99

Case 049 SONACO MOUKONDO

. . . N
! (IR '

Madame FILA Berkthe
Direcclkraice Génédrale des AFfaires Sociales
B.P. 545 TCL 83 20 09
B3 10 05
Daom. 0OMS

Monsicur NKOUKA 'Merlin Guy "
Chel de Division Etudes ek Psychotechnigue D.P.R.H. ONPI

B.F. 1866 TEL B= B3 l4 54

"ONBE1 Toce Blanches Games

Madame KAMA NIAMAYOUA Rosalie

Sécréltaire Académique Ecole Normale Supérieure
C J 232 0CH [I1

“IEL 32 00 09

Monsieur L[TOUA Gecorges

Chef de Service Administratif du Centre Hospitalier de Makélékélé
1CL. 81 09 55 Bureau

] vue du 5 Février mikalou

Monsicur NGAPELA Raymond

Chel de Service des soins Infirmiers
Malernilté Bl anchc Gomes

69 tue Bandas Polo?

Madame MBERI Monique

Sécrélbaire principal E.N.A.M/UMNG
JEL : @1 25 78 {(Domicile)

34 rue capitaine Tchoréré

Madame GNOUPOUMBOU AYO BETTY

Chef de service administrabtifl et du personnel & la Direction Générale
du Commerce et des P.M.E. )

1., B = 83 37 32 ou B3 37 22

47 ruc Balkoukouyas oudnzeé



Madame BUABONZT Marcelline V/¢
Chel de Service Adminisiratar el du Personnel

Centre de fecherchies Vétérinaires et Zoolchniques B.p.

L. 81 a3 53

Madame MONCO Antainetfe

Séerdlaire Principal IPES/UMNG
21 rue Lékaumou Mikaloy Tl

¢

Madame KOUAKOUA cdél estine
Pirectrice béndérale UNE.COFA
2y, rue Léling Moungali

Marsieur NNOUKQU Frangais

Chef de Personne| Ministire de la Santé T1EL, 8% 40 sg.

3 rue MBTLA Quartier DIATA

Monsieur TCHILOCUDA Laurent

Mime et fnergie

23 bis rue Djouarie MOUKOUNZ] NGOUAKA
€L 83 12 06

Monsieur MAVOUNGOU MOUTAMBRU Abel
Directeur de 1a Télévision Natianale
12 rue Djambala, plateauy des 15 ans

]

Monsieur qumn BoUvyKou
C.H.8.8, 7rL B3 31 24725726
3 Av. Bouenwa Diata

TEL. 81 14 63

Nongieur MACKTITA Rufin
GoALELP.
5% rue Makoko Poto?

Monsicur TKOUNGH Fupéno
D.A.P. SHNpp:
TEL. 83 47 10

Monsieur BWASST Florent
D.E.P. Ministgre du Travall
656 rue Souka Mt lou

Madame NIATY MOUAMBA Jeanne
Directrjce des P.M.E./D.G.C.P.M.E.
TRL. 33 67 88

Lase P12 D16 SONACO MCUKONDO

TRL. 83 64 84

Monsieur ANZENE POUNKOUG Désire

DAAFJP Minisldre de l'agriculture el de L'élévage
TEL 83 &7 9¢

Case P13 158 vy SONACQ MOUKONDOQ

B.P 1428 BRAZZAVILLE

Madame BAMANA MOERE Charlotte

Pirectrice de 1a brotection scciale (DGAS) D
Yiorue Bacongo Péte? TeEe
TEL B3 ta 0n

235
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Monsieur KASSORGC Paul

Conseiller en Geslion Département des ressources humaines CENAGES/Primalure
LB.P. 1505 TEL. 83 79 78

Case B 29 ASCHNA

Madame TSQUMOU GAVOUKA Alice

D.ALP. {C.H.U. B.)

2103 rug Voula Plateau des 15 ans Batigholles

TEL 82 79 94

Monsicur MANTINOU MABIALA Médard _

Attaché & L'Emploi et & la Formation Prolfessionnelle au M.T.3.3.R.00. 1.
47 rue Abolo Moungall '

'Rl 83 16 19

Monsicur KITOKC Mafoula-Gecorgces

DAAF Ministéere des Affaires Etrangéres et de la Coopération Palais des G.
58 rue Missakou Moukondo <

TEL, 83 18 8%

Yonsieur LELO Alfred Jcan-Aimé
Jivecteur Analyse et Prévision de la Ccopération
Minlstére des Alffaires Elrangéres et de la Coopération, Palais des Congrés

]
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