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ODJECTIF DE L'Am ELIER
 

LE BUT: Qui sera poursuivi tout au long de cc programme est 
d'engager les participants dans un processus d'amdlioration; de 
rendement au niveau individuel ot 6 colui do leur service en 
tenant compte de l'environnement. 

LES ODJECTIFS PRECIS
 

A la fin de l'atelier, les participants seront A m6me do:
 

- Conduire le diagnostic do leur service en identifiant les
 
forces et les faiblesses
 

- Proposer des strategies d'amdlioration par

l'identification des besoins ot l'elaboration des plans
 
d'action
 

- Naitriser les sens de lours postes, tiches, fonction ot 
responsabilitds pour eux-m6me et pour leurs collaborateur

- S6lectionner los approches .pour l'acquisition, 
l'utilisation, l'affectation, le contr6le et l'entretien 
des ressources humainos, financieres, mat6rielles et autres. 

- Comprendre 1 importance de la communication, la motivation 
et le sLye de directi on pour un :;arvice 
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PERFLCTIONNEMENT DES 

GESTIONNAIRES SCOLAIRES 

GROUPE NO 

PROGRAMME DE LA JOURNEE 

7H45 

8H00 

81130 

91100 

101100 

101130 

Arriv6e des participants 

Mot de Bienvenue et Ouverture 

Orientati-n Gdnerale et Administrati'e 

Orientation sur le sen1inaire proprement dit 

Pase 

Reprise et ddbut du s6minaire 



ANNEXE: CALENDRIER DES SESSIONS DE FORMATION EN MANAGEMENT
 
Rdvision du 23 Mai
 

DATE GROUPE CIBLE LIEU 

04-09 Mai Personnel DNEF Bamako 
+ IEF du District 
do Bamako 

11-16 Mai Personnel IPN Bamako 

25-30 Mai Personnel BPE Bamako 

01-06 Juin Membres du cabinet 
Directeurs Nationaux 
et Adjoint:; 
Directeurs Regionauy 
dle 1 'lTuratinoi Bamako 

08-13 Juin Personnel DAF Bamako 

15-20 Juin Personnel DJ)E Segou Segou 

29-04 Juillet Personnel DIZE 
Bamako/Koul ikoro Kamako 

06-11 Juillet Inspecteurs do L'EF 

des sept autres Rdgions Bamako 

13-18 Juillet Personnel DRE Sikasso Sikasso 
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PREMIERE SESSION
 

INTRODUCTION AU MANAGEMENT
 

Cette section a pour objectif d'introduire les concepts du
 
management.
 

A la fin de ce module, les participants seront capables
 
d'appliquer ces concepts tout au long du programme de
 
perfectionnement et plus tard les transf6rer dans leur travail
 
quotidien.
 

PROGRAMME
 

1. Le management: Introduction Gdndrale
 

- planifier,
 
- organiser,
 
- diriger,
 
- contr6ler et evaluer
 

2. Gestron des Organisations et Culture
 

3. Exercices.
 



INTRODUCTION GENERALE AU 
MANAGEMENT
 

La gestion est tine mati~re int6ressante parce qu'elle traite de 
la recherche, de la dcfinition des objectifs ct de la faqon de Ics 
atteindre. NoIs sommes tous Ies gestionnaires de notre propre vie 
et Ia pratique de Ia gestion se manisfeste dans tous les aspects de 
I'activit hiumaine : 6coles, entreprises, 6glises, gonve rnemcnt, 
associations, armne, et famille. Quelle quce soit l'entrcprise, la 
d6finition et 1a r6alisation c'objectifs sont des missions i la fois 
stiniunlantes et grnit' ailtes, et nous nous apercevons (Itic les 
difficult6s rencontr6cs stir le chemin de la r6ussite sont 
6tonnamment semblables dans toutes les organisations. 
Le r6Ie du dirigeant est de fixer les objectifs et de rassembler et de 
mobiliser los ressources humaines, matizres, les machines, leslet; 

m6thodes, Ics capitaux, ct les march6s pour parvenir aux r6sultats 
recherch6s clans des limites de temps, de d6pense d'6nergie et de 
coiis stricteimcnt d6finics i lavance. 

I)EFINITION DE IA GESTION 

II y a dc nombreuses d6finitions de la gestion. La plus 
populaire, probablement, et a phlus souvent cit6e est << la r6alisation
clobjectifs par I'intermdiaire dautres pcrsonics>>. Cette d6finition 
ct la plupart des autres pr6sentent l'avantage de mteure I'accent stir 
des aspects importanlts dC ligc:;tion. Darts cC texte, nous nous 
r6f6rcrons -'I Ia l6finition suivante: 

<< La gestion est tin processus spdcifitue coosistanit en 
activit6s de planification, clorganisation, d'imptilsion ct de contr6le 
visant A d6terminer et atteindre des objectifs d6finis grfce a 
I'emploi d'ircs humains c! la misc en ocnuvre d'autres ressourccs >>. 

II tiaut souligner que la gestion est une activit6 qui transforme 
des ressourccs hutmaines et physiques organisdes en r6alisations 
utilcs c1 efficaccs. La gestion Cst Ia plus stimulante, la plus
compl tC, L plus cxigeCMte, Ia plus cruciale et Ia plus subtile de 
toutes les activit6s humaines. 

POURQUOI EITUI)IER 1A (;ESTION ? 

Tout type d'organisation humaine comporte une certai ne 
I'rnie de ges ion. Nous avons (ous al'fairc -'ide bonnes oti 'i dc 
mativaises pratiques de gcsiion et nous dcvrions dorc apprencdre 
rcconna e[tC I mudiliCr (ltlalit6 de la gestion qui affecte noirec1 a 
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vie. Les dirigeants d'entreprise influencent la d6finition et la 
r6alisation de nombreux objectifs sociaux, 6conorniques et 
politiques dans tous les pays. Rendre possible lam6lioration de la 
vie et des nornics sociales , trouver des formes de gouvernernent 
plus efficientes et plus efficaces sont des d6fis que doit relever la 
pratique modcrne de Ila gestion. 

La gestion am6liore I'efficacit6 des efforts htmlains. Elle 
permet de disposer d'6quipenents, d'usines, de bureaux, de 
produits, de services et de relations humaines meilleurs. 
Amn6lioration et progrts sont ses mots d'ordre. 

La gestion est une activit6 qui ordonne les efforts en 
combinant des dv6nements isolds et des informations 6parses en 
relations significatives. Ces relations permettent a leur tour de 
r6soudre des probl~mes et datteindre des objectifs. 

II n' y a pas de substitut ) tine bonne gestion. On a dit (In' <<5 
une bonne gestion consiste simplement h rccourir au bon sens et h 
appliquer la R~gle d'or >. Le problme, en cc qui concerne.cette 
d6finition, est que le bon sens nest pas aussi r6pandu qu'on le 
souhaiterait et que, dans la plupart des organisations , << celui qui
poss~de I'or ddicte los r~gles >> - Pour le meillour ct pour !: pire. De 
temps ii autre, des recettes et des raccourcis sont propos6s l Ia 
place des pratiques 6prouvdes de gestion. Mais dans le neilleur des 
cas, ils ne peuvent qu'aider, et non remplacer, une bonne gestion. 
La d6finition d'objectifs valables, la s6lection minuticuse et 
I'utilisation, l'impulsion et le contr6le dernandent du temps, un bon 
jugenent, de la ddtermination et beaucoup de pratique. 

LA GE'STION : UN ART OU UNE SCIENCE ? 

On a dit que la gestion est un art qui s'efforce de devenir une 
science. D'autres prdtendent que l'tude formelle de la gestion fut 
d'abord une science, mais qu'elle s'est trouv6e contamine par un 
trop grand nombre de facteurs provenant d'autres disciplines, Ia 
transformant, au mieux , en une science << non exacte >>. De fait, Ila 
gestion est tine discipline 6clectique incluant certains aspects de 
lart et certains aspects de la science, ainsi que tout praticien de la 
gestion le confirmera. 

La gestion en tant (Iue science 

11 y a un corps objectif el cependant incomplet de 
connaissances dont on s'accorde A penser qu'il repr6sente ce que la 



r6flexion en matii re de geslion aI prodi it de mieilleur. La science de
la gestion est un ensemble de connaissances syst6matiques,
accunlutltes ct permettant de v6rit6sreconnues, comprendre les 

g6n6rales concernant la gestion.
 

La gestion en tant que science n'est pas aussi complete et 
exacte qinu'no science physique comme la math6matique oi a
chimie. Les sciences physiq ucs traitent de facteurs non humains, or
c'est I'inclusion dii facteur hunmain qui suscite dans certailns esprits

des questions sur la scientificit6 de ha gestion. Des personnes

diff6rontes n penseront pas, nagiront pas 
 dc la memo aniiire 
dans des circonstances identiques. La gestion ne dovricndra jama is, 
par cons6quent , tine science aussi <<pure >> tlue les sciences 
physiques, mais de grands efforts on t pormis de syst6matiser les 
connaissances et de g6n6raliser certaines observations, cc qui sera
 
6vident tou t long livre. La
au de cc gostion est hiei 6videlmmont
 
tine science sociale, qual ificatif qui d6crit exactement sa v6ritable
 
natiure.
 

l.a gestion en ant qu'art 

lart de la gestion est une aptitude cr6atrice personnelle
doubl6e d'une aptitude -i obtonir des r6sultats. L'observation des
probl mes, des 6v6noments et des possibilit6s offertes d6veloppe
ls capacit6s de crhaion , landis quo l'exp6rience, la pratique et 
l6tude des r6stiltats contribuont i d6velopper l'efficacit6. En
d'autres termes, l'art de la gestion supipose une perception globale
et ordonn6e -I partir dii chaos des parties, l'aptitudc I commtiliquer 
cette perception et ,I atteindre l'objectif. Cest I'<<art des arts>> parce 
tlu'il organise et utilise les talents iumains. 

La science et 'art dats la pratique de gestion 

Si la science cnscigne ls coinaissances, l'art cnseigne la 
pratique. Pour r6iissir, los dirigcamis doivcnt faire prcluve
d'cfficiCncC Ct cefficact16 (dans Icurs conilaissancos ct ICur pratique 
; le dirigeant est donc uric combinaison unique (Ihonme de science 
ct d'artiste agissant. Lo vioux dicton <<savoir c'ost potivoir>> West 
vrai qtie dlans son application. Nous connaissons totls des gens qui
sont intelligents, mais paresscux, Ct dlUi cherchelitn1 pas iutilisor
leurs connaissances pour resoudre des probltues oU atteindre des 
objectifs. 

En un ccrtain sens, on pout dire qtie I'art d, la gestion 
commence Ft s'arr la science On seo6i tc de la gestion. r6fro
d'abord aux faits, on utilise el priorit6 les <<connaissances>> et les 
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donndes objectives. Ces aides scientil'iluCs sont utilisdes h fond, 
mais elles ne sauraient couvrir tout le champ des cas despces. Et 
c'est alors que le dirigeant doit s'en remcttre Irson art de la gcstion 
pour r6aliser tine tache donnde. Le fait de d6cider Waller de I'avant 
,I un moment plut6t qu'a un autre, on d'agir rni.ne lorsque toutes 
ics donnt~es utiles font ddfaut sont des exemples d'application de 
'art de la gestion. 

Principes de Gestion 

De bons principes de gestion devraient 8tre (1) d'ordre 
pratique, ce qui signifie qu'on peuti les utiliser I n'importe quel 
moment de la vie de l'organisation, on presque, et qu'ils lui sont 
appropris ; (2) adapt6s aux principales formes structurelles des 
organisations ; (3) coh6rents, c'est-,i-dire que I'on devrait obtenir 
les mtlrmes r6sultats dans des circonstances similaires et (4) 
flexibles, en ceci que leur application devrait s'adapter aux 
diff6rences on aux changements de situation qui affectent 
l'organisation. Considrons, par exemple, l'6nonc6 : pour que 
l'efficacit6 de la gestion soit maximale, il faut que les coots totaux 
soient ruin imaux. Bien quil s'agisse l, d'un principe valabI pour l 
plupart des organisations, il peut 8tre redffini on abandonn6 en cas 
d'urgence. 

L'utilisation des principes ie gestion a pour finalit6 de 
simplifier le travail de gestion. Ces principes sugg&rent dans quel 
sens l'action doit 6tre orient6c. lls fournissent des repures a partir 
desquIels pent s'6laborer tine maitrise complte du domaine, et on 
peut 6galement les considerer comme des condenscs de ce qui est 
admis comme essentiel dans la pens6e des dirigeants 
contemporains. 

REICOMMANI)ATIONS POUR EXCEILLER ET REUSSIR DANS LA 
(ES'I'ION 

Qu'est-ce qui explique r6ellement la reussite ct I'exceilence
 
dans la gestion d'une organisation ? On cite souvent des listes oi
 
des formules dI type de celles qui suivent comme 616ments
 
d'explication.
 

a. (1) connaitre les objectifs de la socidt6 ; (2) choisir des employis 
efficaces ; (3) cI1lgiguer I'autorit6 en laissant les subordonn6s 
decider des oprations qui sont dans leurs champs respectifs (IC 
iesponsabilit6s ; (4) v6rifier que les r6sultats obtenus sont 
satisIaisaiants. 



b. (I) Choisir soigneusement les membres de son dquipe ; (2) lesmotiver ; (3) promouvoir une bonne communication ; (4) s'efforcerd'avoir des relations interpersonnelles efficaces ; (5) reduire auminimum les conflits entre les menmbres de l'6 quipe. 

c. (1) Renforcer les comp6tences dans domainele des relationshumaines ; (2)apprendre a parler et A 6couter efficacement ; (3)fixer des normes ou des niveaux de r6sultats A atteindre 6lev6s ; (4)voir les situations du point de vue des autres ; (5) devenir efficaceen matire de prise de cld6cision ; (6) adopter une attitudeinterrogative pour d6couvrir et utiliser de nouvelles id6es ; (7) 8treun chef en participant a l'action ; (8) considerer la gestion commel'occasion d influencer favorablement autrui ; (9) dvaluer lesr6sultats et, si ncessaire, eatreprendre des actions correctrices. 

d. (I) Ne passer du temps qu'5 cc qui est r6ellement important ; (2)se faire un programme et le suivre ; (3) exprimer ses sentimentspersonnels et comprendre desceux autres ; (4) rechercher en autruile meilleur et non le pire ; (5) s'assurer que chaque membre de1'6quipe effectue le travail qui lui convient le mieux ; (6) encouragerles membres ' prendre des responsabilit6s ; (7) 6valuer letirpersonnalitd et leurs r6sultats honnnatement ; (8) 6valuermembres de 1'quipe de fagon 
les 

cohrente ; (9) maintenir les
d6penses au minimum compatible avec le rdsultat que lon veut

obtenir ; (10) am6liorer les connaissances de tous.Bien que de telles listes paraissent souvent de simples platitudes,elles peuvent alimenter efficacement la r6flexion de 1'6tudiant quis'initie i la gestion. Certains pensent que le succ.s de la gestion estgaranti par des techniques de gestion sophistiqudes comme ladirection par objeLifs (ou DPO), la gestion matricielle, le budget debase zero, la gestion de portefeuille, lutilisation plus intensive del'ordinateur ou de bataillons (Iedipl6m6s parfaitement form6s aux

techniques de Ia planification strat6gique.
 

11 est probable que certaines des suggestions de la listedonnde ci-dessus sont utilis6es par la plupart des organisations bieng6rees, mais une etude des pratiques de gestion de 37 soci6t6ssouvent citdes clans Ia litt6rature affairesdes pour leur bonnegestion a mis au jour huit points communs : aucun n'exigeait tinetechnologie avancde, et aucun nexigeait la moindre d6pense pour8tre mis en oeuvre . << Ceux qui rdussissent de fagon exceptionnellefont de grands efforts pour simplifier les choses. ls s'appuient surdes structures d'organisation simples, des stratgies stratdgiessimples, des objectfs simples et des modes de communicationsimples .>> Les huit points CommuIts qui caractdrisent ces
entreprises bien gere'es sont 



1.Utne orientation systematique vers l'action. 
2. Une forme simple et un 6tat-major r6duit. 
3. Un contact permanent avec la ciient~le. 
4. Une am6lioration de la productivit6 par les honmles. 
5. Une autonomie op6rationnelle pour encourager I'esprit 
d'entreprise 
6. Une insistance sur tine valeur essentielle de 1entreprise. 
7. Une priorit6 pour r6aliser cc qui est le micux maitris6. 
8. Des contr6les ai la fois laches et serr6s. 

It est i remarquer qu'aucun de ces principes ne constitue une 
nouveaut6 dans le domaine des concepts de gestion, mais ils font 
cependant son vent dIfaut dans ien des organisati ons 
contemporaincs. Ceci donne a penser que de nombreux dirigeants 
on oubli6 les bases d'une bonne pratique de la gestion et que 
certaines organisa tions sont 6touff6es par la lourdeur de leur 
structurc et de leur 6quipe de direction. 

DISTINCTION ENTRE DIRIGEANT ET ENTREIPRENEURS 

Les entrepreneurs sont des individus qui ont, tin jour, I'id6e 
de cr6er tine notivelle affaire ; ils rassemblent les ressources 
hurnaines, financi6res et physiques ndcessaires pour cr6er leur 
affaire ils la d6marrent et la font croitre jusqu'au point oil ilfatit 
6toffer l'organisation en embauchant des hommes ; dordinaire, ils 
supportent la plus grande part du risque personnel ct financier 
associ6 alnlancement de l'affaire. 

Le seuil de transition dans la croissance est marqu6 
. i1Craecnt l'emlbauche dirigeants professionnels qtipalr de 

devront s'occuper de remplir les fonctions fondamentales de gestion 
dis I'organisation en plc ile croissance. Cest la raison pour laquelle 

on associe traditionnellement le concept de dirigeant avec les 
organisations de moyenne on de grande t. ille, tandis que le concept 
d'entrepreneur est i6 aux petites organisations. Les entrepreneurs, 
cependant, doivent remplir toutes les fonctions de base de la 
gestion dans la phase de drnmarrage et de croissance initiale de leur 
entreprise. Plus tard, ati cours de Ia croissance de l'organisation, la 
raise en oeuvre de solides principes de gestion est importante, mais 
c'est cependant dans la phase initiale que leur mise en oeuvre est 
essentielle. 

En raison de la diversit6 des risques, ily a des diff6rences 
importantes entre les dirigeants salari6s et les entrepreneurs, qui 



peuvent etrc utitles ou dangreuses pour la survie d'une 
organisation. Certains entrepreneurs ne se rendcnt jamais compte 
qu'ils ont atteint le seuil de ]a transition, oti Us devraient avoir 
recours aux services de dirigeants professionels et d(16lguer tine 
bonne part des fonctions de gestion, importantes mais routinircs, a 
des homies micux arms pour les reml)lir. Ccci pet hanldic .per la 
croissance et la r6ussite d'une entreprise. 

Certains entrepreneurs mfirissent, 6voluent avec 
l'organisation et deviennent dexcellents gestionnaires 
professionnels, mais Ia plupart n'y parviennent pas en raison dCe 
leur personnalit6. 

D'autre part, les dirigeants devraient pr6senter certains traits 
de ['entrepreneur dans [cur faqon de remplir leurs tifiches. Une 
organisation g6r6e par des honinies ayant des talents 
d'entrepreneur ne deviendra jamais triste, m6diocre et mlnuce 
d 'ilia gin at ion. 

Notts voulons insister, Line fois de plus, sur le fait que les 
principes de gestion atixuels se rdffre lc texte sont applicibles
aussi bien aux organisations nouvelles qut' celles qui existent ddjil, 
et anx entrepreneurs aussi bien qu'aux dirigeants professioninels. 

CLEFS POUR LA COMPREHENSION DE ILA GESTION 

LaI liste suivante aura de lintr t pour qui s'initie it la gestion.
13,ien que cerrains 616ients soient iniplicites (lans la pr6sentati on 
pr6c6dente, cette liste ordonn6e peut se rSv6ler utile en vous aidant 
a systematiscr vos idSes concernant la gestion. 

1. la gestion a un objcctif. 

La gestion traite de la realisation de lueldque chose de 
specifique, qui s'exprime comme ti but ou un objectif. La r6ussite, 
en matirc de gestion, se mesure commtincnldlent par le degr6 de 
rcalisation des objectifs. La gestion existe parce qu'elle est unl 
moyen efficace dobtenir que les tfiches utiles soient accomplies. Le 
fait que certaih: cadres aient de,; subordonn6s qui leur rendent 
conipte de cc qui'Ils font, nen fait pas ipso facto des dirigeants. 

2. La gestion est le domain e Ic I'action. 

Les dirigeants concentrent leur attention et leurs efforts sur la 
r6ussite de laci ion. Is savcnl par o6 commencer, cc tlil fauit faire 
pour clue action se poursuive et comment aboutir. Les 



tout des rdalisateurs. Celagestionnaires qui rdussissent sont avant 
signifie utie, dans certains cas, la personne qui pratique Ia gestion 

s'apercevra qu'elle ne remporte pas un prix de popularit6, mais les 

mnembres de 1'quipe respectent n6annioins le dirig6ant. I.e 
non en leurdirigeant s'entend bien avec 	 les gens seulement 

mais aussi en 6tant ferme, en lesmanifectant de la sympathie 

aidant et en attencdant d'eux le meilleur.
 

3. La gestion est une activit6, non tine personne ou un 

groupe de personnes. 

Le mot gestion a 6t6 consacr6 par l'usage populaire et est le 

terme le plus comtun6mclnt Icqu. La gestion ne se confond pas 

avec les gestionnaires, avec les hommes ; c'est une activit6 comme 

celle (ic marcher, lire, nager ou couiir. Ceux qui ont la charge de la 

gestion peuvent tre appel6s cadres, membres de 16quipe de 

direction ou dirigeants. De plus, la gestion est une activit6 distincte. 

On peut '6tudier, il y a des connaissances prdcises relatives i son 

domaine, et dics comp6tenccs concernant sa pratique peuvent 8tre 

acquises. 

4. La gestiofi se r6alise par, avec et A travers lcs' efforts
 

d'autres personnes.
 

Pour participer h la gestion, il faut r6primer la tendance que 

nous avons tous a vouloir tout faire nous-m~mes, et faire accomplir 

les taches par, avec, et travers les efforts des membres dune 

6quipe. Cest heaucoup plus dlifficile (u'iI n'y parait. Normalement, 

une personne acquiert des comp6tences dans un type particulier de 

travail et obtient des promotions en accroissant ses connaissances 

et ses aptitudes dans ce champ de sp6cialisation. Puis vient le 

moment o6i, pour obtenir une promotion suppl6rnentaire, il lui faut 

passer du r6Ie de spdcialiste at celui de membre de I'quipe 
dirigeante. La mesure essentielle de la r6ussite devient l'obtention 

ou Ia confirmation d'un accord stir les objectifs appropri6s et 
l'aptitude i obtenir d'utrui qu'il r6alise ces objectifs. La fa on dont 

nouveaucette 6VvoIution se produit d6termine le potentiel du 

dirigeant. Cet aspect m6rite d'6tre m6dit par le sp6cialiste
 
ambitieux. 

5. La gestion est d'ordinaire e fruit des efforts d'tin
 
groupe.
 

I1 est habituel d'associer la gestion a une 6quipe. Cependant, la 

gestion peut aussi tre le r6sultat d'efforts individuels. Par exemple, 
une personne g re de nombreux domaines personnels. L'accent mis 

K
 



sur la notion d'1quipe provient de cC qu'une organisation existe 
pour atteindre des objectifs, et que ceux-ci sont pis susceptibles
d'6tre atteints par un groupe que par tine seule personne. Les 
hommes deviennent menibres d'une organisation pour satisfaire 
leurs besoins et parce qu'ils ont le sentiment qu'ils auont plus
d'avantages que d'inconv6nients i devenir membres d'un groupe. 

6. La gestion est impalpable. 

On I'a qualifi6e de force invisible, sa pr6sence se manifeste 
dans les r6sultats de ses efforts - ordre, enthousiasme des 
employds, bon esprit et r6sultats corrects dIl travail. Pour aussi 
6trange que cela puisse paraitre, dans certains cas, la r6alit6 du r6le 
de la gestion est attest6c par son absence on la pr6sence de son 
contraire, la mauvaise gestion. Le r6sultat d'unc mauvaise gestion 
est clair. 

7. La gestion est tin moyen privil6gi6 ('influence sur la vie 
humaine. 

Un dirigeant a de grandes possibilit6s d'action sur 
lenvironnement du travail ; il peut stimuler les hommes pour qu'ils
am6liorent leurs rdsultats et intervenir pour que les actions 
correctes soient ddcid6es. Les frustrations et les d6ceptions no 
doivent pas n6cessairement 8tre considdr6es comme in6vitables et 
passivement acceptdes. Un dirigeant peut contribuer au progris, 
susciter l'espoir et aider les meimbres de son 6quipe h se procurer 
les meilleures choses de la vie. 

EVOLUTION DES IDEES SUR LA GESTION 

De nombreuses 6coles de pens6es se sont d6velopp6es et 
existent encore aujourd'hui. Les 6coles suivantes seront briivement 
examindes pour fournir une vision globale des principales formes 
de pranique de direction et de gestion qui ont exist6 et existent 
encore dans tous les types d'organisation (1) la gestion
scientifique, (2) l'6cole des comportenients , (3) I'6cole sociale, (4) la 
gestion de systhies, (5) ]a gestion contingente, (6) ]a gestion des 
decisioils , (7) la inesure quantitative, (8) le processus de gestion. 

L'ECOLE DE LA GESTION SCIENTIFIQUE 

Cette dcole recourt i la m6thode scientifique pour obtenir les 
r6sulats votihIs stur le lieu de travail. En bref, la m6thode 
scientifique passe par les 6tapes suivantes pour atteindre un 
objectif. 



PREMIERE SESSION
 

INTRODUCTION AU MANAGEMENT
 

Cette section a pour objectif d'introduire les concepts du
 
management.
 

A la fin de ce module, les participants seront capables

d'appliquer ces concepts tout au long du programme de
 
perfectionnement et plus tard les transf6rer dans leur travail
 
quotidien.
 

PROGRAMME
 

1. Le management: Introduction Gdn~rale
 

- planifier,
 
- organiser,
 
- diriger,
 
- contr6ler et evaluer
 

2. Gestiqn des Organisations et Culture
 

3. Exercices.
 

I



INTRODUCTION GENERALE AU
 
MANAGEMENT
 

La gestion est une mati~re int6ressante parce qu'elle traite de
la recherche, de la d6finition des objectifs et de la fagon de les
atteindre. Nous sommes tous les gestionnaires de notre propre vie 
et la pratique de la gestion se manisfestce dans tous les aspects de 
I'activit6 humaine : 6coles, entreprises, 6glises, gouvernement,
associations, arm6e, et famille. QuellE que soit lentreprise, la

d6finition et la rdalisation d'objectifs sont des missions 'i la 
 fois
sti mulI antes et gratifiantes, et nous nous apercevons que Ics
diffictiltds rcncontrres sur le chemin de la r6ussite soul
 
6tonnamrnent semblables dans routes les organisations.

Le r61e du dirigeant est de fixer iEs objcctifs ct de rassembler et de
mobiliser les ressources humaines, les mti~res, les machines, les

m6thodes, les capitaux, et les march6s 
 pour parvenir aux r6sultats 
recherch6s dans des limites de temps, de d6pense d'6nergie et de
 
cooits strictement d6finies a I'avance.
 

DEFINITION DE LA GESTION 

II y a de nombreuses d6finitions de la gestion. La plus

populaire, probablement, et la plus souvent citde est << la 
 r6alisation
d'objectifs par l'interrn6diaire d'autres personnes>>. Cette d6fi:ition 
et ]a plupart des autres pr6sentent l'avantage de mettre laccent stir
des aspects importants de la gestion. Dans texte, nous nouscc 

r6fdrerons i d6finition
la suivante: 

<< La gestion est Lin processus sp6cifique consistant en
activit6s de plani fication, d'organisation, d'impulsion et de contr6le
visant A d6terminer el ateindre des objEctifs ddfinis grice a
I'emlploi 'Htres humains et la mise en oeuvre d'autres ressources >>. 

11 faut souligner que la gestion est tine activit6 qtii transforrne 
des ressotirces humaines et physiques organis6es en rdalisations 
utiles et efficaces. La gestion est la plus stimulante, la plus
complhie, la plus exigeantc, la plus cruciale et la plus subtile de 
routes les activit6s humaine;. 

POURQUOI ETUI)IER LA GESTION ? 

Tout type c'organisarion humaine comportc tine certaine 
forme de gestion. Nous avons tous affaire A de bonnes ou i de
mauvaises pratiques de gestion et nous devrions donc apprendre a
reconnaitre et a modifier la qualit6 de la gestion qtii affecte notre 



vie. Les dirigeants d'entreprise influencent la d6finition et la 
rgalisation de nombreux objectifs sociaux, 6conomniques et 
politiques dans tous les pays. Rendre possible 'anl6lioration de la 
vie et des normes sociales , trouver des formes de gouvernernent 
plus efficientes et plus efficaces sont des d6fis que doit relever !a 
pratique moderne de la gestion. 

La gcstion amnliore I'efficacit6 des efforts humains. Elle 
perniet de disposer d'6quipements, d'usines, de bureaux, de 
produits, de services et de relations hunaines meilleurs. 
Anidlioration et progrzs sont ses mots d'ordre. 

La gestion est une activitd qui ordonne les efforts en 
combinant des dvdnements isolds et des informations 6parses en 
relations significatives. Ces relations permettent a leur tour de 
rdsoudre des problrnmes et d'atteindre des objectifs. 

II n' y a pas de substitut I une bonne gestion. On a dit qu' << 

souhaiterait 

une bonne gestion consiste simplement fi recourir au bon sens ct a 
appliquer la R~gle 
d6finition, est que 

d'or >>. Le problkrme, 
le bon sens nest pas 

en ce 
aussi 

qui concerne cette 
r6pandu qu'on le 

et que, dans la plupart des organisations , << celui qui 
possde l'or 6dicte les r gles >> - Pour le meilleur et pour le pire. De 
temps ai autre, des recettes et des raccourcis sont propos6s hi la 
place des pratiques 6prouv6es de gestion. Mais dans le meilleur des 
cas, ils ne peuvent qu'aider, et non remplacer, une bonne gestion. 
La ddfinition d'objectifs valables, la s6lection n-.inutieuse et 
l'utilisation, l'impulsion et le contr6le demandent du temps, un bon 
juii geic i t, de la d6tcrmi nation et beaucoup de pratique. 

LA (;ESTION : UN ART OU UNE SCIENCE ? 

On a dit que la gestion est un art qui s'efforce de devenir line 
science. D'autres pr6tendent que 1'tude formelle de la gestion fut 
d'abord une scienice, mais qu'elle s'est trouvfe contanin6e par un 
trop grand nombre de facteurs provenant d'autres disciplines,: la 
transformant, au mieux , en une science << non exacte >. De fait, la 
gestion est une discipline dclectique incluant certains aspects de 
l'art et certains aspects de la science, ainsi que tout praticien de la 
gestion le confirmera. 

La gestion en tant que science 

I1 y a un corps objectif et cependant incomplet de 
connaissances dont on s'accorde a penser qu'il repr6sente ce que la 



r6flexion en matire de gestion a produit de ineillcur. La science de 
la gestion est un ensemble de connaissances syst6rnatiques, 
:ICCtlnuIl6es et reconnues, permettant de comprendre les v6rit6s 
g6n6rales concernant la gestion. 

La gestion en tant que science West pas aussi complete et 
exacte tiulne science physique comieli mathenatique o lIa 
chimie. Les sciences physiques traitent de facteurs non humains, or 
crest l'inclusion du facteur humain qui suscite dans certains esprits
des question,; sur la scientificit6 de la gestion. Des personnes 
difffrentes ne penseront pas, nagiront pas de la mrnme rnani re 
dans des circonstances identiques. La gestion ne devriendra jamais, 
par cons6quent , une science aussi <<pure >> que les sciences 
physiques, mais de grands efforts ont permis de systfmatiser les 
connaissances et de gfndraliser certaines observations, cc qui sera 
dvident tout au long de cc livre. La gestion est bien 6vidernment 
Line science sociale, qualificatif qui d6crit exactement sa v6ritable 

llalure. 

La gestion en tant qu'art 

L'art de ]a gestion es tine aptitude cr6atrice personnelle 
doubl6e d'une aptitude A obtenir des rdsultats. L'observation des 
problimes, des 6vdnements et des possibilit6s offertes d6veloppe 
les capacit6s de cr6ation, tandis que I'expdrience, la pratique et 
l6tude des r6sultats contribuent d6velopper I'efficacit6. En 
d'autres termes, I'art de la gestion suppose une perception globale 
et ordonn6e "Apartir du chaos des parties, l'aptitude communiquer 
cette perception et I atteindre l'objectif. Cest l'<<art des arts>> parce 
quil organise et utilise les talents hurnains. 

La science et 'art dans la pratique de gestion 

Si la science enseigne les connaissances, lart enseigne la 
pratiquc. Pour r6ussir, les dirigeants doivent faire preuve 
d'efficience et d'efficacit6 dans leurs connaissances et leur pratique 
; le dirigeant est donc tine combinaison unique d'homme de science 
et d'artiste agissant. Le vieux dicton <<savoir c'est pouvoir>> West 
vrai que dans son application. Nous connaissons tous des gens qui 
sont intelligents, inais paresseux, et qui ne cherchent pas A utiliser 
leurs connaissances pour rtsoudre des probl~mes ou atteindre des 
objectifs. 

En un certain sens, on peut dire que I'art de la gestion 
commence lh o6 s'arrfte la science de la gestion. On se rdf re 
d'abord aux faits, on utilise en priorit6 les <<connaissances>> et les 
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donndes objectives. Ces aides scientifiques sont utilisdes fond,
mais elles ne sauraient couvrir tout le champ des cas d'esp~ces. Et
c'est alors que le dirigeant doit s'en remettre ai son art de la gestion 
pour r6aliser une t5che donnde. Le fait de d6cider d'aller de lavant 

un moment plut6t qu'i un autre, ou d'agir m~me lorsque toutes
les donndes utiles font ddfaut sont des exemples d'application de 
Fart de la gestion. 

Principes de Gestion 

De bons principes de gestion devraient 8tre (I) d'ordre 
pratique, ce qui signifie qu'on peut les utiliser A n'importe quel
moment de la vie de l'organisation, ou presque, Ct C,'ils lui sont
approprids (2) adaptds aux principales formes structurelles des 
organisations ; (3) coh6rents, cest-h-dire que l'on devrait obtenir 
les mrmes r6sultats dans des circonstances similaires et (4)
flexibles, en ceci que leur application devrait s'adapter aux 
diff6rences ou aux changernents de situation qui affectent 
l'organisation. Considdrons, par exemple, l6noncd : pour que
l'efficacit6 de la gestion soit maximale, il faut que les coots totdiux
soient minimaux. Bien qu'il s'agisse l1 d'nn principe valable pour ia
plupart des organisations, il petit 8tre reddtini ou abanddnn6 en: cas 
d'urgence. 

L'utilisation des principes de gestion a pour finalit6 de
simplifier le travail de gestion. Ces principes sugg rent dans quel 
sens l'action doit etre orient6e. Ils fournissent des repures partir
desquels petit s'd1aborer tine maitrise complte du domaine, el 
peut 6galement les consid6rer comme des condensds de ce qui
admis comme essentieI clans la pensde des dirigeants 

on 
est 

contemporains. 

RECOMMANDATIONS POUR EXCELLER El' REUSSIR DANS LA 
GESTION 

Qu'est-ce qui explique rdellement la r6ussite et rexcellence 
dans hi gestion d'une organisation ? On cite souvent des listes*ou
des formules du type de celles qui suivent comme 616ments 
d'explication. 

a. (1) connaitre les objectifs de la soci6t ; (2) choisir des employ.s
efficaces ; (3) d6l6guer rautoritd en laissant les subordonn6s 
d6cidcr des op6rations qui sont dans leurs champs respectifs de 
responsabilit6s : (4) vdrifier que les r6sultats obtenus sont 
satisfaisants. 



b. (1)Choisir soigneusemen: les membres de son dquipe ; (2) les 
motiver ; (3) promoivoir une bonne communication ; (4) s'efforcer 
d'avoir des relations interpersonnelles efficaces ; (5) reduire au 
minimum les conflits entre les membres de '6quipe. 

c. (I) Renforcer los comp6tences dans le domaine des relations 
humaines ; (2)apprendre A parler et A dcouter efficacement ;(3)
fixer des normes ou des niveaux de r6sultats A atteindre 6lev6s ; (4)
voir les situations du point de vue des autres ; (5) devenir efficace
 
en mati~re de prise de d6cision ; (6) adopter une attitude
 
interrogative pour dfcouvrir et utiliser de nouvelles ides ; 
 (7) 8tre 
un chef en participant Faction ; (8) considerer la gestion comme 
l'occasion d'influencer favorablement autrui ; (9) 6valuer les
 
r~sutats et, si nfcessaire, entreprendre des actions correctrices.
 

d. (1) Ne passer du temps qu'A ce qui est r6ellement important ; (2) 
se faire un programme et le suivre ; (3) exprimer ses sentiments 
personnels et comprendre ceux des autres ; (4) rechercher en autrui 
le meilleur et non le pire ; (5) s'assurer que chaque membre de 
l'quipe effectue le travail qui lui convient le mieux ; (6) encourager 
les membres 5 prendre des responsabilit6s .;(7) 6valuer .leur 
personnalit6 et leurs rfsultats honnn.tement ; (8) 6valuer les 
membres de l6quipe de faqon cohdrente ; (9) maintenir les 
dfpenses au minimum compatible avec le rdsultat que Ion veut 
obtenir ; (10) amrliorer les connaissances de tous. 
Bien que de telles listes paraissent souvent de simples platitudes, 
elles peuvent alimenter efficacement la r6flexion de l'tudiant qui
s'initie A la gestion. Certains pensent que le succ~s de la gestion est 
garanti par des techniques de gestion sophistiqu6es comme la 
direction par objectifs (ou DPO), la gestion matricielle, le budget de 
base zero, la gestion de portefeuille, l'utilisation plus intensive de 
l'ordinateur ou de bataillons de dipl6m6s parfaitement form6s aux 
techniques de la planification stratfgique. 

I1est probable que certaines des suggestions de la liste 
donnde ci-dessu, sont utilisdes par la plupart des organisations bien 
gfr6es, mais une 6tude des pratiques de gestion de 37 socidt6s 
souvent citdes dans la litt6rature des affaires pour leur bonne 
gestion a mis au jour huit points communs : aucun n'exigeait une 
technologic avanc6e, et'aucun n'exigeait Ia moindre dfpense pour
8tre mis en oeuvre . << Ceux qui r6ussissent de faqon exceptionnelle
font de grands efforts pour simplifier les choses. llss'appuient sur 
des structures d'organisation simples, des strat6gies stratgies 
simples, des objectifs simples et des modes de communication 
simples .>> Les huit points communs qui caract6risent ces 
entreprises bien g6r6cs sont 



I. Une orientation systrnmatique vers I'action. 
2. Une forme simple et un 6tat-major rfduit. 
3. Un contact permanent avec la clientle. 
4. Une am6lioration de la productivit6 par les hornmes. 
5. Une autonornie opdrationnelle pour encourager 1'esprit 
d'entreprise 
6. Une insistance sur une valeur essentielle de I'entreprise. 
7. Une priorit6 pour r6aliser ce qui est le mieux niaitris6. 
8. Des contr6les a la fois Iiches et serr6s. 

II est a remarquer qu'aucun de ces principes ne constitue une 
nouveaut6 dans le domaine des concepts de gestion, mais ils font 
cependant souvent d6faut dans bien des organisations 
contemporaines. Ceci donne a penser que de nombreux dirigeants 
ont oubli6 les bases d'une bonne pratique de la gestion et que 
certaines organisations sont 6touffdes par la lourdeur de leur 
structure et de leur 6quipe de direction. 

DISTINCTION ENTRE DIRIGEANT ET ENTREPRENEURS 

Les entrepreneurs sont des individus qui ont, un jour, ridde 
de crder une nouvelle affaire ; ils rassemblent les ressources 
hurnaines, financires et physiques n6cessaires pour cr6er leur 
affaire ; ils la d6marrent et ]a font croitre jusqu'au point o6i iH faut 
6toffer l'organisation en embauchant des hommes ;d'ordinaire, ils 
supportent la plus grande part du risque personnel et financier 
associd au lancernent de l'affaire. 

Le seuil de transition dans la croissance est marqu6 
gdndralement par I'embauche de dirigeants professionnels qui 
devront s'occuper de remplir les fonctions fondamentales de gestion 
dans lorganisation en pleine croissance. Cest la raison pour laquelle 
on associe traditionnellement le concept de dirigeant avec les 
organisations de moyenne ou de grande taille, tandis que le concept 
d'entrepreneur est li aux petites organisations. Les entrepreneurs, 
cependant, doivent remplir toutes les fonctions de base de la 
gestion dans la phase de ddmarrage et de croissance initiale de leur 
entreprise. Plus tard, au cours de la croissance de l'organisation, la 
mise en oeuvre de solides principes de gestion est importante, mais 
cest cependant dans la phase initiale que leur mise en oeuvre est 
essentielle. 

En raison de ]a diversitd des risques, il y a des differences 
importantes entre les dirigeants salarids et les. entrepreneurs, qui 



peuvent 8tre utiles ou dangereuses pour la survie d'une 
organisation. Certains entrepreneurs ne se rendent jamais compte
qu'ils ont atteint le scuil de la transition, o6 ils devraient avoir 
recours aux services de dirigeants professionnels et d616guer une 
bonne part des fonctions de gestion, importantes mais routini~res, a
des hommes miCux arm6s pour les remplir. Ceci peut handicaper la 
croissance et la r6ussite d'une entreprise. 

Certains entrepreneurs nfirissent, 6voluent avec
 
l'organisation et deviennent d'excellents 
 gestionnaires

profession nels, mais la plupart ny parviennent pas en raison de
 
leur personnalit6.
 

D'autre part, les dirigeants devraient pr6senter certains traits 
de l'enlrepreneur dans Icur faon de remplir leurs ilcks. Une
 
organisation g6rde par des homres ayant des talents
 
d'entreprencur ne devicndra jamais triste, m6diocrc et d6nu6e
 
d'imagination.
 

Nous voulons insister, une fois de plus, sur le fait que les
 
principes de gestion auxquels se rdf le texte sont
rc applicables

aussi bien aux organisations nouvelles qu'a celles qui existent d6j"I,
 
et aux 
 entrepreneurs aussi bien qu'aux dirigeants professionnels. 

CLEFS POUR LA COMPREIJENSION DE LA GESTION 

La liste suivante aura de l'int6ret pour qui s'initie ai la gestion.

Bien que certains 6dlments soient 
 implicites dans la pr6scniation
prdc~dente, cette liste ordonn6e petit se r6vdler utile en vous aidant 
a sysl6matiscr vos id6cs concernant la gestion. 

1. La gestion a un objectif. 

La gestinn traiie de la r6alisation de quelque chose de 
spdCifiquc, qui s'exprime comme un but un objectif.ou La r6ussite, 
en rnati<re de gestion, se mesure commun6ment par le degrd de 
r6alisation des objectifs. La gestion existe parce qu'elle est un 
moyen efficace d'obtenir que les tiches utiles soient accomplies. Le 
fait que ccrtains cadres aient des subordonmds qui leur rendent 
compte de cc qu'ils font, nen fait pas ipso facto des dirigeants. 

2. La gestion e t le dornaine (Ie Itaction. 

Les dirigeants concentrent leur attention et leurs efforts sur la
rdussite de I'action. lIs savent par ob commencer, ce qu'il faut faire 
pour que laction se poursuive et comment aboutir. Les 



gestionnaires qui rdussissent sont avant tout des r6alisateurs. Cela 
signifie que, dans certains cas, la personne qui pratique la gestion 
s'apercevra qu'elle ne remporte pas un prix de popularit6, mais les 
membres de l'6quipe respectent nfanmoins le dirig6ant. Le 
dirigeant s'entend bien avec les gens non seulement en leur 
manifectant de la sympathie mais aussi en dtant ferme, en les 
aidant et en attendant d'eux le meilleur. 

3. La gestion est une activit6, non une personne ou un 
groupe de personnes. 

Le mot gestion a 6t6 consacr6 par lusage populaire et est le 
terme )e plus cornnnun6ment requ. La gestion ne se confond pas 
avec les gestionnaires, avec les hommes ; c'est une activit6 comme 
celle de marcher, lire, nager ou courir. Ceux qui ont la charge de la 
gestion peuvent etre appelfs cadres, membres de l'quipe de 
direction ou dirigeants. De plus, la gestion est une activit6 distincte. 
On peut l'dtudier, il y a des connaissances prfcises relatives AIsor. 
domaine, et des comp6tences concernant sa pratique peuvent 8tre 
acquises. 

4. La gestion se r6alise par, avec et 5 travers les' efforts 
d'autres personnes. 

Pour participei' . la gestion, il faut r6primer la tendance que 
nous avons tous a vouloir tout faire nous-m~mes, et faire accomplir 
les tfches par, avec, et A travers les efforts des membres d'une 
6quipe. C'est beaucoup plus difficile qu'il ny parait. Normalement, 
une personne acquiert des cornpftences dars un type particulier de 
travail et obtient des promotions en accroissant ses connaissances 
et ses aptitudes dans ce champ de sp6cialisation. Puis vient le 
moment oji, pour obtenir une promotion suppl6mentaire, il lui faut 
passer du r61e de sp6cialiste a celui de membre de rNquipe 
dirigeante. La mesure essentielle de la r6ussite devient lobtention 
ou la confirmation d'un accord sur les objectifs approprifs et 
I'aptitude A obtenir d'autrui qu'il r6alise ces objectifs. La faqon dont 
cette dvolution se produit d6termine le potentiel du nouveau 
dirigeant. Cet aspect mdrite d'Etre m6dit6 par le sp6cialiste 
ambitieux. 

5. La gestion est d'ordinaire le fruit des efforts d'un 
groupe. 

II est habituel d'associer la gestion 'i une dquipe. Cependant, ]a
gestion peut aussi 8tre le rfsultat d'efforts individuels. Par exemple, 
une personne g~re de nombreux domaines personnels. L'accent mis 



stir la notion d'dquipe provient de ce Clu'une organisation existe 
potr atteindre des objectifs, et que ceux-ci sont plus susceptibles
d'tre atteints par tn groupe clue par tine setle personne. Les 
hoinmes deviennent membres d'une organisation pour satislaire 
leurs besoins et parce qu'ils ont le sentiment qu'ils auront plus
clavantages quc dinconv6nints ,(dvenir membres d 't grou pe. 

6. La geslion est impalp1a1l1e. 

On l'aqualifide de force invisible, sa pr6sence se manifeste 
clans ls rdsultats de ses efforts - ordre, enthousiasme des 
employs, bon esprit et r6sultats corrects du travail. Pour aussi 
dtrange que cela puisse paraitr, dans certains cas, la r6alit6 du r6le 
de la gestion est attestee par son absence ou Ia pr6sence de son 
contraire, la :nau vaise gestion. Le rdsultat d'une mauvaise gestion 
est clair. 

7. La gestion est un moyen privil~gi6 €I'influence sur la vie 
h i1ma i n e. 

Uh diIigeant a de grandes possibilits' d'action sur 
l'environnement du travail ; ilpet stimuler les hommes pour qu'its 
dineliorcnt leurs risultats ot intorvenir pour que los actions 
correctes soient dtciddes. Les frustrations et les dcceptions ne 
doivent pas ndcessairement ,tre consideres comme indvitables et 
passivement acceptdcs. Un dirigeant petit contribuer au progrs,
susciter I'espoir et aider les membres de son 6quipe a se procurer 
les meilleures choses de la vie. 

EiVOLUTION DES Il)EES SUR LA (;ESTION 

Dc nombrcusos 6coles de pens6es se sont d6veloppdes et 
existent encore aujourd'hui. Les 6coles suivantes seront brivement 
cxamin6es pour fournir uino vision globale des principales foris 
de prahiqueIde direction et de gestion qui ont exist6 el existent 
encore dans tois Is types t'organisation (I) la ge~tion 
scientifique, (2) 16cole des comportements , (3) lHcole sociale, (4) la 
gestion de systhmes, (5) la gestion contingonte, (6) la gestion des 
d6cisions , (7) la mesure quantitative, (8) le processus de gestion. 

L'ECOLE I)E LA GESTION SCIENTIFIQUE 

Cetto 6colc recoint 1i la mthode scientifique pour obtenir los 
rtsultats vouids stir le lieu de travail. En bref, la indthode 
scientifitlUe pisse par les 6tapes suivantes pour atteindre un 
objectif. 



Henri FAYOL, un frangais contemporain de Taylor, a 
6galement apport6 des contributions int6ressantes aux concepts et 
atu d6veloppement de la gestion. 

A la diff6rence de Taylor, Fayol faisait porter ses efforts sur 
<<l'administration classiquc>> : il concentrait I'attention sur 
l'ensemble d'une entreprise, et non sur un seul de ses segments. II a 
6i6 le premier it avoir la vision scion laquelle la gestion repose sur 
diff6rentes fonctions. 

Taylor a eu de nombreux disciples qui ont transmis F << 
Evangile de lefficience >>. 

L'ECOLE DES COMPORTEMENTS 

Les adeptes de I'dcole des comportements consid~rent que ie 
point fondamcntal, au centre des actions des dirigeants, est le 
comportement des 8tres hurnains. Ce qui doit 8tre fait, la mani6re 
de le faire, les raisons pour lesquelles cela est fait sont consicd6r6s 
par rapport aux effets et i l'influence qu'ils ont sur les personnes, 
qui sont la composante rdellement importante de lia gestion. Les 
adeptes de cette 6cole disent : << Les dirigeants ne doivent pas faire; 
ils font faire.>> Les tr~s nombreux 6crits de cette 6cole insistent str 
la n6cessit6 de voir le dirigeant recourir aux pratiques les 
meilleures en mati&e de relations humaines. Les th~mes sur 
lesquels on met le plus I'accent sont les relations huniaines, la 
motivation, le commandement, Ia formation professionnelle et la 
Communication. 

Cette 6cole a appliquo les sciences du comportement, en 
particulier la psychologic et la socio-psychologie, i la gestion. 
L'individu ost considr6 commeiun 6tre socio-psychologiquc, et les 
taiches auxquelles est confront6 le dirigeant vont du fait de 
comprendre les efforts que d6ploie un employ6 d'en tirer le 
meilleur grace "i la satisfaction de ses besoins psychologiques A 
l'appr6hension de toute la gamme des comportements 
psychologiques de groupe, taiches qui constituent lntdgralit6 de la 
gestion. 

L'ECOLE SOCIALE 

Cette dcole de pensde considere la pratique de la gestion 
comme un syst~ne (]'interrelations culturelles. Elles a une 
orientation sociologique, cherche it identifier les diff6rents groupes 
sociaux a I'oeuvre dans une organisation et leurs relations 

r" .' 
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culturelles, et aussi "i int6grer ces groupes dans un syst me social 
complet. L'6cole sociale, comme I'6cole des comporternents, est ni6e 
de I'application des sciences du comportement a la gestion. 

Par essence, l'colc sociale insiste stir I'interaction et la 
coop6ration entre les individus qui conposert lentit6 sociale. Elle 
s'int6ressc aux comportements organisationnels non rationnels et 
rationnels et fonde leur compr6bension sur des recherches 
e npiriques. 

Parmi les grands crivains et chercheurs qui ont dtabli les 
fondements de cette 6cole de pensde, on trouve Max Weber, savant 
alleinand tlui a i lec titre de pere de la bureaucratic, Emile 
Durkheim et Vilfredo Pareto. Sans aucun doute, ces 6crivains ont 
exercd Une influence stir Mayo et les autres sp6cialistes des 
comportements qu'on a mentionnis plus haut. Abraham Maslow, 
Fred Ilerzherg onti fourni des contributions al cette 6cole. 

I'ECOLE )E IA GESTION FONDEE SUR LES SYSTEMES 

Un syst~me Est un ensemble organis, constitu6 d61dments 
iICs tisns atix auires ('lne certaine faqon ct orient6 vers tine 

certaine fin (par exemple, fabriquer des produits et faire des 
profits). Chaqnc syst~me poss&ede des 6lments qui entrent, un 
processus ct des 6l6ments qui sortent : c'est une unit6 qui forme un 
tout. En mnme temps, il est reli6 - tin systm p1lus large, d'ordre 
plus 616v6, ct comprend des sous-syst mcs qui representent 
lintiglration de syst~iles d'un ordre moins 616v6. Une r6flexion cn 
termes de systeme simplifie, dans une certaine mesure, la 
comprchension des multiples activit6s avec lesquelles le dirigeant 
doit compter, et elle permet an dirigeant de mieux cerner la nature 
des probl~mes complexes a rdsoudre. L'entreprise est consid6r6e 
co mlilletll syst~inc artificiel, dont les d16ments internes participent 
ensemble -I la rdalisation d'objectifs fix6s et dont les 616ments 
exteries interagissent avec IFenvironneinent, qu'il s'agisse des 
cliClts, du grand public, des fournisseurs o de IFEtat. Le dirigeant 
int gre les 6 quipements disponibles )our aticindre un objectif ,I 
laide de systmes qui relient les lines aux autres les activit6s 
ndcessaircs I l'obicntion du risultat final. Les systmes servent 
d'intermddiaires par lesqIlCis le dirigeant intervient. 

L'ECOLE I)E LA GESTION CONTINGENTE 

La tilorie de la gestion contingente est nde du mouvenenit 
qui recourt i lanalyse de systme pour 6tudier la gestion des 
organisations. Elie cherche i' transcrire ou a reildre op6ratoire la 



th6orie des syst.mes en 6valuant les tr(,s nombrcux facteurs 'I 
l'oeuvre dans toute situation et en mettant au jour des 
configurations et des relations bien 6tablies entre ces facteurs, 

dans de situations semblables.susceptibles de servir de guidd 

Un tr~s bon exemple peut 8tre trouv6 dans la th6orie bien 

connue du <<leader>. La suprdmatie du <<leader>> d6pend de trois 

facteurs : (1) les relations entre le leader et les menibres du groupe 

; (2) la structure des t~ches - l'objectif est clair et Line d6cision prise 

par le << leader>> peut 6tre contr61e <<d'en haut >>; (3) la force de la 

position - le << leader>> est en mesure d'orienter, de d6cider et 

dassurer Line cooperation. Diverses combinaisons de ces facteurs 

conditionnent la capacit6 des dirigeants h jouer leur r6le. 

I1 existe huit combinaisons possibles de ces trois facteurs. 

Quand les relations entre le leader et les membres du groupe sont 

bonnes, quand les taiches sont structur6es et quand la position du 
leader est forte, le mode de direction IC plus efficient repose sur 

une attitude active et Line capacit6 contr6ler et a structurer. Par 

contre, si les trois facteurs sont respectivernent bon, non structur6 

et faibl, le mode de direction est permissif, passif et affable. Eil 

d'autres termes, Iefficacit6 et le style de direction d6pendent des 

caracteristiques des trois facteurs qui commandent la supr6matie 
ou qui leur sont contingentes, et le style de direction change avec 

les combinaisons des facteurs associ6s h lenvironnement particulier 

considre6. Aucun style de directionne convient h toutes les 
situations. Tout depend des facteurs qui r6gissent chaque situation. 

Telle est lessence de la drmarche contingente. 

L'ECOLE FONI)EE SUR LES DECISIONS 

L'intdrft se concentre ici sur les dtcisions des dirigeants. Les 

tenants de cette 6cole affirment que la prise de decision est le vrai 
travail du dirigeant. Le (16fi essentiel auquel se heurte un dirigeant 

consiste a d6cider ce qu'il faut faire et la mani~re de le faire. Le 
dirigeant est un preneur de dcisions . 

Dans d'autres cas, le champ couvert est 6largi de faqon h: 

comprendre tout 6v6nement interne h lentreprise ou toute 
influence ext6rieure susceptibles d'agir directement ou 
indirectement sur les d6cisions prises. On pr6sente d'habitude le 
problme, les risques et les rdsultats pr6visibles de chaque 
possibilit6. 



L'ECOLE DE LA MESURE QUANTITATIVE 

Les partisans de cette 6cole consid&rent la gestion comme tine 
entit6 logique, oz les actions peuvent s'exprimer sous la forme de 
symboles et relations mathdmatiquc- et o6 les donn6es sont 
mesurables. Cette 6cole s'int6res.e avant tout il la prise de d6cision. 
En effet, c'est finalernent cc( objectif qui inspire les techniques 
utilisdes, comme la th6orie des jeux, la thdorie des probabilit6s, la 
th6orie de l6chantillonnage, la thdorie de la simulation et la 
progranlilation lincaire. 

L'6colc qlUantitative a deux grandes caract6ristiques : (1) 
loptimisation ou la minimisation des moyens de production engag6s 
par rapport au produit, et (2) l'utilisation de modules 
inathtiiat iques. 

L'ECOLE I)U PROCESSUS )E GESTION 

Les adeptes de l6cole du processus de gestion consid~rent que 
la gestion est tine activit6 qui se compose de certaines soLs
activit6s oi de fonctions fondamentales de' gestion qui forment 
ensemble ti1l prOCCSsIS UniLue (IVgestion. Ce processus est, pour 
eux, 1'pine dorsale de la gestion. II est g6ndralement consid6r6 
comme un cadre efficace dNtl' de Ila gestion pour le d"buliant. Le 
canevas de cc texte s'appuie sur cette 6cole. Cest la raison pour 
laqucllc elle fcra l'objet d'une pr6sentation plus d6taill6e que les 
autres 6coIcs de pens6ec. 

La planification 

I1 importe, pour Lin dirigeiit on tin groupe c'employ6s, dc 
fixer on didentifier les objectifs a atteindre. II faut ensuite les 
atteindic. O(l doil donc se demander quelles sonr les op6ralions a 
accomplir, ciuand et comment ilfaudra les accomplir, quelles 
dcvront tlrc Is taches 6lementaires indispensables, quelle scra hl 
contribution de chaque taiche 616mentaire et comment elle devra 
tre r6alisee. Essent iCellCmen t, on esquiSSC uin p!an ou tine 

configuration int6gr6e e prdd6terminde des activitds futures. Pour 
cc faire, ilfatnt pouvoir prdvoir, visualiscr les choses u l'avance et 
porter ses regards vers l'avant. Bref, ilfaut planifier. Cest la une 
vue des fonctions fondamentales de la gestion. 
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L'organisation 

Une fois qu'on a d~termin6 lorientation et le contenu des
actions futures, rNtape suivante n6cessite, pour faire le travail, de 
r~partir ou de distribuer les activit~s 616mentaires requises entre 
les membres du groupe et d'obtenir le concours de chaque membre 
du groupe. Ce travail de r6partition est command6 par des 
considdrations telles que la nature des activit6s 616mentairzs, les
 
personnes qui composent le groupe, et les installatioiis physiques

disponibles. On regroupe et on affecte 
 ces activit6s 616mentaires de 
fagon que la ddpense soit minimalc ou la satisfaction au travail des 
employ6s maximale, ou encore d'une autre faqon qui vaille la peine.
Si le groupe manque des gestionnaires ncessaires en qualit6 et en 
quantit6, on les recrute. Chaque membre qui se voit affecter une
activit6 616mentaire a d'une part des relations personnelles avec les 
autres membres du groupe et les autres groupes de lentreprise. Les 
questions habituelles portent sur qui doit d6cider quoi, et quand. On 
qualifie d'organisation ce travail du dirigeant qui consiste A r6partir
les t~ches, A d6terminer les relations entre les membres et Ai les 
entretenir. On peut y voir le moyen de faire comprendre Aichaque
membre du groupe le sens du plan conqu Oar le dirigeant.
L'organisation est une fonction fondamentale de la gestion. 

L'impulsion 

Pour que les activit6s r6sultant des 6tapes de planification et 
d'organisation soient r6alisdes concr tement, le dirigeant doit 
prendre des mesures pour que les actions soient entreprises et 
poursuivies aussi longtemps qu'il est n6cessaire pour que les 
membres du groupe accomplissent le travail. Les mesures retenues 
d6pendront des individus qui composent le groupe, de l'activit6 
616mentaire r6aliser et de lopinion du dirigeant. Les mesures 
habituellement utilis6es par un dirigeant pour animer le groupe
sont le commandement, Ia formation des cadres, les instructions,
l'aide apport6e aux membres du groupe pour qu'ils s'am6liorent 
eux-mmes et am6liorent leur travail grace A leur propre cr6ativit6, 
et les r6mun6rations. Ce travail est un travail d'impulsion. Cest une 
fonction fondamentale de la gestion. Le mot << impulse>> signifie
<<pousser a I'action>>,. et il convient donc pour traduire cette 
fonction. 
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L'(w'olution historique de la thorie et de la prati(Iue de la 
gestion 

Du dirigeant qui consiste soit a stimuler les mnembres du 
groupe et les inciter 'iagir, soit a maintenir un cadre de travail tel 
que les membres diu groupe aient envic de faire de leur mieux. 

Le contr6le 

Les dirigeants ont toujours souhaitd vdrifier ou suivre ce qui 
est fait pour s'assurer que le travail d'autrui progrcsse de faqon 
satisfaisante vers l'objectif fix6 a lavance. Fixer un plan solide, 
rdpartir les activit6s 616mentaires exig6es par cc plan, impulser 
aIvcc succes tous les niembres du groUpe, tout cela ne suffit pas a 
garantir que l'entreprise sera une r6ussite. Des distorsions, des 
6vdnements impond6rables, des erreurs de compr6hension et des 
obstacles inattendus peuvent intervenir. Ils doivent 8tre 
rapidement communiques au dirigeant pour qu'une action 
correctrice soil entreprise. On cherche a rdpondre aux questions 
suivantes : quelle est la ciualitd du travail accompli ? Cette fonction 
dce la gestion est le contr6le. Elle est une fonction fonldamcntale de 
la gestion. 

LE IiRO'?ESSUS DE GESTION 

Ces quatre fonctions fondamentales : la planification, 
Iorganisation, l'inpulsion, et le contr6le, constituent le processus de 
gestion. Ils sont les moyens par lesquels tin dirigeant dirige. lls 
permettent de distinguer les dirigeants des autres. On peut r6sumer 
comme suit ces fonctions fondamentales de la gestion : (1) la 
planification consiste a d6tcrmincr les objectifs et les orientations a 
suivre ; (2) l'organisation consiste a rdpartir le travail entre les 
membres clu groupe et a identifier et mettre en place les relations 
nScessaires ; (3) l'impulsion consiste A faire clue les membres du 
groupe r6alisent les tfches prescrites de leur propre chef et avec 
enthousiasme ; (4) le contr6le consiste it vdrifier que les activit6s 
sont conformes aux plans. 



-------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------

------------------------------- ------------------------------------------

Pour chacune de ces activit6s, quelles sont >s 
difficultds que vous rencontrez? 

ACTIVITES PROBLEMES RAISONS
 

I!I 
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a) 111n d finit i 01 ,i ~u: Ijttt 1i j'e dP:II oC j 0cLii1I , : Vu IDi rec i on/li viv i o1/ :c Li L)I/;e .Vice. 

b) __ une d6finition plus claire des priorit6s d'action. 

c) __ une d.finition plus claire des t.ches A assurer pour
atteindre les 
objectifs 

d) _ une r6partition plus claire des t~ches entre les agents 

e) - une plus grande d6lgation des t~ches 

f) _ une planification plus rigourLeuse des Lches en fonct ion
des 6ch6ances 

g) - une prevision et une gestion plus rigoureuse des moyens 
materiels, techniques ou financiers 

h) __ une suivi plus r~gulier des actions engagdes 

i) __ une organisation et des mtLhodes de travail pis e[ficace 
J) __ uIC 6valuation p1 us r-igoureuse diu trava.l et des agerIts e[onction des objectifs A atteindre 

k) atires (pr~cisez) 
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PROCESSUS DE PLANIFICATION EN VUE DE LAMELIORATION
 
DES PERFORMANCES AU MINISTERE
 

DE
 
L'EDUCATION NATIONALE
 
(Dr. Paultre Desrosiers)
 

OBJECTIFS :
 

A la fin de la session, le participant devrait pouvoir
 

- identifier 	les dlments importants A considdrer dans 
des differentes dtapes de la planificationl'dlaboration 


stratdgique,
 

- ddfinir les 	grandes lignes de la politique et la stratdgie
 

visant A renforcrr les activit6s du systbme dducatif, 

- ddcrire les caracteristiques de diverses techniques de 

planification et d'ordonnancement des activitds, telles que 

le "programme de travail", le diagramme GANTT et le diagramme 

PERT simplifid, 

- ddvelopper un instrument d'amdlioration systdmatique des 
tenant compte du contexte socio-politique etperformances en 


culturel.
 

METHODES PEDAGOGIOUES ET TEMPS ALTERNE
 

INTRODUCTION :
 

• Discussions 	avec exemple
 
* Exercice de groupe, brainstorming
 
CCompte-rendus et discussions
 

• Conclusion
 

DOCUMENTS A DISTRIBUER
 

Polycopie 1 La planification stratdgique et l'amdlioration
 

des performances.
 

Polycopie 2 	 Rapport de la commission I
 
Le syst~me dducatif
 

Polycopie 3 Modble pour prdparation d'un "programme de
 

travail"
 

Polycopie 4 Modele pour la preparation d'un diagramme GANTT
 

Polycopid 5 	 Modble pour la prdparation d'un diagramme PERT
 

LE PROCESSUS DE PLANIFICATION :
 

Le processus de planification se fait dans le temps. Ii est
 



l'objet de multiples interpretations et constitue aujourd'hui 
un
eldment important du management. Il existe, en effet, autant de
mdthodes qu'il y a de planificateurs. Chaque ecole de pensde a

dlabord sa doctrine, ses 
m6thodes et sa terminologie. Toutes

admettent, cependant, qu'il y a trois grandes etapes n6cessaires
 
a l'elaboration d'un bon plan qui sont
 

- l'analyse
 
- l'exdcution
 
- l'evaluation
 

Le processus de planifIcation comporte les opdrations

suivantes :
 

1. La preplanification : elle consiste 6 so demander si les
conditions pr6alables h la planification existent ot, au besoin,
 
a les remplir d'abord. Par oxemple: l'ongagement politique du
 gouvernement et do la communautd; la ddcentralisation, la
 
d6mocratisation dconomique et sociale.
 

2. L'anlyse de la 
situation : elle consiste & recueillir eth etudier les donn6es relatives aux problbmes, programmes et ressources concernant le systeme educatif, en vue de ddterminer les
besoins, la demand, les tendances, les contraintes, les objqctifs,

les grandes orientations, les prioritds, les normes g6ndrales et
la repartition globale des ressources. 

Voir et lire . Debat national sur 1'c6ducation 
L'analyse do la situation du secteur 

Education 
. La carte scolaire 

3. La fixation des priorites et l'examen des diffdrentes

options, c'est-,i-dire, la fixation 
des buts A long terme et
l'indication des diffdrents moyens pour les atteindre.
 
Par exemple : Elargissement do la base du syst~me
 

Le renforcement de la Direction de l'Enseignoment
 
Supdrieur
 

4. Le choix d'un plan

Un plan est un programme d6tailld et 
chiffr6 comportant une
 

suite ordonnee d'operations destind 6 atteindre un 
but.

Un ancien professeur et auteur a eu 
 dire un jour "qu'on pout bien

planifier sans un contr6le mais ne pout
on pas contr6ler sans

avoir, au prdalable, conqu un plan". On pourrait ajouter & cola
cqu'on ne saurait planifier sans avoir formul6 des objectifs. 

a) Leplan formel :
 

Dans cc cas, le plan suit un processus systdmatique dans
lequel, apres sa redaction, le plan est coordonn6 
A travers 
l'organisation toute entiere.
 

II est important d'avoir un plan syst6matique pour mieux
 
coordonner les activites.
 

b) Lo plan informel
 



Le plan peut 6tre informel. Dans ce cas, le plan est, en
 
quelque sorte, sans mdthode (non systdmatique), sans coordination.
 
II n'intdresse qu'une partie de l'organisation et comporte peu de
 
risque.
 

Pendant les pdriodes d'dvolution rapide, comme celle quo nous
 
vivons actuellement, on a tendance d ddvelopper un nombre
 
considdrable de plans informels, une partie de l'organisation
 
recevant beaucoup plus d'attention quo les autres parties. Aussi,
 
apres cette pdriode de rdajustement, on se rend vite compte de la
 
necessitd de ddvelopper une approche beaucoup plus syst6matique.
 

c) La planification strat~pigue :
 

C'est, en quelque sorte, un plan d'action ddveloppd par une
 
organisation sur une periode assez longue (de 3 d 15 ans).
 

Certaines organisations se trouvent dans l'impossibilitd de
 
planifier sur une pdriode aussi longue. Mais, il est important
 
qu'un vrai manager puisse, au prdalable, "penser" ou se prdparer
 
pour un futur assez lointain. Dans tous les cas, les stratdgies
 
doivent 6tre dlabordes pour mieux faciliter l'exdcution d'un bon
 
plan, bien qu'il existe des organisations qui ddfinissent leurs
 
strategies en fonction de leurs actions.
 

d) Le plan intermediaire :
 

C'est un plan qui se rdvble trds important dans une
 
organisation en crise. La pdriode de temps varie et il est trds
 
facile d'apporter des modifications aussi souvent que la rdalit6
 
du terrain l'exige.
 

e) Le plan d'opdrations
 

Cc plan, en general, s'etend sur une periode d'un an au moins 
et il est conqu pour servir : 
. d'encadrement dans l'execution des plans stratdgiques 
d'intermediaire au niveau des directions nationales ou r~gionales, 
ou m6me au niveau d'un departement ou service. 

Lors du ddveloppement du plan d'opdrations, il est tres 
souvent possible quo l'on so rende compte de la ndcessitd de 
modifier certains objectifs jug6s impossibles b itteindre cOmpte 
tenu de la realit6 du terrain. 

f) L'elaboration d'un plan d'action et son ex6cution
 
Programmation ddtaill6e portant :
 

stir la ddtermination des normes de fonctionnement,deL,
 
objectifs et sous-objectifs,
 

sur l'elaboration des structures, des services, des
 
programmes d'enseignement et de formation-emploi,
 

sur le degagement des ressources necessaires.
 

Le processus est systdmatique parce qu'il tend 6 recouvrir 
l'organisation toute entihre. Les objectifs seront formulds, suivis 
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d'un plan stratdgique, d'un plan intermddiaire et finalement d'un
 
plan d'opdrations. Cette phase est alors suivie par le processus
 
do prise do ddcision intdressant ici l'exdcution, lo suivi, le
 
contr6le ou "monitoring"
 

Le processus de prise de decision pout 6tre reprdsentd par le
 
schema ci-dessous :
 

Analyse
 
Quantitative
 

Probldme 	 Synthese Ddcision
 
et dvaluation
 

Analyse1
 
Quantitative
 

Nous remarquons que l'analyse 	du probl~me en vue de ra prise
 
do decision doit so faire a la fois qualitativement et 
quantitativement. L'analyse qualitative se basera surtout sur le 
jugement et l'experience du manager. Cet aspect do l1'analyse prend 
en compte 1'intuition dans l'apprdciation do l'importance du 
problme et do ses consequences.
 

Ainsi, les analyses qualitative ot quantitative permettent au
 
manager do prendre de meilleures ddcisions grace aux informations
 
qu'elles fournissent.
 

Les methodes utiliseos pour l'analyse quantitative sont les
 
suivantes :
 

L'analyse statistique
 
La simulation
 
La programmation lineaire
 
PERT
 
La theorio des stocks
 
La programmation non lindaire
 

L'analyse do la decision pormet do ddterminer les stratdgies 
optimales lorsqu'on a plusieurs alternatives et lorsque la ddcision 
doit 6tre prise dans Line situation d'incertitude ou dans un 
centexte de risque. 

Structuration de la situation 	ddcisionneile
 

Pour structurer une decision, il est ndcessaire do suivre la
 
demarche suivante :
 

1. Identifier les alternatives qui peuvent 6tre considdrdes
 
par le ddcideur
 

2. Identifier les dvenements incontr6lables qui pourront
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intervenir dans le futur
 
3. Ddfinir les rdsultats que l'organisation rdalisera en
 

adoptant chaque alternative et en tenant compte des 6v~nements
 
incontr6lables identifids
 

4. Etablir un tableau de rdsultat.
 

g) L'6valuation et la remise en cause
 

Bilan des rdsultats de l'application du plan,
 
Analyse critique de la valeur du plan,
 
Etude des modifications A apporter dans le plan suivant.
 

Telles sont les grandes dtapes de la planification que nous
 
proposons. Ces dtapes s'imbriquent si dtroitement que les
 
planificateurs ont souvent l'impression d'un va-et-vient de l'une
 
a l'autre.
 

VERS UN SYSTEME EDUCATIF LEAUCOUP PLUS PROCHE DE
 
LA REALITE TIERS-MONDISTE
 

Les normes fondamentales do la politique educative doivent 
&tre determindes par le gouvernement en place, en fonction des 
plans globaux de d6veloppement de la socidtd, et en tenant surtout 
compte des valeurs socio-culturelle des populations. 
Ainsi, la planification du systbme dducatif et l'61aboration de la 
politique i suivre A la lumibre des aspirations et des besoins 
nationaux et rdgionaux ne peuvent se fairb sans les donndes de base 
provenant du diagnostic scientifique et systdmatique de la 
situation actuelle du pays. 

Le systbme educatif de Leaucoup de PMA est souvent victime du
 
stigma colonial. II est mal adapte; il est d6suet et, il ne tient
 
pas compte des multiples parambtres du paysage socioculturel du
 
pays. De plus, la volont6 politique de doter ces pays d'un systbne
 
educatif adequat n'a jamais existd. Aujourd'hui, avec ce vent de
 
renouveau et de democratisation qui souffle un peu partout dans le
 
Tiers-Monde, les nouveaux gouvernements se sont donnds pour tche
 
de revaloriser les structures de base et d6velopper une nouvelle
 
philosophie educative.
 

Leurs objectifs sont les suivants
 

1. Elargir la relation entre les programmes dducatifs et les
 
rdalites nationales :
 

Le nouveau systeme 6ducatif doit partir de la connaissance
 
objective de la rdalitd du pays. Les plans et programmes d'dtudes
 
doivent conduire 6 une meilleure connaissance de cette rdalitd.
 

2. Etablir la relation entre education et travail c'est
 
1'adequation Formation-Emploi:
 

La nouvelle education (le rouveau syst~me dducatif) doit
 
. developper des relations dtroites avec le processus de
 
production
 
revaloriser le travail manuel aussi important que l'exercice
 

.- M 
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intellectuel. De plus, le produit fini doit 6tre directement
 
utilisable et utilise sur le marchd du travail.
 

3. Pr6ter attention aux ndcessitds reelles du pays et de la
 
majoritd ddfavorisde :
 

L'education ne doit plus 6tre le privilhge d'un certain
 
secteur do la population et no devrait pas servir d'instrument de
 
domination d'un groupe social sur un autre. Elle doit, plut6t,
 
apporter une rdponse addquate aus r6alites 6conomique, sociale et
 
politique.
 

4. La formation addquate et le ddveloppement des ressources
 
humaines :
 

La formation des maitres doit rdpondre aux exigences de 
l'heure. Et, le nombre d'dl6ves nouveaux A admettre dans le circuit 
ddpondra des previsions concernant la totalite des effectifs do 
personnel qualifie ndcessaire. 

5. Lteducation comme un syst~me
 

Par abstraction, le systeme est un ensemble d'dldinents
 
organisds et interddpendants. L'education nouvelle se conqoit comme
 
un systbmo. Los nouveaux plans d'action clabords pour l'6ducation
 
nouvelle introduiront le concept do l'ddOcation comme un ensemble
 
coh6rent , compose d'el6ments interddpendants et unis, A savoir
 

l'dducation formelle
 
l'dducation non-formelle
 
l'6ducation informelle
 

6. L'dducation planifide
 

Le nouveau systeme educatif sera planifid & court, moyen at 
long terme. Ce principe devra se rdaliser en dtroite relation avec 
la planification economique et sociale. L'dducation sara chargde 
de la prdparation des ressources humaines qualifides, requises dans 
les plans nationaux do developpement. La planification 
educationnelle sera participative et d6coulera de l'estimation des 
besoins regionaux et locaux. 

7. La rationalisation 6conomique du systbme
 

Le nouveau systeme 6ducatif utilisora raticinellement les 
ressources mises 6 sa disposition. Pour ce faire, les dirigeants 
ou d6cideurs du MEN doivent : 

. avoir une comprdhension plus precise des composantes de la 
politique et des stratdgies du systbme dducatif, 

maitriser la formulation do cos politiquos et stratdgios. 

Exercice : Brainstorming stir les tormes do rdfdrences de la
 
mission du MEN, c'est- -dire l'objectif gdndral (de base) du MEN
 
pour les anndps a venir
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- Les composantes de la politique du MEN
 
- L'alaboration et la mise en oeuvre des stratdgies du syst~me 

educatif; stratdgies approprides aux conditions dconomique, sociale 
et culturelle du pays 

- Les attitudes favorisant l'application des principes de 
management dans la formulation et la mise en oeuvre de 

la politique
 
les strategies sectorielles
 
les projets et programmes du MEN.
 

LA CARTE SCOLAIRE
 

La carte scolaire, qui, en quelque sorte devrait, faire
 
l'objet d'une ldgislation, spdcifie la localisation des dcoles et
 
ddtermine pour chaque secteur de l'Education Nationale les
 
dquipements en matdriel lourd n6cessaires pour rdpondre, d'une part
 
a l'dchdance de chaque plan de ddveloppement dconomique et social
 
ot, d'autre part aux besoins educationnels de la population.
 

Elle ddtermine 6galement, par groupes de secteurs, par 
rdgions, par groupes de regions et pour l'ensemble du territoire 
les installations et les equipements, a vocation plurisectorielle, 
r6gionale, plurirdgionale et nationale, ndcessaires pour couvrir 
ces besoins. La carte scolaire fixe, le cas dchdant, la 
localisation de ces installations et dquipements. 

Les prdvisions figurant sur cette ca:te sont dtablies sur la
 
base d'indices do besoins affdrants aux divers types
 
d'installations et d'dquipements determinds par le Ministre de
 
l'Education Nationale et, sur la base des perspectives des
 
populations. Les prdvisions comportent notamment le nombre de
 
salles de classe relevant de chaque secteur du MEN et ddterminent
 
l'importance et la qualite au matdriel didactique.
 

Ii est important quo chaque secteur comporte installations,
 
equipements et materiels necessaires pour satisfaire les besoins
 
6ducationnels courants de la population.
 

La r6gion scolaire groupe un ensemble de secteurs comme
 
P'enseignement fondamental, l'enseignement secondaire,
 
l'enseicjnement superieur (les lycdes techniques agricoles) et
 
l'alphabdtisation. Elle doit comporter, outro les installations et
 
equipements des secteurs, les installations et dquipements
 
compldmentaires destinds h satisfaire les besoins educationnels do
 
La population ot do la rdgion.
 

Le nombre do secteurs ot de regions scolaires est ddtermind
 
par la carte scolaire compte tenu :
 

de l'importance et de la qualitd des installations et
 
equipements materiels des etablissements publics et privds
 
existants et en cours de realisation,
 

de l'evolution des autres secteurs du gouvernement,
 
des caracteristiques propres a chaque secteur ou rdgion.
 

Les etablissements scolaires comportant ou non des
 
possibilites d'accueil adequat, ainsi quo let 6quipements matdriels
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lourds, publics et privds, existants ou ddja autorisds, font
 
l'objet d'un inventaire dressd par secteur, qui fait apparaitre
 
l'dtat et ltactivitd des dtablissements et dquipements. Ce 
recensement donne lieu b l'etablissement d'un fichier de biens 
meubles et immeubles. 

Le Ministre de l'Education Nationale ddtermine les modalitds
 
de cet inventaire; il fixe notamment la structure et la mise en
 
oeuvre du fichier des bians tenu & jour de fagon permanente.
 
Les opdrations d'inventaire sont rdalis~es par les Inspecteurs de
 
rdgion sur la recommr .dation des Directeurs.
 

Le projet de c :te scolaire est soumis pour avis au conseil
 
regional de secteui au conseil du groupement consultatif de
 
region, a la colnmiss. innationale ad hoc de secteur et, au conseil
 
technique du MEN.
 

Le MEN fixe par arr~t6 la carte scolaire qui peut 6tre 6tablie
 
par region, par type d'dtablissement ou par secteur. Cet arrftd est
 
publi6 au Journal Officiel du Gouvernement.
 

La carte scolaire est rdvisee obligatoirement lors do 
1'dlaboration do chaque plan de ddveloppament dconomique et social; 
an outre, elle peut faire l'objet de rdvisions partielles a 
l'initiative du Ministre ou des Directaurs de r6gions. 
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PLAN DE TRAVAIL
 

C'est un programme, diagramme ou graphique qui 
rdsume de faron
 

et comment elles
 
claire les diverses composantes d'un projet 


s'intbgrent les unes aux autres. Ii pout 
inclure par exemple
 

-
les tches A exdcuter
 

- le timing d'exdcution
 
- qui sera charge de l'exdcution
 
- la corrdlation des tches entre elles.
 

Les objectifs guident l'dlaboration de la 
m~thodologie


* 
La m~thodologie guide l'elaboration du plan 

de travail
 
* 
* la selection du personnel de projet se fait sur la base des 

travail, des contraintes

besoins identifies dans le plan de 


relatives au financement et du personnel disponible.
 

sur base du plan de travail, des
 
Le budget est 6tabli la 


besoins de personnel du projet 
et des fonds disponibles.
 

Un "programme de travail" est un tabloau qui rdsume 
les tAches
 

ou pour la totalitd d'un projet

accomplir pour une partie 


d'dducation. Ii contient
 

- les t~ches & accomplir
 
les t~ches doivent commencer et se
 

- les dates auxquelles 

termine r
 

- le nombre do semaines-personne requises pour le personnel 

professionnel 
- le personnel professionnel affectd 6 la t~che 

- le nombre de semaines-personne requise pour le personnel 
non 

professionnel 
- le personnel non professionnel affectd & la tache.
 

Les categories utilisdes dans un programme de travail 
peuvent
 

6tre adapteos selon les besoins du projet particulier 
:
 

a) ILa mthode de diaqramme GANTT est un procdd6 utilisd 
pour
 

planifier les activites. Il montre de fagon graphique 
l'ordre dans
 

lequel les diverses tches doivent dtre accomplies et 
lour durde.
 

polycopid No montre

L'exemple do diagramme GANTT donn6 au 


les t~ches A accomplir
 
* a qui incombe la "responsabilite" des diverses taches 

chaque tache :sla dur6e dole "temps" qui est prevu pour 
le nombro
 

chaque tAche est indiqude par une barre qui s'etend sur 


do jours, semaines ou mois prdvus pour accomplir 
la tache.
 

b) La mdthode de diagramme PERT est l'utilisation de la
 

L'2 
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technique de contr6le et d'6valuation des programmes (Program
Evaluation Review Technique - PERT). Elle consiste d'une part A 
identifier les diverses "dtapes" et activitds n6cessaires a la mise 
em oeuvre d'un projet et, d'autre part, & dtablir le calendrier 
praticable optimal pour la realisation de l'dtud,. 

La mdthode PERT utilisde ici est une version simplifide de la
 
technique qui peut 6tre tres compliqude.


Le diagramme PERT montre la durde prdvue pour le projet dans 
l'unitd voulue. Une liste des dtapes ou dv~nements prdvus au projet 
est donnde sous le diagramme; ceux-ci 6tant num6rotds dans l'ordre 
oi ils auront lieu. De plus, une liste des activitds A accomplir 
est dressde 6 chaque dtape et, chacune d'entre elles est d6signde 
par une lettre de l'alphabet. 

Stir le diagramme m6me, le numdro correspondant A chaque dtape 
ou evenement est placd au point ofx il est censd avoir lieu durant 
le projet. Ensuite, des traits seront tirds pour relier les dtapes
qui ddpendent l'une de l'autre. Ainsi, le diagramme PERT montre 
quelles 6tapes sont cruciales ou doivent 6tre termindes avant de 
passer d la t~che suivante. 

c) Avantages et inconvdnients de chacune des techniques de
 
planification pr6sentdes :
 

- Le programme de travail montre trds bien les t~ches A 
accomplir et la durde n6cessaire d leur rdalisation, mais il ne 
montre pas la corrdlation des diverses tAches et, ne donne pas une 
representation visuelle du calendrier des op6rations. 

- Le diagramme GATT montre les taches A accomplir et illustre
 
do on visuelle combien de temps elles prendront, mais ne montre
 
pas la corrdlation des diverses t~ches. Il peut montrer qui
 
participera A la s6lection.
 

- Le diagramme PERT montre a la fois les dtapes A franchir et
 
les activitds impliqudes par le processus. Ii illustre
 
graphiquement la corrdlation entre celles-ci. Il a aussi l'avantage

d'aider le manager a determiner le meilleur moment pour certaines
 
activites et a voir comment r~aliser le projet dans les moindres
 
delais. Cependant, il ne montre pas qui fera le travail et, il est
 
relativement plus compliqud que les autres techniques.
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LA GESTION DE L'EMPLOI DU TEMPS
 

OBJECTIPS
 

Le participant sera capable de:
 

- comprendre ce qu'on entend par la gestion de l'emploi
 

du temps
 

- identifier des outils pour la gestion de l'emploi du
 

temps.
 

Un prcverbe dit "avant le temps ce W'est pas le temps et aprbs
 
Ic temps ce n'est plus le temps". La notion de temps est aussi bien
 
reprdsentde dans le proverbe suivant: 
"Le temps n'est pas A nous,
 
il est dlastique..". Cette faqon de comprendre la notion de temps
 
constitue une difficultd pour une gestion efficace de l'emploi du
 
temps, car le temps n'est pas une ressource que l'dn peut
 
contr6ler. Que doit faire un gestionnaire pour organiser, gdrer
 
efficacement ses activitds dans le temps?
 

D'abord, il doit evaluer rationnellement l'utilisation du
 
temps consacre aux diverses activitds. Ensuite, il peut utiliser
 
differents outils pour la gestion de l'emploi du temps. Voici une
 
fayon d'dvaluer l'utilisation du temps.
 

A) LA TENUE D'UN JOURNAL DETAILLE D'ACTIVITE
 

La tenue d'un journal detailld d'activite permet de savoir 
comment on utilise le temps et combien de temps on consacre A telle 
activite. Dans certaines organisations, on nomme ce journal "fiche 
d'exploitation du temps". Un modble de fiche est annexd 6 la fin
 

du document.
 



Le but de cette fiche est de pouvoir mesurer le temps que l'on
 
consacre & la rdalisation de chaque activitd. Pour ce faire, il
 
s'agit d'inscrire le nombre de minutes ou 
d'heures consacrd A 
chaque activitd ou & la mise en oeuvre de chacune des tiches que 
l'on doit assumer. Compldter cette fiche pendant un exercice permet 
& son auteur de rendre compte et de contr6ler l'emploi de son 
temps. Cela permet enfin d'effectuer, par l'exploitation de ses 
fiches, une meilleure planification prdvisionnelle de ses 

activitds. 

B) DES OUTILS POUR LA GESTION DE L"EMPLOI DU TEMPS
 

Certaines regles de conduite peuvent aider chacun & mieux
 
utiliser le temps dont il dispose.
 

1. Identifier les differentes t~cheg que l'on doit
 

assumer. Les repartir sur un exercice annuel et les
 

estimer en volume.
 

2. Identifier les activitds prioritaires
 

- par chronologie: c'est a dire par leur succession dans
 

le temps. Par exemple, la rdalisation de telle activitd
 
B est conditionnde par la rdalisation de l'activitd A.
 

- par rapport au volume de travail ou du temps consacrd &
 

sa rdalisation. La colonne "Total" du journal ddtailld
 
d'activit6s peut aider a cet effet.
 

3. Regrouper les activit6s similaires pour dviter autant
 
que possible leur dispersion dans le temps.
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4. Utiliser un agenda
 

Remplir un agenda aide & organiser son temps
 

journellement. On peut aussi utiliser un cahier o i
 

chaque page correspond A un jour du mois. On note A
 

l'avance les dates des diffdrentes activitds A la page
 

representant le jour.
 

S. Elaborer un diagramme (ex: diagramme de GANTT)
 

6. Etablir un horaire
 

L'horaire s'etablit pour des 6vdnements qui reviennent
 

rdgulibrement, tous les jours ou toutes les semaines.
 

Ii suffit de faire la liste de toutes les activitds
 

qui ont lieu regulibrement chaque semaine et de les
 

organiser sur une grille appropride selon les heures
 

de travail.
 

7. Prdparer le cahier des charges
 

Le cahier des charges assure la rcpartition entre les
 

membres du personnel. Chacun sait ce qu'il doit faire
 

et quand le faire. Par exemple, il peut y avoir les
 

cahiers des charges des responsables, les cahiers des
 

charges du personnel subalterne tels le gardien ou
 

1'huissier.
 

Le cahier des charges permet de repartir le travail
 

egalement et justement pendant les heures normales
 

ininteressant ou difficile
 

supplementaire entre toute l'dquipe
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Enfin, en plus de nous aider a mieux gerer le temps, ces 
outils vont nous aider a assurer un suivi, A ecrire le rapport 

trimestriel et annuel et A faire 1'6valuation. 
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LA CONDUITE DE REUNION
 

OBJECTIFS PEDAGOGIOUES :
 

Le participant sera capable de:
 

identifier les diffdrentes dtapes d'une rdunion 

- expliquer chacune des dtapes en prdcisant les 6l6ments 

importants & considdrer
 

- ddfinir ce qutest un proces-verbal
 

- identifier les 6l6ments du proc~s
 

identifier quelques recommandations utiles pour la conduite
 

efficace des reunions
 

LE ROLE DES MEMBRES
 

Dans les organisations, la plupart des rdunions ont pour
 

objet:
 

- diffuser de l'information
 

- analyser une situation et proposer des suggestions
 

- prendre une decision.
 

Pour qu'une reunion soit efficace, diffdrents r6les doivent
 

6tre assumes par les membres. Le gestionnaire peut animer
 

efficacement les rdunions lui-m~me. Cependant, certaines rdunions
 

plus complexes necessitent la nomination d'un animateur et d'un
 

rapporteur. Dans certains milieux, on utilisera plut6t les mots
 

PIRESIDENT et SECRETAIRE.
 

a. R61e de l'animateur d'une r6union
 

Un animateur de reunion est un peu comme un agent de
 

circulation.
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Son r6le est d'aider les autres & ne pas d'dcarter du sujet
 
et 6 suivre le ddroulement de la discussion. Ii 
veille dgalement 
,i ce que tous les membres aient l'occasion de parler et a ce que 
aucun d'entre eux ne soit personnellement pris a parti. 

b. R61e du rapporteur
 

Le rapporteur d'une rdunio prend note de ce qui se dit et en
 
r~dige le compte rendu. Ce compte rendu s'appelle un procbs

verbal.
 

c. R61e des pdrticipants
 

Il incombe aux participants de contribuer & la rdussite de la
 
reunion en reflechissant & l'avance sur les differents points A
 
1'ordre du jour. Ils doivent arriver a la rdunion avec la volont6
 

de participer.
 

LES DIFFERENTES ETAPES D'UNE REUNION
 

A) PREPARATION DE LA REUNION
 
Ii n'existe pas de recette magique pour rdussir une reunion,
 

mais quelques directives simples aident a rendre les r~unions plus
 

officaces.
 

1. Fixer les obiectifs de la rdunion
 

Les objectifs de la reunion sont les buts prdcis que l'on
 
veut atteindre au cours de celle-ci. Ii peut s'agir d'une
 
decision & prendre, d'une information A communiquer ou
 
recolter, de la formation des participants, etc.... Ces
 
objectifs doivent 6tre S.M.A.R.T. c'est & dire spdcifiques,
 
mesurables, atteignables, r~alisables et circonscrits dans
 

le temps.
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Si l'on veut reussir une reunion, il faut dviter de surcharger
 

1'ordre du jour. S'il y a beaucoup de sujets importants & traiter,
 

mieux vaut envisager deux ou trois reunions. Ii faut dlaborer un
 

horaire realiste.
 

2. Le choix des participants
 

Le choix doit se baser sur l'dvaluation de la qualit6 de
 

leur participation aux objectifs de la rdunion. Voici
 

quelques crit&res & prendre en consid6ration. Ii faut
 

choisir:
 

- des gens bien form6s et bien exp~rimentds
 

- des gens directement impliquds
 

- des gens qui ont la disponibilite necessaire
 

Toutefois certains participants sont imposds d'office de par
 

leurs fonctions. Le gestionnaire doit veiller a compenser, le cas
 

dcheant, la prdsence de tels membres d'office par une plus grande
 

attention au choix des autres.
 

3. Mettre au point l'ordre du jour
 

Un ordre du jour est une liste de sujets ou de problbmes 

qui doivent 6tre discutes en fonction des objectifs & 

atteindre. Pour les reunions officielles d'un comitd, 

11orare du jour et les documents de rdflexion sont envoyds 

6 tous les membres. Les documents de reflexion contiennent 

des informations concernan. les points 6 1'ordre du jour. 

Ces notes doivent 6tre breves, claires et complhtes.
 

Exemple d'une notification et d'un ordre du iour type pour
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une rdunion du comitd directeur d'un prolet:
 

PROJET INTEGRE KELE
 

Annonce d'une rdunion:
 

Une rdunion du comitd directeur du projet se tiendra
 
au sibge du projet, situd sur la rue Patu, No 10,
 

a partir de 9 h et prendra fin
le Samedi 4 Mars 1992 

& 10 h 30 sauf imprdvu.
 

Ordre du jour:
 

1. ouverture de la rdunion
 
2. Adoption de 1'ordre du jour
 
3. Approbation du proc~s de la rdunion prdcddente
 
4. Suivi sur l'exdcution des decisions prises
 
5. Equipement de la menuiserie du projet
 
6. Recrutement des jeunes ddsoeuvrds & encadrer par
 

le projet
 
7. Divers
 
8. Date de la rdunion suivante
 

En annexe, des dossiers avec les donndes de base
 
sur les points 5 et 6.
 

Secretaire.
 

4. Le choix du temps et du lieu
 

Ii n'existe pas d'heure et de lieux optimum. Ii faut fixer 

la rdunion 6 1'heure et au lieu le mieux approprid. On doit 

tenir compte de la disponibilitd des membres et de la
 

facilite d'acces au lieu de la reunion.
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5. L'arranqement de la salle
 

L'arrangement d'une salle a une grande influence sur la
 
participation a une discussion. On devrait mettre tout en
 
oeuvre 
pour que les participants soient assis de mani~re 
A ce que tous peuvent se voir de face. Si le cercle devient 
tellement grand que les participants ne doivent pas se
 
comprendre, il vaut mieux disposer les sihges en deux
 
rangees en forme de "U". 
La disposition en "U" est
 
egalement utile si 
on utilise un tableau. Le gestionnaire
 
se place alors a l'ouverture du "Ulf.
 

Il faut aussi prdparer tout le materiel utile: les rapports
 
& distribuer, des 
feuilles de brouillon pour prendre des
 
notes, quelques crayons, un tableau, des craies et
 
eventuellement quelques rafraichissements.
 

B. DEROULEMENT DE LA REUNION
 

1. Accueil
 

L'organisateur de la rdunion doit se rendre au lieu de la
 
rdunion de 10 a 15 minutes avant l'heure prdvue pour
 
l'ouverture. Cela lui permet de vdrifier si tout est en
 
ordre et d'dtre pr~t & accueillir les participants. Un
 
accueil chaleureux et une salle bien prcparde peuvent faire'
 
toute la diffdrence.
 
Si les participants sont 
familiers, on peut imm~diatement
 
commencer la rdunion. Si cela n'est pas le cas, une
 
presentation des participants s'impose pour leur:permettre
 
de se sentir a l'aise.
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2. Prdsentation du suiet de la r6union
 

Celui qui anime la rdunion presente le sujet de la reunion
 

et formule l'objectif de faqon concrete. Ensuite, il
 

prdsente l'ordre du jour et le soumet aux membres du
 

groupe.
 

3. Discussion sur les points A l'ordre du iour
 

Le gestionnaire peut lui-mme animer la rdunion ou designer
 

un animateur de sdance. L'animateur propose le premier
 

point retenu & l'ordre du jour et la discussion s'engage.
 

II veille a faire participer tous les membres du groupe.
 

De plus, il s'assure du bon ddroulement de la discussion,
 

il clarifie et reformule, rdsume certaines interventions
 

et modere la discussion quand des oppositions surviennent.
 

Dans les rdunions, on est souvent appele & prendre des 

decisions. Celles-ci peuvent se prendre de diffdrentes mani6res. 

Les faqons les plus frdquemment observdes sont: 

- la ddcision autoritaire
 

- la ddcision minoritaire
 

- la ddcision majoritaire
 

- la d6cision par consensus.
 

Dans nos organisations, la fa;on privildgide est celle du
 

consensus. Cependant, toutes les fa;ons de faire comportent des
 

avantages et des inconvdnients. La meilleure faqon de prendre une
 

cdcision sera celle qui r6pond le mieux aux besoins de la
 

situation.
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On dit qu'une d6cision est autoritaire, lorsqu'une personne
 

qui a l'autoritd dans l'organisation utilise son rang, son 

expdrience ou ses connaissances pour faire passer son idde et sa 

proposition. 

On dit qu'une decision est minoritaire, lorsqu'un petit nombre 

de personnes avancent une suggestion et d~cident de trancher la 

question et d'imposer leur decision. Au niveau de l'application, 

ceci peut donner lieu & des situations ofi certains membres se 

retirent en disant qu'ils n'ont rien & voir avec cette proposition. 

Pour qu'une decision minoritaire soit efficace, il faut envisager 

un mecanisme de consultation et d'information favorisant l'adhdsion 

de tous. 

On dit qu'une d6cision est majoritaire lorsque la majoritd
 

fait accepter sa ddcision m~me si certains membres ont des rdserves
 

vis-a-vis de ces propositions. Cette forme de decision passe
 

souvent par le vote.
 

On dit qu'une d~cision so fait par consensus, lorsque tous les
 

membres se rallient autour d'une mime proposition. Pour obtenir un
 

consensus, il faut que chaque membre voie clairement les avantages
 

de la decision a laquelle il donne son accord. Ainsi, chacun des
 

membres est personnellement engagd dans son exdcution. Pour prendre
 

une ddcision par consensus, le desaccord fdcond est tr6s utile car
 

les diffdrences d'opinion y sont considdrdes, non pas comme des
 

blocages ou des oppositions, mais comme des enrichissements. Ainsi,
 

tout le monde participe et se retrouve dans la ddcision. Ce
 

consensus represente un gage de succes.
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4. Conclusion de la reunion
 

A la fin de la reunion, il faut revoir les decisions et
 
s'assurer que chacun sait ce qu'il doit faire. Ii est
 

souhaitable de terminer la rdunion sur une note positive
 

Enfin, il faut annoncer la date de la prochaine reunion.
 

C) REDACTION DU PROCES-VERBAL
 

le procbs d'une rdunion est le compte rendu officiel de ce qui
 
s'est pass6. Ii doit contenir l'essentiel de la reunion et
 
suivre fidblement l'ordre du jour. Le rapporteur doit noter
 
toutes les informations pertinentes. Seules les d6cisions sont
 

enregistrdes mot ainsi le de ceux
mot que nom qui sont
 
charges de l'execution et la date A laquelle le travail doit
 
6tre termine. Le procbs est r~digd par le rapporteur. 6u cours
 

de la reunion, il prend des notes ddtailldes, spdcialement sur
 

toutes les d6cisions ou les recommandations. A l'aide de ces
 
notes, ainsi que de l'ordre du jour, des dossiers de base, des
 
rapports et de la liste des participants, il rddige le procds
 

* Eldments gue doit contenir le procbs-verbal:
 

- Titre: 	indiquer le nom de l'organisation et le sujet de la 

rdunion, le lieu, la date et l'heure. 

- Prdsence: dresser une liste des noms des participants et de 
leur fonction au sein de l'organisation. Pour les 
absents, il faut distinguer les excusds des non

excuses.
 



- Points: rdsumer chaque point & l'ordre du jour et les
 

numeroter selon l'ordre chronologique, c'est & dire:
 

comme les points .;e suivent & l'ordre du jour.
 

- Terminer le procbs en stipulant que l'ordre du jour a dtd
 

dpuisd ou que certains points non traitds ont dtd & une date
 

ultdrieure. Noter 1'heure de la cl6ture. Le procbs doit 6tre
 

signd par le r- porteur. Quelquefois, le president de la
 

sdance doit au~si signer. Enfin, il est souhaitable de
 

determiner le moment o4i le procbs doit 6tre compldt6.
 

Exemple d'un proces-verbal:
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Projet intdgrd KELE
 

Proc~s-verbal de le reunion du comitd de direction
 
du projet, tenue & son siege social 
sur rue PATU,

No 10, le samedi 4 Mars 1992. 

Presents: 
Kone, prdsident 
Ali, vice-prdsident 
Cisse, directeur 
Amidou, tr6sorier 
Awa, membre 
Keita, rapporteur 

Absents: 
. Excuses 

Non-excusd 

Invitd: Sory 

La reunion ddbute A 9 heures. 

1. Ouverture de la reunion 
Dans son mot d'ouverture, le prdsident a prdsent6 aux

participants l'ingdnieur Sory, invitd A participer aux
 
travaux de cette reunion.
 

2. Adoption de l'ordre du jour

Apr&s lecture de l'ordre du jour par le rapporteur, les
 
participants l'ont adopte sans amendement.
 

3. Approbation du proc&s-verbal de la rdunion prdcddente

Aprbs lecture par le rapporteur, les participants l'ont
 
approuve sans amendement.
 

4. Suivi sur l'execution des decisions prises

Le directeur a informe l'assistance de la ddcision
 
concernant le recrutement d'un menuisier qualifid.

L'annonce de l'offre d'emploi est faite.
 

5. Divers
 
Aucun point
 

6. Date de la rdunion suivante
 
La date de la reunion suivante a dtd fixde au

Lundi 10 aot 1992 
a 10 heures. Comme il n'y a pas

d'autres affaires & traiter, la rdunion prit fin
 

1
10 h 30.
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QUELQUES RECOMMANDATIONS POUR LA CONDUITE D-UNE REUNION
 

Avant la rdunion
 

* justifier le bien-fondd de la rdunion
 

Ddterminer les objectifs de la rdunion
 

les dcrire pour se rendre compte de leur rdalisme ou de
 

leur utopisme
 

Choisir les participants
 

Ddterminer l'ordre du jour
 

Preparer les documents de reflexion
 

Prdvoir le matdriel/le local
 

Lancer les invitations (lieu, heure, date)
 

Pendant la reunion
 

Motiver les participants sur l'objet et l'importance de
 

la reunion
 

Assurer le bon ddroulement de la rdunion en rappelant par
 

exemple:
 

- "Evitons de parler tous A la fois"
 

- "Tous se doivent de participer & la prise de
 

decision.."
 

Apres la reunion
 

Rappeler les decisions prises
 

Etablir le procbs
 

S'assurer de la distribution des exemplaires du procbs

verbal.
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L7 GESTION DES RESSOURCES HU{AINES
 

PARTIE I : OBJECTIFS
 

Le participant sera capable de
 

- dvaluer les mdthodes de comprendre les relations 

hidrarchiques, de distinguer une fonction, une tAche, un
 

poste,
 

- maitriser les outils de recrutement et de sdlection ainsi
 

que d'dvaluation du personnel
 

- comprendre le r6le de la motivation, du leadership et de la
 

delegation.
 



PARTIE II : LA STRUCTURE ORGANISATIONNELLE
 

A) L'ORGANIGRAMME
 

a) Definition
 

Un organigramme est une representation sch~matique des
 
diff6rents services ou postes d'une organisation. Simple ou
 
complexe selon la taille et l'importance de l'organisation,
 
1'organigramme met en relief les responsabilitds et les rapports
 
hierarchiques qui y prdvalent. Ce schdma doit 6tre rdvisd chaque
 
fois qu'il y a des changements afin de bien representer la rdalit4
 

de l'organisation
 

b) F1nents do I'org-gnigI-amme 

Quand on elabore l'organigramme d'une organisation, il faut
 
tenir compte des facteurs suivants
 

" IIorganigramme est conqu inddpendamment des personnes devant 
occuper les diffdrents qui le composent. 

" son elaboration se fait en fonction de la mission de
 

l'organisation, de ses objectifs, des ressources disponibles
 

et des activitds A entreprendre.
 

. il faut prendre en consideration itenvironnement ofi 6voli
 

l'organisation (conditions socio-6conomico-politiques
 

favorables ou d~favorables).
 

" l'organigrauune d'une organisation de taille plus importante
 

est plus dlabord, plus complexe.
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• d'un organigramme gdndral, l'on peut ddgager A un niveau 

specifique un organigramme plus d~tailld d'un service, d'une 

section, etc. 

l'organigramme dolt reprdsenter les relations qui existent
 

entre les diffdrents postes : du chef au subalterne
 

(relation hidrarchique) ou entre les subalternes (relation
 

de collaboration). On peut reprdsenter les liens
 

hidrarchiques par une ligne continue et les liens de
 

collaboration par un pointilld.
 

Exernple d'un organiqramme :
 

Lorganigramne indique les relations hidrarchiques partant du
 

plus haut niveau du Ministbre jusqu'aux diffdrents services de
 

1'organisation.
 

B) LA DESCRIPTION DESJOSTES
 

a) _ion._d __q__ 

Un poste est un ensemble de plusieurs t~ches qui concourent
 

A la rdalisation d'un travail donnd, lequel peut donner lieu A un
 

bien ou un service.
 

Une t~che repr~sente un dlment de travail r6unissant
 

plusieurs activitds pour produire un bien ou un service.
 

Dans la description d'un poste, il faut tenir compte
 

des activit6s dont sera responsable la personne qui y sera 

affectde, c'est & dire des tAches principales et des sous

t~ches qu'elle doit accomplir 
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• des techniques qui seront utilisdes
 

* des qualifications, aptitudes et connaissances que doit
 
posstder la personne affectde A ce poste
 

. des liens qui existent entre les diffdrents postes. Ces
 
liens peuvent 6tre hidr~rchiques ou de collaboration.
 

b) _repcterp_pg~js !crre un poste
 

M'me au niveau des plus petites organisations, les r~gles
 
suivantes doivent 6tre respectdes
 

- Rgle 1 	 Bien identifier le type d'organisation et ses 

activitds 

- R6gle 2 	 Ddcrire les t~ches A exdcuter pour mener & bien
 

les activitds de l'organisation
 

- R6glo 3 : Elaborer la description des postes en indiquant 
par un verbe d'action la ou les tkches que doit 

rdellement accomplir la personne affectde A ce 

poste.
 

Une bonne description de poste doit tenir compte de '16volutionet 
du d~veloppement de l'organisation. De ce fait, il est 
indispensable de rdviser les descriptions de poste et les 
ovganiograwmres chaque fois que des changements se produlsent dans
 

l'organisation.
 

V,
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Dans une description de poste, l'on doit retrouver les
 

616ments suivants :
 

- Titre Etre aussi descriptif que possible en mettant
 

l'accent sur le travail & effectuer
 

rdellement
 

- Objectif : D6crire les besoins auxquels r6pond le poste
 

et la mani~re dont il renforce les autres.
 

- Les rapports : II s'agit de ddcrire lcs responsabilit6s de 

l'employd par rapport aux autres 

- A qui il doit rendre compte 

- A qui il doit donner des ordres 

- leq voies de comunication 

- les rapports de collaboration 

- Les tAches : Ii s'agit d'identifier les t~ches lides au
 

poste en mettant en dvidence les tchbs
 

principales A executer
 

- Les conditions : Elles r4f~rent aux conditions particuli~res 

dans lesquelles les t~ches du poste doivent 

6tre effqctudes. 

c) A*an gosouneo _de tion de poste
 

Une description de poste constitue un outil important dans la
 

gestion des ressources huiraines.
 

* Elle aide l'employ6 A:
 

- clarifier sa position (pour lui-m~me, pour ses
 

superviseurs, pour ses coll~gues),
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- mieux comprendre cc qu'il est suppose reelleuient fairce, 

- se reprdsenter plus clairement le niveau de performance 

qu'i. est suppose atteindre, 

- lui confirmer A qui il doit rendre compte, 

- identifier les personnes qu'il est censd superviser.
 

Elle aide l'organisation a:
 

- definir l'orientation pour le d6veloppement de cc poste,
 

- dviter les chevauchements et conflits de responsabilitd,
 

- identifier les besoins en formation, s'il arrive que
 

l'individu n'est pas formd pour rdaliser le travail lid 

A cc poste, 

- constituer une base d'dvaluation de la performnance de 

1 'employd, 

- dtablir une offre d'emploi et A effectuer la selection. 
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EXEMPLE : Fichos de description de poste
 

Titre Magasinier 
du poste : 

Objectif : Assurer la gestion des stocks 

Rapport Rend compte au chef du service administratif 
- collabore avec les autres chefs de service 
- Apporte un appui au service 
- A sous ses ordres l'aide-magasinier et les 

agents de manutention 

Ticbes Etablir les 6tats des besoins en stocks 
- Dresser les inventaires 
- Recevoir et servir les demandes 

Conditions L'horaire de travail est de 8 h A 17 h 
particulihres avec pause de 12 h A 14 h
 

70i
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Titrf Comptable
 
du poste :
 

Rapport 	 Le comptable d~pend directement du responsable
 
administratif
 

T~ches . Enregistrer les dcritures de d~penses et de 
recettes ainsi que les dcritures de 
rdgularisation reques la veille apr~s avoir 
contr6ld l'exactitude de la pibce et de 
1'imputation 

. Classer les pieces comptables 
* Preparer 1'dtablissement des comptes
 
d'e>:ploitation et le bilan trimestriellement
 
et en fin d'annde
 
Pr4parer les pi~ces comptables destindes A la
 
justification des depenses pour les financiers
 

* Etablir les fiches de paie et d'avances
 
mensuelles, les faire verifier par le
 
responsable administratif et viser par
 
le coordinateur
 

* Preparer 	les comparaisons budgdtaires,
 
prdvisions, rdalisations, dcarts 

" Tenir les facturiers IWACU 
" Assurer le travail d'op6rateur d'ordinatelir 

et servir 	de personne ressource pour les autres 
utilisateurs d'ordinateur
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Titre
 
du poste : Caissler-secrdtalre
 

Rapport 
 : Le caissier depend directement du responsable

administratif
 

Thches : D~caisser et encaisser les 
sommes d'argent

justifides par une piece comptable en r~gle
* Etablir une quittance pour chaque entrde qui est
tirde d'un quittancier, remis 
et contr61 par le
responsable administratif (1 exemplaire pour celui
qui verse l'argent et I exemplaire pour le
 
comptable et la souche)

Arrdter la caisse et remettre les pihces chaque

jour au comptable qui le decharge sur son livre
 
de caisse
 

* Refuser de payer une piece 
non vis~e ou raturd si
 
elle n'ezt pas certifide
 

* Approvisionner a temps voulu la caisse A partir

des banques


* 
Tenir le stock interne d'IWACU et le stock des
 
livres
 

* 
Taper & la machine les factures et autres travaux

remis par le responsable administratif ou le
 
coordinateur
 

* 
Utiliser et entretenir les deux stencileuses
 

* Pour la gestion des stocks
 
- distribuer le matdriel
 
- tenir les fiches de stock A jour pour cheque

article
 

-
passer la commande au responsable de l'unitd

dt accueil avant que l'article soit dpuisd
-
tenir les magasins des stocks (matdriel de bureau
 
vivres, livres).
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PARTIE III
 

LE RECRUTEHENT ET LA BELECTION
 

A) LE RECRUTEMENT
 

Toute organisation a autant besoin d'un personnel comp~tent
 
lors de sa crdation que pendant son existence. Ii peut arriver
 
qu'une vacance se produise au sein du personnel & la suite
 
d'une d~mission ou de la rdvocation d'un agent. Que doit faire
 
le gestionnaire pour combler ce vide? De 
fagon gdn~rale, il
 
doit procdder au recrutement et A la s4lection de candidats.
 

a) Pfinition
 

Le recrutement est un processus qui consiste A susciter et A 
recueillir les candidatures des personnes qui s'estiment 
compdtentes pour occuper un poste vacant. 

Ce processus doit tenir compte des contraintes suivantes
 

- les exigences du poste
 

- les conditions de l'organisation
 

b) Exi.ence duposte
 

Avant de recruter un nouvel employd, i faut 6tre certain 
qu'il y a une place vacante et d~terminer lbs qualitds 
humaines et les compdtences requises pour le travail. En 
outre, ces exigences doivent donner une idde claire des tAches 
A accorplir et aider A fixer des crit~res de s6lection.
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Ces criteres 
 seront 
 non seulement 
 la competence
professionnelle 
 (formation reque, 
expdrience pratique 
du
metier) mais aussi 
les qualitds personnelles (honn~tetd, sens
des responsabilitds contacts sociaux, etc...); cependant, ces
dernihres sont souvent plus difficiles A vdrifier.
 

C) ~~~ rQlgAni-s atiQ 

Le gestionnaire ne doit pas recruter pour recruter, diffdrents
facteurs doivent dtre considdrds, notamment : 

- les disponibilitds matdrielles et 
financi~res
 

Une organisation peut ressentir le besoin d'engager du
personnel, mais manquer des moyens ndcessaires pour assurer
toutes les conditions favorables A l'embauche. Avant tout
recrutement, le gestionnaire dolt s'assurer qulil existe un
budget disponible. Cette v
6rification permet au gestionnaire

de d6terminer les conditions du poste & combler
 

- le statut du poste A combler :
 

Compte tenu de ses moyens et du volume de travail, une
organisation pOut proc6der A un engagement A temps partial
 
ou temporaire.
 

- l'environnement
 

Eu dgard aux contraintes de la lgislation du travail,
certaines organisations ne peuvent recruter des spdcialistes

ou des personnes hautement qualifides car elles co~tent trop
 
cher!.
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Do plus, los pressions ext6rioures venant des
 

autorites locales (autorites politiques, notables ou chefs
 

coutumiers, etc...) peuvent intervenir. Cependant, un
 

gestionnaire ne doit pas ceder & des pressions indues mais
 

tenir compte des exigences du poste vacant. Les facteurs
 

lids a l'environnement jouent dans le processus de
 

recrutement et le gestionnaire doit s'en tenir aux crit6res
 

objectifs pour mieux reussir.
 

NB. 	 Dans les petites organisations, la recherche d'un candidat
 

engager se fait seulement au moment oi il y a une grande
 

ndcessitd. Par exemple : avoir un gdrant, une sentinelle, un
 

meunier s'il s'agit d'un moulin. Le recrutement se fait
 

habituellement a l'int6rieur du groupe ou dans le m~me
 

village. Parfois, les intdressds d6cident le service pour
 

permettre A chacun de jouer le m~me r6le. Cette fa;on de faire
 

a pour effet de renforcer la dynamique des petites
 

organisations.
 

d) Outils de recrutemert
 

En gdncral, la recherche d'un candidat pour combler un poste
 

vacant peut se faire de deux mani~res
 

. offre d'emploi
 

Il s'agit du cas oi une organisation prend l'initiative de 

publier ou d'annoncer l'emploi vacant sur une feuille 

polycopide affichde ou transmise A tous les employds. Cette 

annonce pout Rtre aussi diffuse: 

-dans un journal ou tout autre moyen de communication (bouche
 

A oreille)
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- auprbs des services de placement
 

- auprbs d'instituteurs de maisons d'enseignement ou de
 

centres de formation
 

- aupr~s des amis, du personnel; c'est la cooptation.
 

Une offre d'emploi doit indiquer
 

- les exigences du poste
 

- les qualifications requises 

- les competences et l'expdrience de la personne qui dolt
 

occuper le poste.
 

* offre de service
 

Ii s'agit du cas de personnes & la recherche d'un emploi qul
 

offrent leurs services & un ou plusieurs employeurs.
 

Que ce soit par offre d'emploi ou de service, le candidat dolt
 

pr~senter certains documents lorsqu'il postule un poste. Pour
 

constituer le dossier d'un candidat, le gestlonnaire exige
 

habituellement les documents suivants
 

- la ]ettre de demande d'emploi 

- le curriculum vitae (C.V). 11 est souvent annexe 6 la lettre 

de demande d'emploi 
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- le formulaire de demande d'emploi. Ce formulaire est
 
gendra]ement dtabli par l'organisation en fonctior des
 
renseignements dont elle a besoin avant de procdder &
 
l'engagement.
 

B) LA SELECTION
 

Une fois les candidatures recueillies, le gestionnaire doit 
proc6der & une s4lection. Ii examine les candidatures en tenant 
compte des demandes d'emploi et de l'analyse des postes. Pour ce 
faire, ii compare les qualifications et habiletds du candidat et 
les caracteristiques requises pour occuper le paste. Cet examen
 
permet d'eliminer les candidatures inutiles et de dresser 
 une
 
liste de candidats susceptibles de r~pondre aux exigences du poste.
 

a) EtAsp duprocessus de s6lection
 

1. Epreuves
 

Parfois, 1'organisation soumet le candidat & des dpreuves
 
de connaissance thdoriques et/ou pratiques. Ces dpreuves 
servent
 
A mesurer les capacitds du candidat & exdcuter une partie du
 
travail pour lequel on d~sire l'embaucher.
 

2. Entrevue avec le candidat
 

Ie but de l'entrevue est de s'assurer que le candidat retenu
 
possede toutes les qualifications ndcessaires pour bien rdpondre
 
aux exigences du poste. Lhe 
gestlonnaire rencontre habituellement
 
les candidats afin de les connaitre, de compldter et clarifier
 
l'information dont il dispose. Ii dolt 
prdparer l'entrevue &
 
l'avance en notant les points qu'il ddsire 
aborder avec les
 

i dat1s.
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3. Examens m6dicaux
 

Toute legislation du travail 
recommande & l'employeur de
 
sou:.ettre le candidat A un 
examen medlcal avant son engagement
 

4. Ddcislon d'embauche
 

Le gestionnaire analyse les rdsultats obtenus et choisit le
 
candidat le plus apte A rdpondre aux exigence du poste. La d~cision 
etant prise, le gestionnaire doit en informer le candidat. Il peut 
le faire soit en lul adressant une lettre officielle, soit par un
 
coimuniqud radiodiffuse.
 

Dans le cas oU un candidat n'est pas retenu, il 
le lui fait
 
connaitre poliment. Cependant, il peut arriver que le processus de
 
selection ne degage 
aucune candidature susceptible de combler le
 
poste vacant. Dans ce cas, deux possibilit6s s'offrent
 

- soit que l'organisation suscite d'autres candidatures en
 
recommen(ant le processus de recrutement
 

- soit qu'elle retienne le meilleur candidat et lui assure la
 
formation requise pour remplir les exigences du poste.
 

Pour des postes d'exdcutant 
ou de manoeuvre (huissier,
 
sentinelle, etc ) habituellement occupds par des analphab~tes, le
 
gestionnaire peut 
se limiter A un entretien au cours duquel il 
veillea & recucillir les informations utiles & 1'embauche de 
l'intdresse. Los questions a poser aux candidats varieront selon
 
les postes A combler.
 

15 



PARTIE IV
 

LIEVALUATION DU PERSONNEL
 

A) DEFINITION
 

L' valuation du personnel permet de ddterminer le niveau de
 
competence (productivitd, qualitd .... d'un employd en regard des
 

rdsultats A atteindre). Cette dvaluation dolt s'dtablir sur la base
 
de crit~res objectifs et de normes prdcises et viser l'amdlioration
 

de la performance de l'employd.
 

Pour un gestionnaire, l'dvaluation du rendement Dermet;
 

" 	de relever lo niveau do competence de l'employd par rapport 
& la norme souhaitde; 

" de prendro do bonnos d6cisions d'affectation (promotion,
 

mutation, retrogradation) et d'4viter des affectations par
 

nepotisme ou par complaisance. Ne dit-on pas :."l'homme
 

qu'il faut A la place qu'il faut"
 

" d'ajuster la rdmun6ration (augmentation salariale, octroi
 

de primes, etc..) sur la base de faits pr~cis;
 

" 	de d6celer les faiblesses do l'employA et de ddterminer ses 
besoins en formation pour l'amdlioration de son rendement 

B) P.T _D..i' TiO1
V.LU 


L'evaluation du personnel dolt d'abord 6tre dtablie en
 

fonction de la description et des exigences du poste occupd par
 

1'employe.
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Ndanmoins, cette dvaluation doit tenir compte de la
 

personnalite de l'employd et de sa performance au travail.
 

a) Par rappQrt A la personnalitd, le gestionnaire devra tenir 

compte des crit~res en vigueur dans son organisation. Voici 

les plus courants 

" l'intdgritd
 

* l'esprit d'initiative
 

" le sens de la coop6ration et de la collaboration
 

" le ddvouement
 

" la tenue (proprete..)
 

" la ponctualitd
 

" le sens des responsabilitds
 

b) Par rapport A la performance au travail, le gestionnaire
 

doit se rdfdrer au rendement d l'employd. Parfois, un
 

travailleur peut 6tre trbs bon sur le plan des relations
 

humaines et se rdvdler inefficace au niveau du rendement
 

Au moment de l'valuation, le gestionnaire doit privildgier
 

ce dernier aspect qui influence beaucoup la production.
 

Gdndralement, le rendement est dvalud en termes de :
 

• qualitd du travail (aptitude A ex~cuter le travail demand6
 

* quantitd du travail (volume du travail produit dans les
 

conditions normales).
 

Toutefois, lors de l'dvaluation, il est trbs important de
 

mettre l'accent sur les points positifs et de rappeler & l'employd
 

que le premier objectif de l'1valuation est d'amdliorer sa 

performance et non de le pdnaliser (blme, suspension, 

retrogradation, etc.) 
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C) OUTILS D'EVA LUATION LES PLUS UTILISEE
 

Couramment, les gestionnaires font usage de
 

1) Bulletin de signalement (ou fiche de cotation). 
Il s'agit
 
d'un document dans lequel sont repris, outre les
 
renseignements concernant l'employd, 
les critbres
 
d'6valuation en vigueur dans une organisation. Une dchelle
 
de cotation varie habituellement de 1 & 5 (le 1 reprdsen..
 
le degrd inacceptable de rendement et le 5 le degrd
 
d'excellence) complete le bulletin. On peut aussi trouve,
 
des bulletins de signalement qui utilisent des mentions
 
comme bon, assez bon, tr~s bon, insuffisant, mddiocre, au'
 
lieu de chiffres.
 

2) Evaluation libre. Elle se 
fait quand le gestionnaire porte
 
un jugement global sans rdfdrence A des critbres sur le
 
comportement et le rendement de l'employd. Cette faqon (
 
faire est courante mais elle laisse place & l'arbitrair
 

au subjectif.
 

3) Auto-dvaluation 
: A partir de critbres prd-dtablis,
 
l'employd fait sa propre dvaluation. De son c6td, le
 
gestionnaire fait aussi une dvaluation. L'employd et 
le
 
gestionnaire discutent du comportement et du rendement de
 
l'employd; ensemble, lls tentent d'identifier les pointq
 
forts et les faiblesses afin de proposer un plan
 

d'amdlioration.
 

4) r-valuatiopa~r___j.kjc. 
 : Cette dvaluation est dtablie
 
regard des objectifs de rendement au travail. En fait,
 
s'agit d'examiner si le travailleur a atteint le degrd
 
souhaitd de production.
 

>j I 
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Au cas contraire, le gestionnaire cherchera 
avec 	l'employd
 
les 	correctifs pour ameliorer le rendement.
 

D) 	 PjA D'7MELIOR-ATION DU RENDEMENT
 

Un plan d'amdlioration du rendement doit tenir compte
 

- de la description et des exigences du poste
 

- de la ddtermination des objectifs spdcifiques assignds 
au
 
poste
 

- de 	l'identification precise des lacunes
 

De plus, il doit 6tre :
 

- pratique et concret; 
le gestionnaire dolt dviter de donner
 
des instructions vagues
 

-
prdcls quant aux ddlais d'ex6cution
 

- accepte par 1'employd
 

Voici A titre d'exemple, comment un gestionnaire peut dlaborer
 
un plan d'amdlioration du rendement
 

1) Phasg__prjdparatoire
 
Pendant que le gestionnaire dtablit des objectifs et 
un
 
plan d'action pour l'employd, celul-cl dtablit les siens
 
et ce, inddpendamment du gestionnaire.
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2) Rencontre pour Ja formulation des crit~res
 

C'est la mise en commun et la conclusion doun accord entre
 

l'employd et le gestionnaire sur les objectifs, le plan
 

d'action et les delais d'exdcution.
 

3) Phase dlexdcution
 

L'employd passe 6 l'action. ,e gestionnaire l'observe et
 

note ses observations.
 

4) Phase pr~paratoire pour l'6valuatlon du rendement
 

L'employd s'auto-dvalue, le gestionnaire dvalue l'employd
 

et cc, 6 partir des critdres prd-dtablis.
 

5) Rencontre d'jvaluation du endeme_ 

C'est la mise en commun des dvaluations faites & partir des 

crit~tes prd-dtablis (objectifs, rdsultats, ddlais). II y 

a alors discussion et, au besoin, on peut fixer un nouveau
 

plan d'am4lioration ou encore conserver la premi re
 

entente. Qu'il y ait entente ou ddsaccord, il est
 

prdfdrable de mettre par dcrit les termes du plan
 

d'amelioration du rendement.
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PARTIE V
 

LES MOTIVATIONS
 

SCg-
I) 0U'QUQ E_OTIVATIO L?
 

La motivation est un ddsir qui tend A d~terminer notre 
comportement. C'est un besoin qui ncus met en mouvement, qui nous
 
fait agir. Le besoin suscite en nous une tension en vue de sa
 
satisfaction. La motivation est donc avant tout une tension plus
 
ou mons forte selon i'intensitd du besoin A satisfaire.
 

II) IL 7 A DEUX TYPES DE MOTIVATIONS
 

a) Les motivations positives qui orientent le comportement
 
pour atteindre 1'objet de satisfaction : ce sont des
 

motivations d'approche
 

b) Les motivations n6gatives qui corientent le comportement
 
pour dviter l'objet d'insatisfaction : ce sont des
 
lLotivatjons d' yitement
 

III) QUELLE EST LA SOURCE DES MOTIVATIONS ?
 

Ce sont les instincts qui se manifestent sous deux formes
 

- les besoins faim, soif
 

- les 6motions affectivitd.
 

Les motivations mettent, en particulier, l'accent sur le r6le
 
de l'affectivitd dans le comportement de l'homme au travail.
 

L'homme n'est rationnel qu'en apparence, m~me lorsqu'il fait
 
choix -calcul- dvaluation de ses consdquences.
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La rationalitd d'un comportement humain n'est souvent qu'une
 
apparence, une justification logique et "prdsentable" vis-S-vis
 
des autres. En fait, ce cgui ddtermine le choix d'un comporte ent,
 
ce sont les motivations personnelles
 

- se faire accepter
 

- 6tre considdrd
 

- dtre estimd
 

- s'accomplir
 

- 6tre en s6curitd
 

Toutes ces motivations sont d'ordre non rationnel, mais affectif
 

IV) QUELS SONT LES EFFETS DES MOTIVATIONS DANS LE TRAVAIL ?
 

La motivation est une tension vers un but
 

a) e1ed__ynamise liDdvidu
 

* 
un travail non motivant provoque un comportement passif
 

avec lassitude et fatigue
 

.
 un travail motivant provoque un comportement actif avec
 

resistance A la fatigue
 

6 motivation faible, l'individu est facilement distrait
 

A motivation forte, l'indivldu est facilement concentrd sur
 
sa tache : il rdsiste mieux A la distraction.
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c) elle facilite ladaptation : la tension permet plus de
 

concentration et de constance
 

d) elle oriente perception et opinionp : la motivation est un
 

veritable prisme A travers lequel on pergoit et congoit le
 

monde extdrieur
 

En g~ndral, les motivations
 

- s~lectionnent nos perceptions : c'est le filtrage; notre
 

attention ne se porte que sur les aspects du rdel qui est
 

en rapport avec nos motivations;
 

- orientent nos perceptions : c'est ltinterpr6tation; nous
 

donnons un sens A nos perceptions en fonction de nos
 

motivations;
 

- ddterminent nos opinions i notre opinion, sur un fait,
 

rdsulte de notre perception et de notre interprdtation de
 

ce fait.
 

QUELLE EST LA HIERARCHIE DES MOTIVATIQNS ?
 

On peut identifier trois niveaux de motivation
 

- nivoau I : 	motivation d'existence : besoins physiologiques
 

et de s~curitd personnelle que la vie elle-m~me
 

engendre;
 

- niveau 2 motivation de relations avec autrui : besoins de
 

contacts avec autrul, amitid, amour; l'homme est
 

un 6tre social, il a besoin d'appartenir & un
 

groupe;
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- niveau 3 : motivation d'accomplissement personnel : l'-nmme 
a des capacitds ; il cherche A se ddvelopper, A 
se rdaliser, & s'accomplir 

Ces trois niveaux constituent une hidrarchie des besoins.
 
Quand le niveau 1 est satisfait, apparaft le besoin de satisfaire
 

le niveau 2, etc...
 
Le comportement de 
l'homme illustre sans cesse sa recherche de
 
"gratifications" et de satisfaction de ses besoins.
 

CETTE HIERARCHIE VAUT-ELLE POUR TOUT LE MONDE 7
 

Les besoins d'existence sont prioritaires. Mais selon l'Age,
 
le sexe, le tempdrament, l'6ducation, les hidrarchies
 
individuelles se diff~rencient, s'dcartent du chemin gdndral
 

eldmentaire.
 

0 

* Ii n'y a pas de hidrarchie immuable tant pour l'individu que
 

pour le groupe social
 

* C'est au chef d'identifier les besoins particuliers de
 

chaque collaborateur.
 

CETTE HIERARCHIE PEUT-ELLE EVOLUER ?
 

Les besoins de l'homme sont fonction de la socidtd dans
 
laquelle il vit. Or, elle dvolue sans cesse.
 

Doux facteurs jouent un grand r6lo: 

- I'influence du niveau de vie : plus il augimente, plus les 

niveaux 2 et 3 prennent de l'importance
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- l'influence du niveau d'education est double
 

* sous 
1'angle du contenu de 1'emploi :
 

le poste doit permettre de mettre en oeuvre les
 
connaissances acquises 
et les capacitds intellectuelles.
 
'oCi obligation de tendre vers dlargissement et
 

enrichissement des t~ches;
 

sous l'angle des formes du commandement
 

la difference d'dducation a etd un 
fondement de l'autoritd.
 
Cette difference s'amenuise, De plus, par l'information
 
exttrieure, l'homme apprend qu'il 
a droit aux respect des
 
autres.
 

A notre 6poque 
et dans nos societds, la satisfaction des

niveaux de besoin 1 et 
2 se traduit dans le meilleur des cas par

l'absence d'insatisfaction (61imination des motivations n~gatives
 
- " hygi&ne " dirait Herzberg) mais la motivation surtout 
se situe
 
au niveau 3 des 
besoins. 
La satisfaction positive est lide A 
l'accomplissement de soi dans l'organisation 
 ou hors de
 
l'organisation.
 

La hidrarchie 
des besoins se module selon l'Age 
 des
 
intdressds. On n'a pas fo'cdnment les m6mes motivations & 25, 45 et
 
60 ans, dans une societe qui 
a tant dvolud depuis 40 
ans.
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Les jeunes ont tendance a 6tre instables dans leur job. C'est
 
qu'ils y fuient une 
ambiance ou un travail qui ne correspond pas
 

a ce qu'ils attendent.
 

I nly a que des solutions provisoires et dvolutives, & 
actualiser sans rdpondre 6 lacesse, pour hidrarchie, elle-mdme
 
dvolu.tive, des besoins des gens au travail.
 

QtI'ESTCEQUELE BESOIN DE RECONNAISSANCE ?
 

C'est le sentiment d'avoir un r6le & jouer 
 dans
 
lorganisation, que les autres attendent quelque chose de vous.
 

Personne ne se suffit A soi-m~me. L'1tre humain a besoin 
d'autrui. C'est le rapport a autrui qui donne un sens A notre vie. 

Etre reconnu " est fondamental pour l'4tre humain.
 

A..QELS NIVEAUX SE MANIFESTE LE BESOIN DE RECONNAISSANCE ?
 

Il interfere aux trois niveaux
 

- auniveau l besoinsd tePqxjs 

le salaire compte par le statut qui y est attach4,par la
 
reconnaissance qu'il repr~sente du travail effectud. Le
 
besoin de reconnaissance peut dtre considdrd comme un
 

besoin spirituel ou social d'existence;
 

C'est la relation avec autrui qui nous consacre en tant
 
qulindividu;
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- au niva Leonsd'accomj_ nti 

Chacun recherche un accomplissement personnel, soit dans son 
travail, ou 6 defaut, hors de son travail.
 

OUELS SONT LES MOTIVATIONS DE GROUPE ?
 

Un groupe se constitue par la prdsence de personnalitds assez
 
fortes pour avoir de l'influence et entrainer d'autres individus
 
6 accepter cette influence.
 

Ii y a le chef institutionnel, investi de l'autoritd par la
 
direction.
 

Il y a Ic 
ieader (c'est parfois le m~me) qui possbde ascendant
 

et autoritd naturelle
 

La motivation & participer A la vie d'un groupe est le besoin 
d'affiliation, proche du besoin de protection, de sdcuritd et 
de fiertd d'appartenance. 

Les motivations de groupe viennent supplanter les motivations
 
individuelles; on sa
oublie motivation personnelle pour adopter
 
celle du groupe. Ainsi, 
des normes informelles naissent-elles,
 

acceptdes par l'quipe.
 

La conduite individuelle change en groupe. Elle est orientde
 
par le d6sir d'&tre acceptd par l'entourage et de gagner sa
 
sympathie. L'obdissance aux normes du groupe devient 
 une
 
motivation, tin facteur d'attitude devant le travail.
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L'autorite du chef est reque & travers le prisme du groupe.
 

Le chef doit bien tenir compte de cette influence du groupe sur
 

ceux qui le constituent.
 

Comment ?
 

- Il doit connaltre la structure psychologique du groupe en
 

se posant trois questions :
 

1) quel(s) est (sont) ie(s) leader (s) ?
 

.leur caract~re
 

lour attitude
 

leur opinion
 

2) quel est le degrd de coh6sion du groupe ?
 

sympathie
 

antipathie
 

influenqabilitd
 

3) quels sont les espoirs et les crainfes du groupe ?
 

QUEST:UOPE LA FRUSTRATION 7
 

La motivation est une tension vers la satisfaction d'un
 

besoin. Un obstacle s'interpose. Nous sommes frustrds.
 

La frustration, c'est la privation d'une satisfaction.
 

L'intensite do la frustration est proportionnelle A
 

l'intensitd de la motivation en Jeu.
 

Quand la motivation ne peut 6tre satisfalte, la tension
 

psychique qui la constitue s'accumule.
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La frustration est une augmentation et une accumulation de la
 

tension; l'individu est sous pression.
 

Les frustrations de l'individu ont parfois raison de sa
 
vitalite et provoque lassitude, decouragement, ddsarroi.
 

QpL.kLES SONT LES CONS EQUENE VE LAPRUSTAT1py 

La frustration etant tine accumulation de la tension,
 

l'individu cherche a s'en lib6rer. Comment?
 

1) En so d6chargeant do cotto tension sous deux formes 1
 

- l'agressivite : exutoire de la ten .ion (revendication, 

greve). On attaque l'obstacle; 

- la recherche do compensations : pour toldrer la
 
situation frustrante (on boit, on a une frdndsie
 
d'achats, on dcinande une augmentation, des primes, des
 

avantages en nature, de meilleures conditions de
 
travail, des cong6s suppldmentaires, etc.)
 

Mais tout cola ne supprime pas la cause de frustration.
 

2) En 6vitant cetto tension.
 

Que faire lorsque Ia frustration defmeure ? On adopte une 
attitude de passivit6, d'indifference; au besoin, on 

devalorise le but inaccessible. 

cO
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DE -DANS
L.IX.PORTANCE .. .LA- .SITUATION LAQUELLE SURVIENTL
-


F.RUST RATION
 

- La r6action est aggravie lorsque l'individu a ddj6 connu une 

succession de frustrations. 

- De m6me, lorsque Ia situation n'offre pas d'exutoire A la 

frustration, il faut subir et se taire. 

- Quand il n'y a pas de compensation : plus de charge de
 

travail sans ci pcn:;dtion de salaire ni l'accomplissement
 

de soi.
 

- Quand la fru--tr.it in i tn coractee collectif : le 

m6contente.ent ] cjc,. ressenti fort chacun.r: c,;t plus par 

Q UE.DQ.ITFAIRE LE CHEF ? 

- S'informer de l'ambiance
 

- Eviter les frustrations successives.
 

- Dialoguer avec les intvrossSs (r6unions, entretiens 

leur accordcer le :,ouvoir d'6tre informes 

leur accordor le pouvoir de s'exprimer. 

- Accorder des compensitions 

- Les ccmprendre et !i.; [,persuader. 

Sinon, on risque dlrvoir ,As'opposer A la plus grande force 

des c-idros et dill on'v l la force d'inertie 
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Mais attention, il ne faut pas que le paravent des mots masque
 

la rdalitd des comportements.
 

Ce que doit faire le chef avec son collaborateur, c'est
 

analyser les besoins et les valeurs actuelles de celui-ci et
 

discuter, avec lui, de nouvelles valeurs qui pourront susciter sa
 

motivation.
 

Ii n'y a pas que des explications logiques et rationnelles A
 

un comportement. Ii faut accepter le c6td affectif de chacun. La
 

faiblesse serait de vouloir ignorer ces facteurs emotionnels.
 

Si certains ne veulent voir que le c6td rationnel, n'est-ce
 

pas par peur ou honte de reconnaitre qu'ils sont, comme chacun,
 

determines par des eldments affectifs et irrationnels.
 

- ce qu'il faut, c'est ddfinir avec l'intdress6, en commun, 

les nouvelles responsabilitds et la nouvelle conception de 

son r6le dans l'entreprise. Sinon, il risque d'y avoir 

frustration chez lui et par consdquent, agressivitd et (ou) 

d6couragement. 

- il faut donc savoir enchainer les faits, du plus gdndral au
 

plus particulier, pour mieux faire comprendre et donc mleux
 

faire adhdrer.
 

- N'oublions pas en effet, qu'une motivation positive libbre 

l'nergie alors qu'une motivation negative inhie l'dnergie. 

Ainsi, la peur de l'echec est une motivation n6gative alors 

qie la confiance dans le but A atteindre est une motivation 

positive. 
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- Ainsi, le changement nest pas accepte lorsqu'il est
 

considerd comme une pe'te par rapport au passd.
 

Ex : Ii est difficile pour un dirigeant de toldrer un
 
subordonne s'il so sent lui-m6me sur une pente
 
descendante, tandis que le subalterne a manifestement le
 
vent en poupe et reclame sa place au soleil dans
 

1'entreprise.
 

- Un cadre a du mal a s'identifier 6 son entreprise quand i!
 

n'a pas participe A la determination du nouvel objectif.
 
I se sent etranger aux sources du choix, aux facteurs de
 
changement. Ii perd alors l'envie de lutter au moment ou,
 
justement, a cause de ce changement, on a plus que jamais
 
besoin de son energie, pour gagner un nouveau combat.
 

- Quand il n'accepte par, d'adh6rer au changement, l'individu
 

se retire en lui-m.-me, cherche la solitude. Car le
 
changement est la perte du connu pour 1'inconnu, du familier
 
pour 1'etranger. Que do craintes si l'on n'a pas soi-mdme
 
participe a la gencse du changement.
 

QU'r..CE _QVE 1A.RESISTA.NCE AU CIIANGEMENT 7 

S'agit-il do la ac.i~t:nce lui-m6meau changoment ? 

S'agit-il du fait d2 chan.r 

Vojci deux considerations : 

1) r(esister au chPn*.-nt est naturel puisque notre moi est 

fait d'un syt&me d'atl itlde, d'habitudes, d'opinions. Tout 
systeme tend .<iitvn,.-ent a prserver 1 'equilibre auquel 
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2) L'individu aime le changement lorsqu'il le decide et le
 

fait lui-mdme. Le changement se greffe alors sur son "moil.
 

- C'est donc surtout la maniere dont le changement est
 

instaure qui provoque la resistance. Etre pouss6 de force
 

vers la situation nouvelle cree la r6sistance au changement,
 

car cela provoque une double frustration :
 

frustration du besoin de s6curitd : on ne volt que lea
 

risques puisque l'on n'a pas participd A l'laboration,
 

• frustration du besoin de reconnaissance : on n'est m~me
 

pas consulte : on est un objet, pas un sujet.
 

D'oU inquietude et colere , et refus d'adherer au changement.
 

COMEN IN ST U RJ IP _IN_ _ 

- D'abord en cultivant le dialogue.
 

Clest par une communication reciproque (et non unilatdrale ), 
par une interaction r6ciro'ue (influence de A sur B et de B 

sur A, que ]eharig..:-snt acccpt6.lc-ra 

- En suscitant les opinions et les suggestions de chacun 

pour impliquer chacun dans le processus du changement. 

- En acceptant les objections, sans les traiter A la lg~re. 

- En infor.ant ccplete.c-nt, sans laisser de myst~re inutile 

qui eF}2Che tie cc:', e 

les raiscns ,.i rotivent le changenent
 

les avantyvcs q(;, chc:un en tirera
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- En dissipant les inquietudes.
 

- En faisant participer a la decision : en intervenant sol
meme, on s'associe personnellement t l'objectif.
 

A chaque niveau, chacun doit participer A la determination des 
objectifs, aux decisions d'application, dans le cadre de ses 
responsabilit6s, de ses competences et de ses int6rdts.
 

QUELLES SONT LES CONDITIONS DE LA MOTIVATION, DONC DE LA 

PRODUC'IVITE ? 

- Mais d'abord, qu'-llus sont les principales motivations au 

travail ? 

1) laccomplissement de soi 
(par un travail qu'on ressent en
 
rapport avec ses capacitds, utile, efficace);
 

2) la roconnaiss. nce en tant que personne ( par son chef), 

3) la nature du travail (qui corresponc a nos goits) 

4) la respons-bi]ite et 1'initiative (autonomie dans le
 

travail) ,
 

5) l'avancement et 11s promotions,
 

6) le salaire.
 

- QelIeS sent les c,>nditions gdn6rales de la motivation au 

t rrava i ? 

11 y en a trois 

,/
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1) l'addquation personnelle de l'individu A son travail,
 

2) les conditions de travail
 

3) le moral
 

Reprenons chacune de ces conditions.
 

1) il faut qu'il y ait concordance entre le profil du poste et
 

le profil de l'individu.
 

2) il faut des conditions de travail humaines (par rapport A
 

l'environnement) : salaires, horairos, amdnagement,
 

ambiance, perspectives de promotion et nature du travail.
 

3) le moral, c'est la confiance en soi et en l'avenir par
 

rapport A sa tAche, la pleine disposition de ses moyens
 

pour engager l'action, la certitude dynamisante de
 

surmonter l'6preuve, la capacitd & imaginer les'mdthodes
 

ndcessaires pour arriver.
 

- Le moral, c'est un 6tat d'esprlt, une attitude qui
 

intensifie les motivations et les oriente vers le but
 

atteindre. Le moral mobilise les 6nergies.
 

Le moral est une tonalitd psychologique de toutes les actions
 

quotidiennes, tonalit sur laquelle s'implantent les motivations
 

au travail.
 

- La ddmoralisation, c'est
 

• chacun pour soi,
 

• les clans qui s'opposent
 

les objectifs collectifs lointains et inaccessibles.
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- Le contraire, c'est le moral :
 

* identification des objectifs individuels avec les
 

objectifs collectifs
 

. sentiment de la proximitd des objectifs
 

* confiance dans les moyens et les mdthodes pour les
 

atteindre
 

* confiance dans l'organisation et dans le chef
 

- confiance dans les autres membres du groupe : solidari 
tournde vers l'ext6rieur sans so polarlser sur les probl~n 

internes. 

QUELS SONT LES FACTEURS DU MORAL 7 

- Les conditions do travail ne sauraient suffire. On conna 

suffisamment de d6moralisds de luxe " dont la satisfacti 

matdrielle n'engendre pas l'engagement personnel. 

- Clest la confiance qui suscite les motivations au traval
 

le ddsir de s'y engager et de s'y accomplir.
 

- les deux conditions pour que le moral existe, sont
 

a) L'int6gration
 

Ii ne faut pas so sentir dtranger dans son service qui doi
 

6tre ressenti comme une unitd organique. C'est peut-6tre to
 

le problme du moral qui est posd, lorsqu'on passe d'un
 

organisme vivant A un organisme bureaucratis6.
 

La recherche de l'intdgration implique un effort A trois
 

niveaux
 



structures (decentralisation)
 

communication ( disponibillt6 pour l'coute)
 

• decision (participation).
 

b) Un but collectif
 

.Quel genre de but ?
 

L'homme a besoin d'un but qui donne un sens A son action, qui 
lui donne le sentiment de bien employer sa vie. Le rendement 
et le profit r~pondent-ils A cette aspiration ? 

- les entreprises sont si pr~occupdes des objectifs qu'elles
 
oublient que les objectifs sont auxiliaires des buts. Quand
 
il n'y a pas de but, comment les gens pourraient-ils 6tre
 
pour quelque chose ? Ils ont l'impression d"6tre exploitds.
 

- Tout le problhme de la motivation au travail est de brancher 
les aspirations, les objectifs individuels sur les objectifs 

collectifs. 

- II faut r~unir, confondre, but collectif et but individuel 
( qui est l'accomplissement de soi) 

- Motivation de l'4tre humain au travail : s'accomplir en tant
 
qu'6tre. N'y a t-il pas souvent d~calage entre la monotonie
 
des tAches et l'exigence des buts personnels ? D'oq la
 
r6ticence des jeunes devant les entreprises : Ii ne faut
 
pas oublier la perspective, l'id6al, l'ambitlon collective,
 
qui peuvent r6pondre aux valeurs de l'4tre humain, pas
 
seulement aux valeurs de '16tre6conomique.
 

QU12LS SONT LES STIMULANTS DE LA PRODUCTIVTE
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Ils peuvent se classer en trois catdgories selon les
 

motivations auxquelles ils correspondent :
 

1) Stimulants positifs pour augmenter l'interdt matdriel au
 

travail : c'est la carotte.
 

primes lides aux objectifs
 

avantages en nature
 

2) $5_ !lantsnigat-ifs pour dviter le d~sint~r~t : c'est ]e
 

bAton
 

* sanctions, suppression de primes,
 

d'avantages
 

3) Stimulants compensateurs
 

primes d'anciennetd, de risque,
 
,
cantines et tous avantiges socia -


QUELLEScRv'ri..UES__PEUT-ON FAIRE AUX STIMULANTS? 

a) au niveau do l'individu
 

L'app~t du gain ne joue pour l'individu quo dans la limite
 

des bosoins qu'il s'est choisi de satisfaire. D'autres
 

motivations interviennent alors : detente, loisirs, vivre.
 

Le personnel ne r6pond aux stimulants que jusqu'au point o:i
 

il considbre 6tre quitte pour la journ6e. Les stimulants n'rnt
 

donc qu'un effet provisoire et limitd sur les motivations et
 

le rendeent individuel.
 

IWt
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b) 	au niveau du groupe :
 

Celui-ci etablit des normes informelles, des rbgles
 
collectives quant au rendement A respecter. Une r6gle
 
officieuse interdit de depasser un certain niveau pour trois
 

raisons :
 

* on s'aligne sur l'quipe la plus lente pour dviter la
 

fatigue
 

on craint une rdvision en hausse de la cadence
 

on craint le risque d'aggravation du ch6mage
 

c) la satisfaction des conditions de travail n'est pas tout;
 
elle doit 6tre li6e aux deux autres conditions
 

addquation de l'homme au poste
 

moral
 

d) las stimulants restreignent les motivations au travail en
 

ne reliant l'avantage qu'a la t~che isolde et non A
 

l'entreprise dans sa totalitd.
 

e) 	les stimulants satisfont ,,l'avoir 10 et non 1'l'tro ". Le 

besoin fondamental est de vivre son individualitd dans le 
travail, d'6tre reconnu, d'exercer son jugement et ses
 

competences, de s'exprimer en tant que personne. Les
 

stimulants dclcplnacent le terrain de la satisfaction : non
 
pas le travail, mais " i'avoir " qui est lid au travail. 
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Ce sont donc des compensations qui temoignent plus d'un dchec
 

que d'une rdu-site devant le probl6me de la motivation au travail
 

en lui-mdme.
 

POURQUOI L'INFORMATION ET LA COMUNI(ATTIQ FAVORISEN-MLU
 

LES MOTIVATIONS DE CHACUN ?
 

Pour motiver, pour vaincre la rdsistance au changement, pour
 

susciter le moral et l'int6gration, il faut informer et
 

communiquer. L'information agit sur les motivations. Elle est un
 

besoin savoir, comprendre, c'est d6jA la s6curit. Le
 

col aborateur ne peut s'adapter, s'il est dans l'incertitude, elle

m6me source d'angoisse.
 

L'information, c'est la r~duction de l'incertitude.
 

L'information suscite les motivations en expliquant l'entreprise,
 

ses projets, ses objectifs, ses difficultds, ses rdsultats, sa
 

structure, le r6le do chacun dans la rdussite global.
 

L'effort individuel n'a de sens que par rapport A l'ensemble dont
 

il fait partie.
 

La communication, c'est dialoguer, donc informer et dcouter.
 

Elle satisfait le besoin de consid6ration : c'est la preuve que
 

l'on corrote dans l'entreprise. On ne s'en identifie que mieux avec
 

l'entreprise. Elle satisfait le bosoin de reconnaissance : on est
 

A l'6coute de l'autre, on lui accorde une certaine importance.
 

Le collaborateur qui n'est pas ndgligd par l'entreprise, ne
 

neglige ni son travail, ni son entreprise.
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LES MOTIVATIONS AGISSENT-ELLES SUR LA COMMUNICATION_?
 

Elles suscitent les opinions, provoquent le filtrage des
 
informations et l'interprdtation ou la d~formation des faits. Ce
 
sont 16 les deux grandes entraves individuelles & la communication
 
avec autrui. D'oi la ndcessitd de bien comprendre les motivations
 
des collaborateurs 
pour assurer leur avenir et l'avenir de
 
1'entreprise.
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*Les autorisations d'absence et 
de cong6 seront d6sor
 
sign~es par la Directrice ;
 

* Les mouvements des biens meubles et imeubles de
 
Direction doivent &tre enregistr~s systtmatiquement sous p

de sanction ;
 

* Chaque service doit produire 

-
En debut de chaque ann~e, un programme d'activit@s
 
(travail) ;
 

- En fin de chaque ann6e, un 
rapport d'activit~s.
 

La proposition de Mme Boubacar a 6t6 adopt~e apr@e

maintes discussions et d'objections de la part de deux chefi
 
Division trop complaisants.
 

Tout au long du mois qui a suivi l'adoption et l'ex~cution d 
nouvelle politique, Mine Boubacar fidble A ses principes, a as
 
personnellement le suivi de la mise en oeuvre notamment par

contr6les inopines.
 

Le mois suivant, elle constate certaines lenteurs du cot6
 
Divisions de deux ancieno du MEN. Pour Mine Boubacar ces 
Chefs de Division devant aller A la retraite, l'un dans 3 4 

'iutre dans 2 ann, i] n'y avait plus rien A en tirer. I
d&cide alors de traiter directement certains dossiers avec 1(
chefs de Section. -Ile opte pour le travail en 6troite collab,
tion avec Mr. lliakit6 qui a une longue carrihre devant lui. 
deux Chefs de Division se sont rendus compte. ils tiennent
 
r@unions clandeotines nO iIs font 6tat de leur m6conteritemex 
ils font part aux Chefs de Divisions des autres DirectionE 
leurs griefs.
 

Les chefs de Section, quoique honor6s par la marque
confiance de la nouvelle Directrice, se sentent un peu g~n6s i
A-vis de leurs sup-rieurs hierarchiques respectifs. 

Cinq mois aprus ]a raise en application de la nouw 
politique, le veridewrint se trouve nu niveau le plus bas Jan 
enregistr6. En effet, los Chefs de Section ont pens6 au de 
qu'ils btn6ficieraient, soit des primes, soit de la 
promoti,

la suite den trvaix ,ffectuefs icur ]e compte de lt Directior 
lieu et place des Chefs de Division. 

Les memos rumeurs parviennent au Chef de Cabinet 
convoque Mine Boubacar. Ar'a leur entretien, le Chef de Cabi
deinind,. A Mine IBuu,;ika r de lui ftiire rapideiMent des propoeitJ 
pour aniliorer la situation. 

Mine Boubacar fait. ],Ion propositions suivantes 

- destitution des deux Chefs de Division indesirables, 
- reforme administr'ative. 
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ETUDE DE CAS
 

Mme Boubacar, nouvelle Directrice de l'Enseignement Fondamental
 

Sur la propositon du Ministre de l'Education Nationale de
 
la jeune Republique de Ficticia, Mme. Ada Abdoulye Boubacar,

titulaire du Dipl6me d'Etudes Sup~rieures Sp6cialis6es en Gestion
 
Scolaire, est nommne Directrice de la Direction Nationale de
 
1'Enseignement Fondamental.
 

L'ancien Directeur qui avait occup6 ce poste pendant dix ans
 
a 	6t6 nomm6 Directeur G#nral d'une Soci6t6 d'Etat nouvellement
 
cr~ee. Dans l'allocution prononc6e A l'occasion de son installa
tion, le chef de Cabinet du Ministre s'est longuement 6tal6 sur
 
la formation acade-mique de Mme Boubacar. 1l a aussi indiqu6 que
 
sa nomination devrait faciliter la r6alisation des objectifs du
 
programme d'ajuntement. gectoriel du MEN qvi sont:
 

Am~liorer la qualit6 de l*6ducation de base et son adapta 
tion i litrii IiIt.du pays. 

* 	 Assurer une redistribution beaucoup plus 6quitable des 
ressources en faveur du ler cycle de l'Enseignement
Fondamental et une utilisation plus efficace du personnel
 
et des 6quipements.
 

Pour Mme Boubacar sa nomination apparaissait comme une occasion
 
unique de mettre en pratique A la fols ses connaissances
 
thioriques, sa philosophie et son style de direction.
 

Dix jours plus tar'd, apr6s avoir pris connaissance de sa 
nouvelle Direction, -mti Boubacar convoque une r6union avec tous 
les chefs de Division de sa Direction. Au cours de la r6union des 
mots tels que auto rt,ponnabilit6 ", - leadership ",

d6lgation ", motivation ", auto-discipline ", "esprit
d'equipe ", .sauvegnitde de non maigres ressources " sont revenus 
trbs souvent. 

"Cette gamine parle comme un europ6en souffla un des Chefs de
 
Division."
 
"Ici, c'est Ficticia" r6pondit un autre Chef de Division.

" 	Enfin, une patriote authentique dans ce 
lot de petit parvenus

dont la pratique quotdienne d~ment le discours officiel. Que
 
Dieu soit avec elle ! murmura Mr. Tutu, un jeune technocrate tout
 
juste arriv6 d'une formation 6 l'6tranger.
 

Apr~s l'expos6 de sa politique, Mme Boubacar a propos6 les
 
mesures suivantes A apliquer dans lee jours qui suivront 
leur
 
adoption :
 

* 	 Chaque Chef de Division et chaque Chef de Section sont 
d6sormais tenus d'inliquer leurs heures de r6ception ( 2 Heures 
maximun par Jour ) our leur porte et de lee respecter de mani~re 
stricte ; 

* 	 Les entr6es et sorties du personnel doivent 6tre 
consign~es sur un registre 
tenu par chaque Chef de Division
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Le Chef de Cabinet sugg~re & Mme Boubacar de faire preuve
 
de prudence et de mod6ration. "En outre, il eat impossible de
 
destituer lea deux Chefs de Division qui, sur le plan profession
nel, ont donn6 pleine et enti~re satisfaction & votre pr6d6ces
seur ; de plus l'un deux eat Secr6taire G6n6ral de la Cellule 
syndicale du MEN et l'autre eat l'oncle maternel du Ministre". 

A la suite de cet entretien, Mme Boubacar d6cide de scinder
 
les Divisions de ces deux Chefs. Ces reformes accept6es par le
 
Chef de Cabinet n'ont fait qu'accentuer le malaise. Les deux
 
Chefs de Division ont tr~s mal pris la promotion de leurs anciens
 
collaborateurs. En outre, lea nouvelles Divisions cr6ees n'ayant
 
pas encore re~u d'attributions pr6cises, il eat apparu clairement
 
que c'6tait une d6cision d6lib6r6e destin6e & affaiblir lea deux
 
Chefs de Division.
 

Enfin, apr~s quelques mois, force fut de constater que le
 
climat de travail ne s'6tait nullement am6lior6 : l'un des Chefs
 
de Division a alors pr6f6r6 utiliser ses liens avec le Ministre
 
pour r6soudre le conflit.
 

Travail A faire :
 

1) Quel est le probl6me central de management qui d6coule de ce
 
cas ?
 

2) Quels sont lea autres probl~mes de management ?
 

3) Quelles sont lea causes ?
 

4) Quelles approches sugg6rez-vous pour r6soudre ce problme ?
 
pour 6viter ce problhme ?
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LE LEADERSHIP SITUATIONNEL
 

OBJECTIFS
 

Le participant sera capable de:
 

- identifier les facteurs qui influencent le style de
 

leadership
 

- d6terminer le style de leadership le plus approprid.
 

A) DEFINITION DU LEADERSHIP :
 

Longtemps, on a cru dans les organisations que le bon
 

gestionnaire etait celui qui avait choisi le style participatif,
 

non directif. Mais l'on s'est vite rendu compte que ce comportement
 

ne donne toujours pas les resultats les meilleurs. Diffdrentes
 

recherches ont permis de demontrer que le bon gestionnaire est
 

celui qui peut, compte tenu de la situAtion du moment, utiliser
 

sciemment tous les styles et ce, en fonction du niveau de
 

developpement des personnes avec qui il travaille.
 

Le mot leadership vient de leader. Leader est un mot d'origine
 

anglaise qui a comme premier sens conducteur, guide. Son deuxihine
 

sens est, sans doute, celui que nous connaissons le mieux, a 

savoir: chef, porte-parole d'un groupe, d'un parti ou d'un 

motivement politique. 

Dans le langage des gestionnaires, le terme leadership, evoque
 

le comportement d'un leader devant son groupe. Le leadership
 

roeflte donc le comportement du gestionnaire qui conduit, guide une
 

personne ou le groupe que constituent ses administrds.
 

1lc
 



Autrement dit, toutes les fois 
qu'un gestionnaire essaie
 
d'influencer le comportement d'une personne ou d'un groupe de gens
 
qu'il gbre, il pratique une forme de leadership. Ainsi, le
 
leadership doit 
dtre compris comme la fa(on de procdder d'un
 
individu pour influencer un autre individu ou tout un groupe.
 

B) STYLES CLASSIQUES DE LEADERSHIP :
 

La plupart des gestionnaires peuvent enumdrer et distinguer
 
trois styles de commandement: l'autocratie, la 
ddmocratie et le
 
laissez-faire ou l'anarchie. Ii y a 
plusieurs d~finitions pour
 

chacun de ces styles.
 

1. Qu'est-ce quo 
le leadership "autocratique" ?
 

C'e-t un style perqu comme celui du commandement autoritaire, 
dictatorial et mdme tyrannique certainsa dgards. Le' leader 
autocratique exige le respect et ne tolre que ses
pas ordres
 
souffrent d'une quelconque remise en question.
 

2. Qu'est-ce que le leadership "democratique" ou
 

"participatif" ?
 

C'est un 
style perqu comme celui dans lequel le chef fait 
participer seE. employ6s a l'exercice du commandement. II recueille 
leurs avis et en ti.ent compte avant de prendre une ddcision. 
Parfois Ie the 
ne so contente pas seulement do recueillir les avis
 
mais il permot des echanges qui conduisent a une ddcision commune.
 

3. Qu'est-ce que le leadership "laisser-faire"
 

C'ost un style dans loquel le leader utilise peu ou pas du
 
tout 
son pouvoir en accordant aux autres une tres grande autonomie.
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Cc style est aussi appele "anarchique" quand on pense
 
pejorativement & l'absence totale d'autoritd.
 

De plus, le leader laisser-faire est le type de gestionnaire
 
qui accorde une tres grande autonomie. 11 semble avoir abdiqud en
 
faveur des leaders qui dmergent spontandment du groupe.
 

C) LEADERSHIP SITUATIONNEL :
 

Parlor des styles de leadership en utilisant ces distinctions 
ost peut-6tre intdressant mais cette faqon de voir n'indique pas 
commont un gostionnaire peut ]e mieux motiver et gror son 
personnel. Des enquftes ricentes ont ddmontrd que le style de 
leadership d'un gestionnaire efficace varie considdrablement d'une 
situation a l'autre et ce, en fonction du niveau de comptence de
 
ses employds. Le gestionnaire efficace peut donc utiliser tous les
 
styles de. leadership. Ce style de leadership est appeld le
 

"leadership situationnel".
 

Chaque style de leadership presente un dosage particulier de
 
differents facteurs. Ces principaux facteurs sont:
 

L'importance de la direction fournie par le gestionnaire
 

L'importance de l'appui fourni par le gestionnaire
 
Le niveau do competence et do motivation de l'employd.
 

Voyons d'abord ce qu'on ontend par comportement directif et
 
comportement d'appui. Le niveau de compdtence et de motivation do
 
I'employe est aussi tres important a considdrer. Nous y
 

reviendrons.
 

Le comportement directif no signifie pas le style classique
 
autocratique mais il refere a lui dans la vision dynamique d'un 
comportement autocratique. 
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Le gestionnaire adopte un comportement directif lorsqu'il 
donne des ordres ou fournit des informations & ses collaborateurs. 
Le gestionnaire reste encore directif lorsqu'il attribue les
 
responsabilitds d'un poste donnd A un nouvel employd il surveille
 

do prds son rendement. Ici, la communication est A sens unique.
 

Le comportement d'appui peut 6tre observd chez un gestionnaire 

qui a recours a une communic;.tion dans les deux sens. Ii permet i 
l'employd de s'exprimer, il l'aide et l'encourage dans les efforts 
qu'il fournit et lui accorde d'avantago d'occasions do prondre des 
initiatives ot des decisions personnelles lides a ses fonctions.
 

Les comportements d'appui ot de direction peuvent se combiner
 
do plusieurs manibres. Ils repr6sentent alors des styles de 
leadership. Le tableau suivant montre les combinaisons do 

comportement directif et d'appui. 

(FORT)

Appui fort Diiection forte C A
 

Direction faible Appui faible 0 P
 
(style 3) (style 2) M P
 

PU
 
0I 
R
 
T
 

Appui faible Direction forte E
 
Direc:ion faible Appui faible M
 

(style 4) (style 1) E
 
N (FAIBLE)
 

FAIBLE COMPORTEMENT DIRECTIF FORT
 

Cur; differentes combinaisons illustrent les styles do leadership 
Clue l'on pout categoriser en 4 styles fondamentaux: 
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Style 1: Le dirigeant est tres directif 
et fournit un appui
 
faible. Ii donne des instructions tr~s prdcises &
 
l'employe concernant son r6le et buts. 11
ses suit
 
aussi de prds l'accomplissement des t~ches
 
prescrites.
 

Style 2: Le dirigeant est a la fois directif et appuie
 
fortement l'employe. ici, 
il donne des instructions
 
precises mais en expliquant le bien-fondd de ces
 
instructions. 
i1domande aussi des suggestions A
 
l'employd tout en continuant a suivre do prds
 
I'accomplissement des t~ches.
 

Style 3: Le dirigeant appuie fortement 
et est peu directif.
 
Ii prend les decisions en discutant avec 
l'employe
 
et l'aide dans l'accomplissement de 
ses t~ches.
 

Style 4: Le dirigeant appuie peu et dirige peu. Il remet 
ou
 
ddl~gue les decisions et les responsabilitds 6
 

1'employe.
 

Dans chacun des quatre styles do leadership, le gestionnaire 
adopte des comportements difforents pour rosoudre des problbmes et 
prendre des decisions. Ces comportements se rapportent a un type 
particulier d'action que 1'on pout caract6riser ainsi: 

- Quand un gestionnaire adopte le comportement de direction 
du style 1, l se;il dicte. :;olutions et les decisions sont 
prises et annoncees par lui soul.
 

- Quand un gestionnaire adopte le comportement de direction
 
du style 2, il consulte. Le gestionnaire pr6te oreille aux
 
sentiments, aux idees et 
aux suggestions de ses employds
 
tout en leur fournissant un appui.
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- Quand un 
gestionnaire adopte le comportement de direction
 
du style 3, cela signifie que les employds participent A la
 
prise de decision et 6 la solution des problhmes.
 

- Quand un 
gestionnaire adopte le comportement de direction
 
du style 4, il d6llgue & ses employs certaines
 
responsabilites et decisions.
 

Reprenons dans un tableau, les mots-clds qui caracterisent les
comportements du gestionnaire selon les styles de direction.
 

Participer (FORT)
Consulter 
 C A
(style 3) 
 (style 2) 0 P
 
MP
 
PU
 
OI
 

Ddldguer 
 Dicter TR
(style 4) 
 (style 1)
 
(FAIBLE) 

(FAIBLE) COMPORTEMENT DIRECTIF 
 (FORT)
 

Diff6rentes variables petivent 
influencer le choix d'un style
de leadership, par exemple: les exigences de travail, les attentes,

le temps etc.. Toutefois, ]a variable la 
plus importante pour

ddcider du style de leadership a employer d6pend 
du niveau de
competence 
de l'employe. 
II est important de souligner que 
le

nivoau de developpement doit toujours 6tre dvalu6 en fonction d'une
 
t;che precise, specifique.
 

Le niveau de comp6tence de l'employ6:
 

Los competences 
peuvent 6tre 
acquises par l'instruction

scolaire ou par l'experience professionnelle 
ou encore par 
une
 
for-mation sur le 
tas.
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-------------------------------------

Un autre 
facteur est aussi A considerer, c'est la motivation
 
et la confiance 
en soi pour accomplir 
une tcche donn~e. Les
 
employds sont habituellements a differents niveaux de ddveloppement
 
en fonction 
du genre de travail, du 
r6le qu'on leur demande de
 
jouer et de la 
nature des objectifs vises.
 

Un 
m~me employe peut dtre A des niveaux diffdrents selon les
 
tAches qu'il accomplit.
 

Illustrons 
sur un tableau, en 
utilisant des mots-clds, les
 
niveaux do devoloppement (D) des employ6s.
 

competent 
 compctent incompdtent incomp6tent
et 
 mais 
 Jnais 
 et
motiv6 
 non motive 
 motive 
 non motive
 

D4 )3 
 )2 D1
 
(4) < 


> ) 

En developpement (D)
 

D) CHOISIR LE LEADERSIIIP SITUATIONNEL APPROPRIE
 

Les gostionnaires 
 qui vti lent 6tre efficaces doivent tenir
compte do l'interd6pnr aiwi:c. 'itrr 1r(:; ;t:-y] e do gestion ot
niveau do competence de Ieu, personnel. Autrement dit, 

le 

le
 
,je';tionnaire doit ut I:, ';tyle de leadership qui correspond 
au niveau de competence do ;on oenploy6 et ce, toujours en fonction 
d'11ne tiche specifique. 

Voici quelques reg]es simples pour exercer le style do 
leadership le plus appropri6: 

- Identifier ]e nivemi do comp6tence de ]'employe en fonction
 
d'une tche spdcifique.
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- Adopter le style de 
leadership qui 
fera en sorte que

l'employd realisera la tche assignee de la 
bonne faqon.
 

Ainsi,
 
* Le leadership S1 (Dicter) est tout indiqud avec les employds

qui sont incapables et mal disposds 
ou incertains (DI).
 

* Le leadership S2 (Consulter) est recommand6 
avec les
 
employes incapables mais dispos6s 6 prendre des
 
responnab i1itds (1)2) . 

Le leadership S3 (Participer) ost utile avoc des employds 
capables mais mal disposds ou incertains (D).
 

Le leadership S4 (Deldguer) est pertinent avec des employes

devenus de veritables collaborateurs, capables et disposds

(D4) 
a prendre des responsabilit6s et des ddcisions.
 

La theorie 
 du leadership situabionnel 
 peut aider le
gestionnaire 6 adopter le meillour style de leadership. Toutefois,

il no suffit pas toujours do suivre des regles pour garantir un
resultat attendu. Certains facteurs peuvent intervenir et faire en
sot-te que le gestionnaire ne puisse pas appliquer ces r~gles.
116anmoi ns, I 'on peut d6ogacier un principe do la th6orie duleadership sitUationIoel: le gestionnaire doit aider des employds
a devenir do plus on plus comp6tonts ot motiv6s face aux thchos ot 
aux activit6s de l'organisation. 

Pour favoriser un niveau de d6 veloppoment optimal chez ses
employes, le gestionnaire doit proceder do la faqon suivante: 

• dire clairement a la poisonno ce 'onque veut qutello fasse 
et les resultats quo ]'on attend d'elle. 
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Quels sont ses devoirs, les limites de son pouvoir ot les
 
moycns mis a sa disposition.
 

* signifier 6 la personne la norme qui permettra do l'valuer,
 
compte tenu des rdsultats attendus.
 

* donner aux personnes 6 initier l'occasion do faire leurs
 
preuves mdme si les erreurs sont encore possible car on
 
apprend aussi par ses erreurs. Bien entendu, il ne faut
 
pas prendre de risques qui pourraient entrainer des
 

catastrophes. 

suivro la finalisation (Iu travail. Ne pas deldguer tant que 
des risques sont prdscnts. Commencer 6 d~ihguer tout en 
contr6lant l'exdcution (Iu travail. 

gerer on consdquencc, en adaptant continuellement son mode 

de gostion:
 
- renforcer les consequences positives par l'dloge ou la
 
promotion, etc...
 

- sevir quand il le [ant pour les consequences negatives 

Tableau r(chpitulatif (Itconceptd leadership situationnel: 
.... ... .. . ...... FORT!) 

Appui fort 	 Direction forte 
Direction faible Appui fort C A 

O P

PARTICIPE CONSHIJIT1'E M P S3 
 S2 	 P U 

0 I
R 

S4 
 Sl 	 T 
DELEGUE 
 DICTE 	 E
 

Appui faible 	 Direction forte N
 
Direction faible 	 Appui faible T
 

- (FAIBLE) 



(FAIBLE) COMPORTEMENT DIRECTIF (FORT)
 
Haut Modere Bas en
 

< ---------------------------------------------Iddvelop.
D4 D3 D2 D1
 

Niveau de competence de l'employd
 

A la lecture de cc 
tableau, il ressort deux situations mises
 
en relation l'une avec l'autre. D'une part, 
il s'agit, du niveau
 
de developpement de l'employe en fonction d'une tche X; 
d'autre
 
part, du comportement du gestionnaire (leadership) caracterisd par
 
1'importance accordde a l'appui et a la direction.
 

Lorsque le gestionnaire exerce une direction forte et un
 
appui faible (Sl), ceci suppose qu'il est en face d'un
 
employ6 dont le niveau do developpement est trbs bas (Dl).
 
Cet employe est incapable et mal dispos6 face a la tiche 6
 
accomplir.
 

< S1 .--- D1 >
 

* Lorsque le gestionnaire exerce une direction forte et un
 
appui fort (S2), ceci suppose qu'il est en face d'un employd
 
peu capable mais dispose face a la t~che A accomplir (D2).
 

< S2---- D2 > 

Lorsque le gestionnaire exerce un appui fort (S2) et une
 
direction faible (S3) ceci suppose qu'il est en 
face d'un 
employd capable mais mal disposo ou i ncertain face 6 la 
tiche hi accomplir ()3). 

I)JO 
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Lorsque le gestionnaire exerce un appui faible et une
 
direction faible (S4), ceci suppose qu'il est en face d'un
 

employd capable et bien disposd face A la t~che A
 
accomplir (D4).
 

< S4---- D4 >
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LA DELEGATION
 

DEFINITION
 

t
D6lguer, c est confier le pouvoir de decider. Il ne s'agit
 

pas d'un abandon. Le delegant reste en fin de compte responsable
 

des decisions prises par le Idldgataire.
 

OUELS SONT LES AVANTAGES DE LA DELEGATION ?
 

1. AVANTAGES POUR L'ENTREPRISE
 

Le patron ne peut 6tre partout 6 la fois. II est souvent coupd 

du personnel. Il en est de m6me de son etat-major. Or, prds des 

hommes de la base, il y a les agents de maitrise qui, eux, " 

collent " aux realites quotidiennes et peuvent apporter des iddes: 

sur l'amdlioration de la productivitd
 

sur les conditions de travail
 

sur l'elargissement et l'enrichissement des tches
 

sur l'amelioration du climat do l'equipe de base.
 

Le pouvoir de ddcision doit 6tre place aussi prds que possible 

du lieu de l'action. Le deldgataire n'a plus a remonter la 

hierarchie et A attendre son bon vouloir pour decider. Quelle 

economie pour l'entreprise ! Et quel encouragement pour le 

deleqataire de voir qu'on lui fait confiance. En effet, les 

decisions vont 6tre plus rapides et meilleures parce que mieux 

adaptees au contexte ofielles doivent s'appliquer. 



Voici donc la question a se poser :
 

Dans votre entreprise, les decisions sont-elles prises a
 
l'6chelon le plus proche de l'action ?.
 

Plus on a le droit de decider, plus on a le moral; on mobilise 
!;on energie at son bon sans quand on so sent responsable. On est 
motivd pour la r6ussite de lentreprise. 
Autre avantage pour l'entreprise: les 6conomies li6es h une 
delegation efficace. Si decisions ordresdes de tous sont prises 
par l'echelon le plus eleve, donc paye le plus cher par 
I 'entreprise, ce n'est pas une economie, mais tin cofit double : 

- le " grand chef " fait le travail de ses adjoints qui no 
font pas celui pour lequel ils sont payes; da plus, le " grand chef 
" pondant le temps oOiil prend les d6cisions mineures, ne prend pas 
cel les clu'il devrait prondre en tant que Directeur. 

Le del6gataire n'est pas Lin simple " transmetteur " d'ordre; 
il decide donc refldchit b son travail at 6 celui do son equipe. 
La ddl6gation ast 'an stimulant de la crdativitd. La ddlegation 
parmet aux ddldgataires l'apprentissage de la prise de ddcision; 
c';t Lin moyan unique do formation continue, au jour le jour, et 

do promotion interne car on juge sur des actes avant do promouvoir. 
On ,;e crde ainsi tine structure do cadres comp6tents. 

En r6sum6, l'entreprise doit tirer au moins cinq avantages 6 
la delegation : 

meilleur moral individuel at meilleure ambiance 

col lective 

gain de temps at souvent moilleureg decisions 
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gain d'argent 

plus d'iddes nouvelles 
" vivier " de futurs cadres comp6tents A tous niveaux. 

2. AVANTAGES POUR LE DELEGANT
 

La deldgation permet au 
chef do se consacrer A l'essentiel
 

l'avenir et les hommes
 

concevoir, animer et contr6ler
 

6tre disponible
 

Deleguer, c'est en effet 6tre disponible
 

a) pour rdflechir, l'esprit libre aux decisions engageant
 

1'organisation 6volutive de son service et 
pour le preparer
 

dans le calme et non dans la hate
 

b) pour informer le personnel, dialoguer et former ses
 

collaborateurs
 

c) pour preparer l'avenir, maitriser le changement au lieu de 

le subir. 

3. AVANTAGES POUR LE DELEGATAIRE
 

[,a delegation repond Iu>: deux plus puissantes motivations do 

1'homme au travail 

le besoin de reconnaissance
 

le besoin d'accomplissement de soi
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a) Le besoin do reconnaissance
 

Deleguer, c'est prouver que le ddlegant a de la consideration
 
pour le delegataire, reconnait la qualitd de son travail, de ses
 

capacites et de sa personnalit, bref de sa valeur.
 

b) Le besoin d'autonomie et d'accomplissement de soi 

Le deleqataire reqoit le libre exercice d'un pouvoir do 
decision; d'exdcutant, il passe au rang supdrieur, celui de 
responsable. Ii tire de son travail des satisfactiorns personnelles; 
ii stengage, se mobilise. Etre ddl6gataire, c'est 6tre responsable, 
donc satisfait de soi. 

QUEL EST LE COMPORTEMENT "1 ANTI-DELEGANT It?
 

Le comportement do l'anti-ddldgant s'illustre par
 

- un emploi du temps surcharge
 

-
un contr6le permanent et " tracassier " des collaborateurs 

at de leur action 

- une organisation conyue et mise au point dans tous ses 

details, sans la satisfaction des collaborateurs
 

- le refus de laisser une quelconque initiative aux membres 

do ic'quipe 

- la recherche d'une execution docile et passive des 

instructions fixdes dans lo ddtail 
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- l'impossibilite, pour les collaborateurs, de participer 
intelligemment aux projets, aix decisions. Leur formation 

leur est refusde.
 
Je pense, je ddcide et 
ils exdcutent 
", tel est le refrain
 
de l'anti-dl6gant.
 

" Je suis l'homme indispensable. ,,
 
" Je ddtiens toute l'autorit6 parce que c'est mon devoir. 
"
 
" Je ddtiens tous le 
pouvoir et tous les pouvoirs. "
 
" Jo domine mes collaborateurs; 
cc sont des subordonn6s. ,,
 
" Del6guer, c'est abdiquer. ,,
 

L'anti-ddldgant 
pense que deldguer c'est d6missionner. La
 
deldgation, pour lui, n'est pas un enrichissement, mais mutilation.
 
Ii 
n'arrive pas a se sdparer d'un pouvoir qu'il possede, 6 d6passer
 
son besoin d'affirmation do lui-m6me par la domination des autres.
 
L'anti-ddl6gant est centre sur lui-m6me; 
il a plus le souci de ses
 
prerogatives personnelles 
quo du bien commun (son personnel, son
 
entreprise). TI pense beaucoup 
plus a .so d6fendre contre 
les
 
pretentions des ddldgataires puisqu'il craint sans cesse qu'ils lui
 
enlevent de soI pouvoir. 

COMMENT RATER LA PRESENTATION DUNE DELEGATION
 

AU DELEGATAIRE ?
 

- Avoir une attitude autoritaire: imposer la d616gation, sans
 
s'enqudrir si le ddldgataire est d'accord, sans le 
faire
 
participer a l'dlaboration de la ddldgation.
 

- Montrer qu'on veut se ddbarrasser d'une tche et non montrer 
l'intdr6t do cette t6che.
 

- Ne pas demander au del6gataire comment 
il voit sa nouvelle
 
t~che, mais lui imposer son etude de poste.
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- Ne pas inviter le deldgataire a r~fl~chir sur les
 

responsabilites qu'il souhaite assumer en mesurant bien les
 

avantages ot les contraintes.
 

- Offrir une d6l6gation en menaqant de sanctions s'il y a des
 

erreurs commises.
 

Cons~guences :
 

Si la volonte de d6ldguer est incomplete de la part du
 

delgant, los rdticences soront evidentes chez le del6gataire.
 

PRESENTER UNE DELEGATION,
 

C'EST LA NEGOCIER
 

AVEC LE DELEGATAIRE PRESSENTI.
 

COMMENT CHOISIR LE DELEGATAIRE ?
 

Ii faut que le delegant s'enquiert si le ddlgataire a 

laptitude et l'attitude conformes la nature do la ddldgation. 

1. L'aptitude, c'est-6-dire la capacite technique,
 

intellectuelle, humaine, n6cessaire.
 

2. L'attitude, c'est-a-dire le goCit des responsabilit6s, des 

initiatives, pour le poste proposd. La fonction ddldguoe 

doit correspondre 'l un centre d'intorft du d616gataiC. 

QU'EST-CE QUE LA COMMUNAUTE DE VAIEURS
 

F)E" I N 1 T'I ONs 

- Los valeurs sont les principes de base qui animent une 

personne. Ex: un chef pensera que le but fondamental do 

l'entreprise est le profit, un autre, l'innovation, 
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un troisihme que l'entroprise a une mission socio-dconomique
 

fondamentale, etc..
 

- La communaute de valeurs est l'harmonie entre deux ou 
plusieurs personnes, sur le plan des valeurs: 

Ex: deux ca-'res ont un 
but commun, developper l'innovation
 
dans leur entreprise, leur valeur commune principale dtant
 
leur ambition do creor. 

QUELLES PEUVENT ETRE LES VALEURS DES CADRES?
 

- Le souci de la production.
 

- Le souci do la qualite.
 

- Le souci des bonnes conditions de travail.
 

- Le souci des utilisateurs, etc..
 

11 arrive qu'il y ait opposition entre les valeurs do deux cadres: 
Ex: un cadre do 45 ans a un collaborateur de 30 ans. Celui-ci a 
"1sus idees". La crainte permanento do son chef va dtre do lui 
(16ieuor quoi que cc noit. En effet, les id6es de l'un et de 
I'autro vont 6tre differentes sur Ia maniere de prendre le travail 
or-t I 'aine va dt'e choque des d6cisions prises et des moyens choisis 
par son cadet. La ddlegation ne saurait alors exister.
 

La delegation suppose qulil y ait communaute de valeurs entre
 
ddldgant et ddldgataire. Ainsi le chef a la qarantie que le 
'ompxortement et lo., ddcis;ion.; de son adjoint sont fondes sur une 

senie conception des buts do 1'entreprise (ou du service auquol il 
appartient). 11 a la certitude quo son attitude sera conforme 
colle qu'il aurait lui-m6me adoptee. 
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La non-communautd de valeurs provoque soit la defiance entre
 

delegant et delegataire, soit le ddsintdrat du ddlegant devant la
 

maniere dont le deldgataire aborde les problbmes.
 

COMMENT RESOUDRE CE CONFLIT DELEGANT-DELEGATAIRE?
 

Le prealable, necessaire a toute deldgation et l'une des 

conditions de sa reussite, est la confrontation loyale entre les 

conceptions do chacun, afin do los ajuster et d'enrichir, on 

definitive, los moyens a adopter pour atteindre les buts communs. 

Ii faut, en effet, eviter d'arriver a une attitude du 

delogataire qui no respocte pas les iddes de son chef et 

invorscment. Sinon le deldgataire pout agir en franc-tireur, 

,;Iongager dans des options divergentes avec la politique 

poursuivic, sans se soucier des risques qu'il fait courir a son 

chef. C.r, no l'oublions pas, le deldgant demeure i-'ultime 

r'eponsabie. 

Par contre, si le d6l6gataire partage les opinions de son 
chef, il va spontandment agir on harmonic avec leurs valeurs 

communes, et lui demander conseil.Il a, en effet, pr6sont 6 son 
e;prit, le risque qu'il pout lui faire courir, s'il no ['renait pas 

la bonno ddcision. 

La r6ussite de la ddldgation est lide au respect et a l'estime
 

rociproque. La communaute do valeurs ongendro alors, la confiance 

et l'officacite de !a ddlegation.
 

La CONFIANCE du deldgant envers le ddldgataire est capitale. 

Colui-ci doit 6tre assure de l'appui de son chef. Il doit se sentir 

soutenu ot encourage, et non menac6 et ddcouragd. 
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La PATIENCE du ddldgant est indispensable. En effet, le
 

delegataire exerce des responsabilitds qui sont nouvelles pour lui.
 

11 passe par une pdriode d'apprentissage. Le ddldgant ne doit pas
 

r6agir en disant: "J'aurais plus vite fait de le faire moi-mdme".
 

11 doit consacrer le temps necessaire pour rdussir la prise de
 

pouvoir du ddlegataire. Le chef sera ainsi rdcompensd, car plus
 
tard, il sera decharge donc disponible pour d'autres t~ches.
 

Le delegant doit, d'autre part, prdvoir la formation 
t;pecifique & donner pour la rdussite du dldgataire dans ses 

nouvelles fonctions. 

DOUZE 	CONDITIONS POUR LA REUSSITE DE LA DELEGATION
 

I-	 D616guer, c'est confier l'autorit6, donc le pouvoir do d6cider
 

en fonction des t~ches, deldgudes justement pour atteindre un
 

but. Autroment dit, donnor des taches a accomplir, n',est pas
 

deldguer. Les tdches ne sont que des moyens pour atteindre un
 
but, un objectif. C'est bien lo but qui fait la vrit6 do la
 

d6ldgation. La ddldgation part d'une mission a remplir. C'est
 

en fonction de cette mission que va se ddlimiter l'aire de
 

responsabilit6 du ddlegataire.
 

2-	 D6lguer, c'est fixer los limites claires et pr~cises des
 

pouvoirs dl6gu6s.
 

Si 1'on ne respecto pas cotte regle, personne ne ressent son 

r6Ie exact; on a du mal a so situer u'un par rapport a 

l'autre. Ii y a incertitude donc insdcurite et pas 

d'officacite. 
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3- D6dguer, c'est ndgocier avec le d~l~gataire.
 

Ddldguer n'est pas imposer, ni concdder du bout des lhvres.
 
Deldguer, c'est:
 

- exposer les missions proposdes,
 

- demander aux dlegataires d'elaborer l'etude de poste, les
 
buts poursuivis, et les moyens necessaires pour remplir la
 
mission,
 

- discuter avec les deldgataires de leur projet,
 

- d6cider ensemble des nouvelles structures, des nouvelles
 
responsabilites 6 prendre, des pouvoirs de ddcision lides
 

chaque poste et des liaison entre les postes.
 

4-
 D6leguer, c'ost accepter do confier totalemont un pouvoir.
 

Si l'on ne respecte pas ce principe, la dldlgation n'est qu'un
 
simulacre et la mission reste 
en fait au ddldgant qui va
 
continuer a tout d6cider.
 

5- D6l6guer, c'est contr6ler atposteriori.
 

Ii s'agit d'evaluer les resultats obtenus par le deldgataire
 
6 chaque dtape importante de la mission confide et non dans
 
le ddtail quotidien des moyens utilisds.
 

Le mode d'6valuation do la d6l~gation doit 8tre ddfini en mdme
 
temps que la d6lcjation, en collaboration avec le ddlegataire.
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6- D6lguer, c'est donnor l'autorit6 ndcessaire au d~l6gataire. 

Ii faut investir officiellement les deldgataires, aupr~s de 
tous les services concern6s, do l'autoritd nouvelle 

correspondant aux fonctions ddldguees et ensuite ne pas 

court-circuiter cette autorite. 

7- D6l6guer, c'est ne pas intervenir en cours do d6l6gation. 

Les etapes do contr6le do la deldgation une fois ddfinies et 

acceptdes, aucune ingrence no doit se produire entre ses 
dtapes. Sinon, il n'y a plus confiance du ddlegant ni 
veritable prise do responsabilitd par le ddlegataire. Mais 

le contr6le est indispensable aux dtapes prevues: il n'y a pas 

de confiance sans contr6le. 

8- Deleguer, c'est contr6ler les r6sultats obtenus plus quo les 

moyens utilises. 

Le chef doit accepter de voir le deldgataire faire autrement 
qu'il n'aurait fait lui-m~me dans les m~mes circonstances. 

9- D6leguer, c'est accepter le droit a l'erreur. 

Cela necessite du courage; mais c'est bien le risque qu'il 

faut encourir: accepter 1'erreur du ddldgataire. Si on no pout 

prdvoir ce droit, il ne faut pas deldguer; si les risques sont 

trop dleves, ii taut coior(2veI la mission. 

Ce droit a l'erreur va conforter le deldgataire dans ses 

responsabilitds, lui permottre de faire sa propre expdrience 
donc acquerir plus de maitrise des missions qui lui sont 

confides. Et s'il y a trop d'erreurs, il reste au ddldgant a 

6tre "cruel a temps": retirer la ddlegation. 

11 



10- D61guer, c'est conserver la responsabilit6.
 

Le delegant demeure responsable des erreurs commises par les
 
ddldgataires. Ii 
a donc tout intdr6t a bien choisir, bien
 
former, bien contr6ler pour que sa rdputation ne souffre pas
 
do ddlegations ratees.
 

11-
 D61guer c'est informer.
 

Sans information sur l'evolution des marches, des produits,
 
des procedures, comment le ddldgataire pourrait-il agir

efficacoment?. 
 Attention a la 
retention d'information qui
 
defigure la ddlegation.
 

12- Dcldguer, c'est 
faire 6voluer les structures.
 

Une structure trop rigide peut entraver sinon condamnar la
 
ddldgation.
 

C'est le principe de la pompe aspirante et refoulante: on
 
acquiert do nouvelles responsabilitds, mais il 
faut bien
 
alors, sous peine d'asphyxie dvacuer une partie des
 
responsabilitds que 1'on avait auparavant vers des
 
collaborateurs. Cost bien la 
le phenomene do la modification
 
des structures, en 
faveur d'une promotion des fonctions de
 
chaque niveau. 

CONCLUS ION 

Delguer necessite l'dvolution de 1'dtat d'esprit du ddlegant, 
comme du ddlcgataire. 
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a un processus que le questionnaire
Ddldguer so conjugue grdce 


aider a bien apprehender.
ci-contre va nous 


Dix questions a so poser pour r6ussir une d6lgation.
 

1- Quels sont les avantages recherches au travers d'une ddldgation?
 

2-	Quelle est exactement LA MISSION a Ddl6guer?
 

3- Quelues aptitudes et attitudes sont ndcossaires au ddldgataire 

pour reussir et pour durer dans ses futures fonctions? 

.4-	 Qui, autour do nous, est capable do devenir le ddldgataire et 

pourquoi? 

formation specifique a prdvoir?
5-	Quelles sont ics etapes do la 

6- Comment avons-nous fait prendre conscience des intdrdts du poste 

mais aussi do ses exigences et do ses contraintes? 

8-	 Quols auto-contr6les et contr6les(avec calendrier correspondant) 

!iont prdvus pour vdrifier l'efficacitd ou corriger les erreurs? 

(entrotions individuels et coordination do groupe) 

10-	 Quol doit 6tre le comportement du deldgant vis-a-vis d'un
 

delegataire defai]lant?
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INTRODUCTION
 

Les ressources matdrielles (meubles, immeubles, matihres
 

premibres, marchandises, etc.) constituent un facteur trbs
 

important pour toute organisation. Une bonne utilisation de
 

ces ressources facilite l'atteinte des objectifs. Ainsi, le
 

gestionnaire d'un petit departement a besoin d'outils de
 

travail, au m6me titre que le gestionnaire d'une grande
 

organisation. Peu importe la taille de l'organisation,
 

certains outils de travail sont essentiels a une bonne
 

gestion. La maitrise de la gestion des stocks et de l'dquipement
 

est essentielle pour les gestionnaires.
 

Cette section comporte deux paL'ties
 

PARTIE I : GESTION DES STOCKS
 

PARTIE II : GESTION DE L'EQUIPEMENT
 



PARTIE I
 

LA GESTION DES STOCKS
 

OBJECTIFS
 

Les participants seront capables:
 

* do d~finir les stocks
 

de comprendre la gestion des stocks
 

d'idontifior los diff6rentos categories do stock et los
 

documents utilises dans la gestion des stockss.
 

DEFINITION DES STOCKS
 

Les organisations so constituent des stocks on vuo do lours
 

besoins futurs. Elles mettent en reserve des moyens, des
 

matieres premieres et des produits finis qui serviront h
 

* satisfaire les besoins des consommateurs;
 

* maintenir les prix;
 

* assurer une distribution r6gulibre.
 

La gestion des stocks d'une organisation, aussi petite soit

elle, exige que les op6rations effectudes soient enregistroes an
 

detail, d'une fa.on prdcisa, simple et concise sur des documents
 

prevus a cat effet. 

On pout ddfinir tin stock comme une quantitd do biens 

(marchandises, matieres premieres, produits semi-finis ou produits 

finis) disponibles en magasin pour une utilisation ulterieure. II 

pout subir des augmentations ou des diminutions. Le gestionnaire 

doit bian suivre ces differentes variations et bien cerner le r6i 

des stocks dans l'organisation. Enfin, il doit savoir utiliser le
 

outils qui parmettent do bien les gdrer.
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ROLE DES STOCKS
 

Constituer un stock permet d'dviter:
 

l'agacement
les retards dans la livraison des produits et 


des consommateurs dus a la rupture des stocks.
 

le delai qu'on mettrait pour obtenir les marchandises, les
 

qui risquerait d'interrompre les
matibres premieres, etc. 


les services do fabrication.
activites et 


GESTION DES STOCKS
 

par grandes quantitds et &
Los stocks permettent d'acheter 


ces avantages le gestionnaire
meilleur prix. Pour b~ndficier de 


doit
 

organiser les achats durant les periodes favorables et ce,
 

dans l'inter6t des consommateurs qui obtiendront les
 

produits a meilleur prix;
 

veiller a ce que les stoc:.s entreposes no tombent pas 6
 

zero, c'est a dire avoir un stock de sdcuritd en rdserve;
 

limiter les stocks entreposes aux quantitds necessaires
 

a la satisfaction des consommateurs et au bon
 

fonctionnement do l'organisation.
 

Dans plusieurs organisations, on so limite a verifier la tenue
 

on ndglige les aspects physiques de la
des documents de gestion et 


gestion des stocks; on entasse p6le-mCle les articles ..... Le
 

ge-;tionnaire (magasinier) doit, des la r6ception des marchandises
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entreposer les 
produits dans des locaux addquats, bien
 

propres et forines a clef;
 

ranger Les articles selon leur nature do 
faqon 6 les
 

conserver en bon etat.
 

AVANTAGES ET INCONVENI ENTS
 

11 est boa do soul igner que les stocks sont utn mal n6cessaire. 

* 	 un mal, parce qu'ils immobilisent les capitaux d'une
 

organisation et occupent do 
l'espace dans los magasins. 
C'est de l'argent qui dort momentandmont. En ,.chetant par 

grandes quantites, on peut certes, rdduire les cots 
d'achat et do transport mais on augmente les charges do 
gostion stocks (frais d'emmagasinage et d'entretien). On 
risque do perdre Cqulques donrdes perissables.
 

necossaire, parce qu'ils assurent la satisfaction des
 
consommateurs et clu'ils. pormottent 6 
 ] 'organisation do 
fonctionnor a plein temps. En commandant par petites
 

quantites pour l mi toz I 
 im Iobi I isation des capitaux et 
tenir compte de 'ospace disponible dans le magasin, on 
peut courir le risque Cd'une rupture do stock. 

DIFFERENTES CATEGORIES DE STOCK
 

On pout distinguer en gr-o; deux types de stock
 

le stock normal : i] est constitud d'articles couramment
 

utilis-e;. on di sti mJIJ, dan:; le .;tock normal, le stock
 

actif ot le stock do protection.
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- Le stock actif : celui qui est corstamment renouvele.
 

Exemple : stock des planches qui rjermet A l'dcole de
 

tourner normalement.
 

- Le stock de protection : stock prdvu afin de faire face 

aux imprdvus et aux erreurs. Exemple : 1'6cole prdvoit 

un certain nombre de planches pour des pi6ces A refaire 

suite 6 d'eventuels defauts de fabrication.I 
le stock de sdcurit6 : C'est le stock en-dessous duquol
 

on no peut descendre sans risque d'arr6ter les activit6s
 

et do causer des prdjudices graves A l'organisation.
 

DOCUMENTS POUR LA GESTION JOURNALIERE DES STOCKS
 

Dans les transactions de stock, le gestionnaire a recours
 

certains documents. Los plus utilises sont
 

le bon de commande,
 

le bon d'entroe,
 

la fiche do stock,
 

la fiche de production,
 

le bordereau do livraison,
 

la facture,
 

le bon de sortie,
 

Bon do commande :
 

Ii est etabli on 3 exemplaires par le gestionnaire. Ii prdcise
 

la quantitd, la qualitd et la rdference du produit ddsire dans un
 

delai precis. Un exemplaire, l'original du present bon, est
 

rOtournd au gestionnaire avec la facture dtablie par le fournisseur
 

lotrs de la livraison.
 



Nom ou raison sociale Bor dG commando No
 
de l'organisation (client)
 
Adresse complbte
 

No4i ou raison sociale
 
du folrnisseur
 

Vos references: 

Nos references 

Ite 
______ 

Rdfdrences Designation Quantite Prix Montant Observation 
des 

produi ts 

signature du gestionnaire
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Bordereau de livraison : Lorsque le gestionnaire livre un
 

article, suite & une commande, il l'accompagne d'un bordereau de
 

Iivraison.
 

Noin ou raison sociale Bordereau do livraison No
 
de l'organisation (fournisseur)
 
Adresse complbte
 

Nom ou raison sociala du
 
client et adresse compl~te
 

Date :
 

R6f6rence Ddsignation Quantit6 Obs, .ations
 

Mode de transport
 

Signature Signature Signature
 
du transporteur du client du gestionnaire
 

Lorsque le gestionnaire reqoit des biens, il signe le 

bordereau do livraison. Si un article a et6 avari6 au cours du 

tronsport, on Ie signale stir ce document dont on ronvoie une copie 

a'expdditeur (fournisseur), si possible avec le produit avarid. 

Dans certains pays, le bordereau de livraison est appele 

bordereau d'expedition. 

Bon d'entr6e :
 

Apres avoir verifie si les quantites inscrites sur le
 

bordereau do livraison sont conformos, le magasinier etablit le ben
 

d'entree en magasin.
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Ce document pr6cise les rdfcrences, les quantites des articles 

requs et les observations 6ventuelles. C'est un document interne 

ll'organisation et ser. d'instrument de contr6le pour le 

gestionnaire. 

?.\isqon ;ociale Don d'entr6e No
 
Ad resse
 
do l'organisation
 

J4o.6frence Date D6siqnratior Unit6 Quantit6 Observations 

Signature du magasinier 

Facture
 

I-Ale efl -.t 6tab]io an 4 exempJaaires par le gestionnaire 

(fournisseur) et adressee a son client au moment de la ventc d'un!
 

bien ou d'un s;rvice. Ille prdcisp la ref6rence, la quantit cat le 

pri>x do l'article livre at figurant sur le hon de commandea. 

L'orijginai et Un exemplaite slppur)Imentaire sont adresses au client. 

La facture sort de piece comptable aux deux parties. 
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Raison sociale Facture No
 
et adresse complbte
 
du fournisseur
 

Vos r~f~rences : doit Raison sociale
 
Nos r~fdrences : ou nom et adresse
 

du client
 

D te :
 

£drence IIIDosignationl Unite IQuantit6 I IMontant
 
1 88181 1 1 1 'Unitlirel I
 

II
 

Mode de r~glement on especes par cheques 	 par lettre de
 
change
 

Signature du fournisseur
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Fiche de stock :
 

Aucun article ne peut entrer dans le magasin sans dtre inscrit 

.;u- une fiche de stock. Quand on effectue un autre achat du m6me 

type d'article, on indique cette nouvelle entr6e sur la m6me fiche. 

Adresse Fiche de stock No
 
Raison sociale
 

Ddsignation de
 
l'article :
 

Prix unitaire
 

Jour Mois An No piece LTBELLES ENTREES SORTIES SOLDE 

Q M Q M Q M 

Q Q antite M : Montant 
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Dans les petites organisations, il faut mettre en place un
 
systbme dc fiche de stock par produit et par prix d'achat.
 

Des que le prix change, on ciee une nouvelle fiche.
 

Exemple d'application
 

La librairie de Bamako s'occupe de la commercialisation des
 
livres scolairos. Au cours do la premibre quinzaine du mois de Mars 
1988, elle a effectud les operations suivantos en francs 

- 2 mars Achat de 120 cartons de cahiers 

- 8 mars Vento do 8(0 cartons do cahiers 

- 10 mars Achat de 200 cartons de cahiers 

- 15 mars Vento do 180 cartons do cahiers 

Librairie do 
 Fiche de stock No 1
 

de Bamako Cah i-r,
 

Unit6 1 carton
 

Prix 1500 francs
 

Date Libellds Entrees Sorties Solde
 

Q M o M Q M
 

01/03 	Stock - - - 

initial
 

02/03 	 Achat 120 180000 - - 140 2100 

08/03 Vente - - 80 120000 60 9000
 

10/03 Achat 200 300000 - - 260 390000
 

15/03 Vente - - 180 135000 80 25500
 

Q : Quantit6 
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Bon de sortie
 

Aucun article ne peut sortir du magasin sans un bon de sortie
 
dirnent signe par la personne qui rdceptionne les biens
 
(marchandises, produits finis, matibres premieres, etc). 
Le bon de
 
sortie sert de piece justificative au magasinier en cas de
 

contr6le.
 

Celui qui r6ceptionne les articles sortis du magasin doit
 
signer le bon de sortie.
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PARTIE II
 

LA GESTION DE L'EQUIPEMENT
 

OBJECTIFS
 

Le participant sera capable :
 

* de classer les types d'6quipement
 

* d'expliquer les 61lments A considerer dans le processus de
 

gestion do l'cquipcment
 

* de calculer les frais de maintenance et les cocts
 

d'amortissement.
 

Le terme equipement est utilise pour designer tout bien 

durable, meuble ou immeuble, qui sert A la realisation des 

activitds d'une organisation. L'dquipement constitue lun des 

principaux facteurs de production. La plupart des gestionnaires 

eprouvent des difficultes A acquerir le materiel appropr.i6, et 

surtout a le garder longtemps. Ils ne savent pas le conserver en 

etat de fonctionnement et le remplacer au moment opportun. 

Voici quelques donnes susceptibles d'aider le gestionnaire
 

d une organi:;ation h (ierer Ios equipements dont i Is 

disposent. 1,' 6quipement peut se regrouper sous les cat6qories 

suivantes : 

Equipement de production 

Equipement do commorcialisation 

Equipement de loisirs 

Mobilier et materiel de bureau 

Installations et constructions 

Materiel at outilliqo 

Matdriel et enqin de transport
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CHOIX DE L'EQUIPEMENT
 

Avant quo les activites d'unc organisation ne demarrent, il 
faut choisir l'equipement qui convienne A la realisation des 
tdiches. Pour mieux opdrer son choix, le gestionnaire doit 

identifier les besoins reels de l'organisation en
 

equipement;
 

• verifier si celui-ci cadre avec les objectifs et les
 

activitds a realiser;
 

* s'assurer do l'existonce du service apres vente;
 
s'assurer que le combunstible et es pieces do rechange sont 
faciles h so procurer; 

• s'assurer de lexistence do comp6tences pour l'installation, 
l'utilisation et la maintenance de 1'equipement au sein de
 

1 'organisation; 
so demander, le cas dchdant, si 1'on pout procdder a la
 
formation ou disposer des competences necessaires
 

localement.
 

ACQUISITION DE L'EQUIPEMENT
 

Ce n'est pas tout do disposer du montant necessaire a l'achat 
de 1'equipement, il faut pouvoir so le procurer. Si le gestionnaire
 
ne trouve pas 1'equipement desir6 sur place, il pout toujours 
s'adresser h 1'6tranger. Ii existe dans chaque pays des organismes 

prives ou publics qui font l'importation des equipoments et qui 
garantissent le droits des parties en presence. Avant 
d'entreprondre touto demarche, le gestionnaire doit choisir lo 
[ournisseiur offrant les meilleures conditions de livraison, de 

qualite, do prix, do paiement et de service apres vente. 
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la proximite des lieux de commercialisation pour les
 

acheteurs; 

l'accessibilite aux combustibles, & l'1lectricit6, A
 

l'eau, A l'vacuation des dechets;
 

l'accessibilite aux voies de communication
 

Disposition des locaux 

Trois cr itres doivent 6tre respoctds dans la disposition 

des locaux : 

les conditions maximales de securitd et de confort pour
 

les travaillours;
 

l'amdnagement do lieux de stockage sera prevu pour dviter
 

la perte des produits;
 

l'assurance do pouvoir deplacer facilement les
 

marchandises, au secn de ] 'organisation. 

MODELE DE FICHE DE GESTION POUR L'EQUIPEMENT COMMUNAUTAIRE
 

Cotte fiche pormot de contr6ler 1'utilisation des dquipoments 

et de limiter 1a disparition de ces equipoments. 

MAINTENANCE ET REPARATION
 

L'6quipement se d6grade rapidement. Le r6le do la maintenance
 

est d'6viter le vieillissement pr6matur6 du mat6riel et de
 

permettro son utilisation prolongo.
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Pour l'importation des equipoments, le gestionnaire touta 

intdr6t & traiter avoc une banque. Cette institution pout servir
 

d'intermediaire entre les parties contractantes (fournisseur et
 

client) qui utilisent des monnaies differentes.
 

Le transporteur est 1'un des partenaires essentials lots do 

l'importation de 1'dquipement. Les transitaires et les
 

commissionnaires sont nombrcUX dans nos pays. 11 est recommand6 do 

fixer sol choix, stir celui qui a ddja fait ses preuves dans le 

domaine du transport et du dedouanement de materiel commandd et 

pay6 a l'dtranger. 

ASSURANCES
 

TI est recommand6 d'assurer les bStiments, les machines, les 

vehicules contre les risques tals que le vol, l'incendie, les
 
inondations, etc. Des maison!; sp6cialisdos sont disponibles dans 
tous les pays pour rendre cc genre de service. Bien stir, 

1'assurance coftte cher mais, coinparIe e ] 'incendie d'un lieu de 

stockage de marchandises, il n'y a pas commune mesure.
 

INSTALLATION DE L'EQUI.PEMFNT 

Choix do l'emplacement
 

Plusieurs facteui-s doiwV,n t quider co choix 

* conditions favorables d'occupation des locaux;
 

l'accessibilite des locaux aUx membres; 

la proximite deo liew: de stockage ot d'emballage pour les
 

producteurs;
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Responsabilite dans la maintenance 

L'expdrience montre que la dur~e do l'quipement est fonction
 
de son utili:3ation, dwofi la n6cessit6 de confier & quelqu'un la 
responsabilit6 de son entretien.
 

Mdcanismes de contr6le
 

On utilise g6n~ralement 
une fiche qui 6numbre les opdrations
 
effectuer ot los dates do contr61es. Par exemplo, lo chauffeur du
 
v6hicule devra v6rifier le niveau d'huile du moteur tous les 10 000
 

km.
 

Calcul du prix de maintenance
 

Ce sent des montants quo l'organisation met de c6t6 pour
 
pr6voir les pannes. La maintenance implique des depenses. Ii 
faut
 
donc prevoir, dans le budget, des montants susceptibles de couvrir
 

ces coits.
 

REMPLACEMEMENT Er AMORTISSEMENT
 

L'6quipemont, m6mo s'il 
a 6t6 bien entretenu, a uno dur6o do
 
vie limitde. 
II faut prendre des mesures en pr6vision do son
 
remplacement. Afin de d6terminer l'argent n6cessaire pour romplacer
 
un 6quipement, 
il faut faire le calcul des amortissoments. Ce
 
calcul est 
effectu6 par le service comptable.
 

Pour chaque exercice (p6riode), lors de la d6termination des
 
resultats, il faut tenir comte des amortissemonts. Ils vionnent on
 
augmentation des charges de l'organisation. Ainsi, charges
ces 

doivent figurer au compte d'exploitation et apparaitre au bilan do
 
l'organisation.
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Le coQt de l'amortissement pour une annee est dgale :
 

Valeur d'achat do l'immobilisation
 

Nombre d'ann6es d'utilisation pr~vues
 

Ces amortissements sont dits constants car, pour chaque ann6e, on
 

obtient le meme montant.
 

Goncralement, lo nombre d'utilisation d'uno immobilisation
 

d6pend do la fiscalit6 do chaquo pays. Connaissant la dur6
 

d'utilisation, le taux d'amortissement est 6gal a
 

100
 

duree d'utilisation (en pourcentage)
 

L'amortissement annuel est encore egal a :
 

Valour d'achat X taux
 

100 

Fiche d'amortissement de toutes les immobilisations.
 

NB. Ce document st mis a jour a la fin do chaque exercice.
 

Le travail est effectu6 au moment do la d6termination des
 

resultats. Le tableau comporte une ligne par immobilisation.
 

ExCrpIDDC 

En 1983, l'organisation ach&te un v~lo h 10 000 francs. La 

dur6e pr6vue pour son utilisation est do 4 ans. 

Amortissement annuel : 10 000 francs = 2 500 francs 

4 
Chaque ann6e, le gestionnaire va comptabiliser 2 500 francs
 

de charges pour couvrir lee amortissements.
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Materiel : 	Ve1o
 

Valeur a l'achat : 10 000 francs
 

Date d'achat : 05/01/1983
 

Durde d'utilisation : 4 ans
 

Taux : 100/4 = 25%
 

.Ficho des amortissomonts du v6lo
 

ND. M6mo si l'immobilisation est comp]i-tement amortie et qu'elle 

reste dans l'entreprise, elle doit figurer dans la comptabilitd.
 

Sclon cortains plans comptables, au lieu de donner la valour 0, on
 

donne la valeur 1 si ce materiel est encore utilisd.
 

Lorsque l'on considbre le cas des vehicules, plusiours
 

ticnnent compte do I'amortissement lorsqu'ils ddterminent le coot 

de 1'op6ration (co~t/kilometre) . Ce coot est utilis6 dans les 

demandes de financement dc projet et pormet de faire financer les 

[ais do transport. 

Le problemo survient lorsque les frais accord6s pour le
 

transport no servent qu'a payer l'essence et l'entretien. La partie 

qui devrait aller pour l'amortissemcnt est ddposde au compte de 

banque avec les restes do liquiditos. Ii arrive quo ce montant ne 

soit pas inscrit au grand livre. On oublie a la fin de l'annde de 

pais'sr des ecritures afin de retirer le montant du poste " compte 

de banque " pour l'inscrire au poste 

amortissement ". Cette somme est identifide comme ben6fice. 

L'argcnt n'etant pas identifie clairement, ii n'est pas mis 

on reserve 	ot risque d'6tre ddpense A des fins autres quo l'achat
 

d'un vehicule. En Afrique, cortaines or-ganisations procbdnt do la 

fay:on suivante : on utilise l'amortissement lineaire tel qu'il est 

oxpl ique. 
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Pour la question d'inflation, on dit qu'une voiture est
 

amortie sur 4 ans. Apres ce temps, on ne conserve pas le vdhicule; 

on le vend. Les montants calculs pour I 'amortissement additionnds
 

au resultat de la vente 6quivalent au prix d'une nouvelle voiture. 

[,a vente d'un vehicule usage est une bonne affaire en Afrique. 
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LA GESTION FINANCIERE
 

INTRODUCTION
 

La gestion financibre met oeuvre
en les mdthodes de
 
manipulation, de prdvision, de 
contr6le et de recherche des
 
ressources 
financibres d'une organisation.
 

Ses objectifs sp6cifiques sont les suivants
 

* Assurer au moindre coCit le 
financement des investissements
 
et plus g6n6ralement de l'ensemble des emplois.
 

* Gerer la trdsorerie, c'est a dire "maitriser" les recottes
 
et 
les depenses de faqon a assurer la solvabilitd de
 
1'organisation.
 

Etant donne la 
diversite technique du groupe, l'essentiel de
 
cette session sera consacrde au budget.
 

Fonction ", Finances ,,
 

Le but central de toute politique financiere est
 
"l'utilisation" raisonnable des fonds.
 

Mission
 

Assurer en permanence & l'entreprise les moyens mondtaires qui 
lui sont indispensables, c'est A dire lui permettre d'avoir
 

- au moment voulu
 

- en quantite voulue
 

- au moindre coot
 



ls fonds n6cessaires A
 

- son 6quipement rationnel
 

- son exploitation courante
 

Activites
 

Elles sont lides, bien evidemment, & la mission de la fonction 
"Finances" et s'organisont autour de ses trois responsabilitds 

- satisfaction des bosoins
 

- gestion des moyens mis en oeuvre (trdsorier
 

- conservation des moyens disponibles (caissier)
 

Satisfaction des besoins
 

Elle se prdpare en trois etapes
 

- definition des besoins : en distinguant besoins 
d'exploitation et besoins d'investissement qui s'expriment 

a travers les budgets correspondants (depenses 

d'exploitation et deponses d'investissement)
 

- determination des ressources dont l'entreprise pout disposer 
telle.; quoeles apparaissent suivant le budget des ventes 

et le tableau do financement des investissements 
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- addquation des ressources aux besoins (et non l'inverse) qui 
est visualisee par les documents suivants 

* plan de financement (investissement)
 
* budget de tr6sorerie (exploitation)
 
prevision de tr6sorerie (synthese et programme de mise en
 
oeuvre)
 

Gestion des movens mis en 
oeuvre
 

La mise en oeuvre 
des moyens financiers permettant de
 
satisfaire les besoins exprimds par les diffdrents responsables est
 
de la responsabilite du trdsorier 
dans le cadre de la politique
 
financiere de l'entreprise dont il 
assure l'application.
 

Ii doit justifier a tout instant l'utilisation des' moyens
 
financiers et l'dtat des disponibilites. Dans cette optique, il est
 
plus particuli6rement charg6 du 
suivi des comptes (tenus par la
 
comptabilitd) et des negociations avec les tiers, 
quels qu'ils
 

soient, en matiere financiere.
 

Conservation du patrimoine (moyens financiers disponibles)
 

Elle est a la responsabilitd du caissier, ddtenteur des fonds
 
et de tous autres moyens de paiement (chequiers, effets de 
commerce, ... ) qui doit justifier a tout instant de leur existence.
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PARTIE I
 

ELABORATION DU BUDGET
 

OBJECTIFS PEDAGOGIQUES
 

Le participant sera capable 
:
 

- de comprendre cc qu'est un budget et son r6le
 
- d'identifier les dtapes de l'dlaboration et 1'exdcution d'un
 

budget.
 

A) DEFINITION D'UN BUDGET
 

Le budget est une prdvision 
des recettes et des ddpenses
 
necessaires 5 la 
realisation des activitds d'une organisation, et
 
cc pour une periode donnde le mois, le trimestre, l'annde. 'On pout
 
dire aussi que le budget est une 
pr6vision des moyons (rocettes)
 
dont compte disposer une organisation et de l'utilisation (les
 
deponsos) do ces moyens. L'importance du budget ddpend de la taille
 
de 1'organisation. Selon I'ampleur des activitds de l'organisation,
 
to 
budget peut rester tres simple ou devenir plus complexe.
 

L'elaboration d'un budget permet d l'organisation de maitriser
 
I'utilisation de son argent. Une fois qu'elle a dtabli son budget,
 
I'organisation connait limites
les A ne pas ddpasser dans ses
 
depenscs, compte tenu do ses ressources. Do plus, elle pout 6valuer
 
les recottes minima necessaires a la rdalisation de ses activites.
 
Quelque soit la 
 ses
nature de activit6s, une organisation doit
 

absolument avoir un budget.
 

4 



B) ELABORATION DIUN BUDGET
 

Le budget doit dtre fait en fonction des activitds de
 

l'organisation. L'organisation ne peut pas tout prdvoir : il peut
 

survenir des depenses inattendues en cours de fonctionnement. Ii
 

est donc prudent d'y penser. Pour y faire face, l'organisation
 

prevoit Lin montant equivalent a 10 du total des ddpenses.
 

Au niveau des recettes, on retrouve le poste "subventions 

d'exploitation " ou "subventions d'dquilibre". Ce sont les 

subventions que l'organisation a reques pour faire face A ses 

depenses courantes d'exploitntion et 6quilibrer son budget. 

1) les diff6rentes 6tapes do l'6laboration d'un budget
 

Etaye 1: 	Recenser et programmer les diffdrentes activit6s de
 

1'organisation
 

II faut tenir compte des besoins et des objectifs
 

Etape 2 Pr6voir les depenses et les recettes
 

Depenses Recettes
 

* depenses d'investissenient . vente de biens 

• depenses do production . vente do services 

ddpenses do fonctionnement cotisation des
 

membres
 

contribution
 

locales
 

Etape 3 Elaborer le budget
 

Ce travail consiste a prdsenter dans un tableau les
 

diffdrentes donnees recensdes.
 

D'un c6te, on inscrit les depenses et de l'autre, les
 

recettes. Ce tableau doit 6tre dquilibrd en recettes et
 

depenses.
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LA GESTION FINANCIERE
 

INTRODUCTION
 

La gestion financibre met en oeuvre les m~thodes de 
manipulation, de prdvision, de contr6le et de recherche des 
ressources financibres d'une organisation. 

Ses objectifs spdcifiques sont les suivants
 

Assurer au moindre coot le financement des investissements
 

et plus gdn6ralement de l'ensemble des emplois.
 
Gdrer la trdsorerie, c'est 6 dire "maitriser" les recettes
 

et les depenses do facon d assurer la solvabilit6 de
 

l'organisation.
 

Etant donnd la diversite technique du groupe, l'essentiel de
 
cette session sera consacrde au budget.
 

Fonction ", Finances ,,
 

Le but central do toute politique financicre est
 
"l'utilisation" raisonnable des fonds.
 

Mission
 

Assurer en permanence l'entreprise les moyens mondtaires qui
 
lui sent indispensables, c'est 6 dire lui permettre d'avoir
 

- au moment voulu
 

- en quantitd voulue
 

- au moindre coot
 



les fonds ndcessaires A
 

- son equipement rationnel
 

- son exploitation courante
 

Activites
 

Elles sont lides, bien dvidemment, A la mission de la fonction 
"Finances" et s'organisent autour de sos trois responsabilitds 

- satisfaction des besoins
 

- gestion des moyens mis en oeuvre (trdsorier
 

- conservation des moyens disponib]es (caissier)
 

Satisfaction des besoins
 

Elle se prdpare en trois dtapes
 

- definition des besoins : en distinguant besoins 

d'exploitation et besoins d'investissement qui s'expriment 

a travers los budgets correspondants (depenses 

d'exploitation et d6penses d'investissement) 

- determination des re.sources dont Il'entrelprise pout disposer 

telles qu'elles apparaissent suivant le budget des ventes 

et le tableau de financement des investissements 
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- addquation des ressources aux besoins (et non l'inverse) qui 

est visualisde par les documents suivants 

* plan de financement (investissement)
 

* budget de trdsorerie (exploitation)
 

prdvision de trdsorerie (synth~se et programme de mise en
 

oeuvre)
 

Gestion des moyens mis en oeuvre
 

La mise en oeuvre des moyens financiers permettant de
 

satisfaire les besoins exprimes par les differents responsables est
 

de la responsabilite du trdsorier dans le cadre de la politique
 

financiere do l'entreprise dont il assure l'application.
 

Ii doit justifier a tout instant l'utilisation des. moyens
 

financiers et l'etat des disponibilitds. Dans cette optique, il est
 

plus particulierement charge du suivi des comptes (tenus par la
 

comptabilitd) et des negociations avec les tiers, quels qu'ils
 

soient, en matiere financiere.
 

Conservation du patrimoine (moyens financiers disponibles)
 

Elle est d la responsabilitd du caissier, detenteur des fonds 

et de tous autres moyens do paiement (chdquiers, effets de 

commerce, ... ) qui doit justifier a tout instant de leur existence. 
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PARTIE I
 

ELABORATION DU BUDGET
 

OBJECTIFS PEDAGOGIOUES
 

Le participant sera capable :
 

- de comprendre ce qu'est un budget et son r6le
 
- d'identifier les etapes do l'dlaboration et 1'execution d'un 

budget.
 

A) DEFINITION D'UN BUDGET
 

Le budget est une prevision des recettes et des ddpenses
 
necessaires a la 
realisation des activitds d'une organisation, et
 
co pour une periode donnde le mois, le trimestre, l'annde. 'on pout
 
dire aussi qua le budget est uno pr6vision des moyens (recettes)
 
dont compte disposer une organisation et de l'utilisation (les
 
depenses) do ces moyens. L'importance du budget ddpend de la taille
 
de 1'organisation. Salon l'ampleur des activitds de l'organisation,
 
le budget pout rester tres simple ou devenir plus complexe.
 

L'a61boration d'un budget permet hil'organisation de maitriser
 
l'utilisation de son argent. Une fois qu'elle a etabli son budget,
 
1'organisation connait les 
limites a no pas ddpasser dans seS
 
depenses, compte tenu de ses ressources. Do plus, elle pout 6valuer
 
les recettes minima necessaires a la realisation de ses activitds.
 
Quelque soit la nature do ses activites, une organisation doit
 
absolument avoir un budget.
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Le budget doit 6tre 
 fait on fonction des activitds do
 
l'organisation. L'organisation ne 
peut pas tout prdvoir : il pout
 
survenir des depenses inattendues en cours de fonctionnement. Il
 
est donc prudent d'y penser. Pour y faire 
face, 1'organisation
 
prevoit un montant equivalent L 10 du total des ddpenses.
 

Au niveau des recettes, on retrouve le 
poste "subventions
 
d'exploitation 
 ', ou "subventions d'dquilibre". Ce sont les
 
subventions que l'organisation a reques pour faire face ses
& 
depenses courantes d'exploitation et dquilibrer son budget.
 

1) les diffdrentes 6tapes de l'6laboration d'un budget
 

Etape 1: 
Reconser ot programmer les diff6rentes activit6s do
 

1'organisation
 
II faut tenir compte des besoins et des objectifs
 

Etape 2 Pr6voir les d6penses et les reettes
 
Depenses 
 Recettes
 

depenses d'investissement vente de biens
 
depenses do production . vente de services 
depenses de fonctionneinent cotisation des 

membres
 

contribution
 

locales
 
Etape 3 Elaborer le budget
 
Ce travail consiste a presenter dans un tableau les
 
differentes donnees recensdes.
 
D'un c6t6, on inscrit los depenses et do l'autre, les
 
recettes. Ce tableau doit 6tre 6quilibr6 
en recettes et
 

depenses.
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MINISTERE DE L'ECONOMIE,
DES FINANCES ET DU PLAN 

DIRECTION GENERAI.E 
DES MARCIIES 'PUJII.ICs 

SUPPORT PEIDAGOGI UI'," POUR I,'I' 1I': 
DLE LA CIRCUILAIR E N-O0!; SUR LE CONTIROLEDES PROCEDURES DE PASSATION I)ES MARCI1ES PUBL3. ICSDE LWETAT ET DES COLAECTIVITI:S DECE'NTIRAI°ISEE'S 

E11 LEURS CIRCUITS D'APPROBAT' ION 

Ce document a pour bu: essen tie de fac:ilier I 1( tidleeLC ]- CoIup r'Ohn(1s ionldi e 1I a ircu ire n")')/MI/CAI/I)MI,
du 8 mai 1992 sur le coitrble des procdures iepassat:i on de,; marhe p'ih I ius do I 'E aL nt. (Iscol iec Li vi L(-s (dCce.n LroI i sees, eL Ieu rs ci rcui Ls
d approbation. 

La connaissance approfondie de cc texte r('-glementai
(d'application re

du noUveau code malimn des march6spublics ayant fait 1'objet du D(oret n"92-O59/I1-C''SI14 fhvrier 1992) duest essentielle pour les cadres desdirections administratives et financi~res et pour ceuxayan t sous I eur responsabi Ii L des pro je is
d' invest issement. 

A ceL 6gard, le p r (sn t doclument: ,;' i nscri t Lans, lecadre des ateliers de formation pr6vUh; par la I)irec: ionG(n(-raile des Marchc.s P1ul)l i cs, et: i ] (!i const. i tue till 
support I)edac-og ique. 

I.e colitenu (I1e Ce (ecCUlilenI S.v BI tout (Id ' al)o id ,presenter, de faron synthatique, cette circulaire,distinquant en ses cli ffrentes par t. i es. Ensui Le, Ies
plrincipal Ius di s pus i tIio s de co loxl:., t'.JEllemei li 'e su)Il
analysees rubrique par rubri que. 

1 . RESENTAT ION SYN'l'I l'ET 1 DES QUAT , lAl'l'P E.SCOMl(OSANT I,A CI CUIA I IE. N"O() : 

1.1. Plrmiire par tie : contr6te de Ila passaLion des
march(s publics : 

En application du 'l'it; re V du code des marchs publics(articles 103 i) 109), (:e contlra est: effect:-uO par IaDirection G6n(%rale des Marchlis Publ ics; it s ' entendavant ]a rlaCion du conL:rat do march6, aux iiv eaux 
de: 



- 1 '6 abo ration des cal i e rs des charges (levan t: composer
tout: dossier de con sult ation o t do la publicat ion de 
1 v i-; d 'I d judi c'vl. ion M1 d ' appu I (1 oI I '' 

- (li (u 'Ipon i I I nurt: dons nff re., 

- do 1 ' au tor i sa: i on pr(! lInabbe, (a S d'erLon te 
d i roe t , 

- do 1'attribution du marchc1. 

1.2. Deux i 6me part i I : pr6sentation des marchds 
publ ics: 

Ceci concerne les pibces qui 
 doivent 8tre
 
obligatoireinent jointes (par vos soins) au contrat do 
marche avant soi i ll roduc t i oil cans les circuits
 
d' approbation. 

1.3. Trois igNe pa rtiI : circuits d 'approbation des 
marchels publics : 

Nous verrons que, pour que los circuit:s d'approbation
des ina rchs publics puissent: avoir tout lour eofft, i l 

sL ,absolutmnL t i id spensal) I I, en parl i cci i or, que 

- la prolparat ion (les ziarc:lh pri I(s i:s soit. lail:o 'lans
les meeil luers d(lais possibles pa r 1 'autorit(
contractanto (( ' eoL:--dire par vons), 

- les dlais s'6coulant entre 1acceptation du march(_ 
par ie fournisseur et son envoi , par 1 'autorit6contractante (c'esL-c-dire par vous), A la Direction
Gbn6rale e.s archd.! l'ublics, pour ont rer dars les
circuits d'approbation, soionlt: rbdui t s au strict 
uI n i 11111i1. 

1 . 4 . Qua t: r i .mie part. i e : no: i l'i ca : ion du ma rch( app rouvC. 
au LiLuliaire : 

I)ans cotte d(.rnicm.ro parti., la ci rculaire d(lcri t la
procedure de notilicat. ion dont la misiISon oeuvre reLtove
do alautorit:d c:urr rxactanlte (e st• i-di re d, ois 

2. ANALYiSE|: I)I'IA I 1Ii:1: )IE' Iil I NC I PAIS RUI(11111E10 l; I1 IA 
CIRCULAIRE N"005 

2.1. l romiC,re par Lit cont: r6 l, dos proc6cdures do 
passation des marchs publics : 

k Ce contrble os t assur '. par la l)i.rc.ion (;6nrale des 
March.s Publics reloevant ldo la Lutelle d u Minlistdre
cha r(c6 du Hudget. La pr inc i pale iii ss ion de ce to
li r (ftiOn est W]'ass ister les I)AF ot: Ies responsarl es de 
projets d' investissemen clans la passaLion de lee rsmarchd(.: Vous devez donc consid6 ror la DCG'M comme vot re 
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conseiller permanent A tous les niveaux des procedures
 
de march6s.
 

* En application des stipulations du chapitre 3 du 
Titre H1 du code des muarch~s publics (articles 24 A5

56), les march6s publics peuvent 6tre passes, soit sur

adjudication 
 ou appel W'offres, soit,

exceptionnel 
enenl , par entente di recto. 

2.1.1. V6tre rb1o1, en cas 
d'adjudlicat ion ou 
d 'appo 1
 
d'offres, est le suivant 
:
 

- vous deve.z , el tou: proriier iou, vous a~slure. do(
I 'existonce rVe I. des id s n-cefil res Ai la pri so 
on charge de la d(lpons! que vous envisaq.z (disposition
s;pOciala pour 
It,.;d(.penss imlp1tnabls :i( los chlhargoe:;
 
communes 
: page 2 do la circulaire); 

- vous adressez, ensuite, 2 exemplaires du dossier de
consultation A la DO;WP 'Iui dispose (d'un d6lai maximum
do 15 jours oivrables pour donner un avis (passO ce
dMIai, le dossijr esL lol i._ cOmune a pp)vO 6 pair

elle, en application de I 'ar.icle. 104 
 di code dies 
marchbs publ i cs; 

- une fois obtenu 1'avis favorable d la DGMP, vous 
pOuvez publier volve avi: 1'adjutlieat,ion ou l' appeld'offres dans 
 tout support approprib, on cas do
 
consultation ouverte;
 

- vous devez savoir quo 

* pour les consultations 
au niveau national 
: l d6lai
 
de r6ception des soumissions ot offres no pout Otre
 
sup ri Ai'i30 .jours; ouvabl es, 

* pour les consultations au niveau international : co 
delai est porto A 45 Ijours ouvrables, 

A le choix le I ''lijudicaLaire ol du I attributaire no
 
dolt pas prendlrx plus 
(de 15 jours a partir do la date
douverture des 1)1is (d(llai poUvant etr porte h I mois 
pour les grailnds mach(us de I'lat) ; 

- on appl i cation (10 1 ' ar t i te 105 du code des march6s 
public;, dare-; IO; Ii jlous ouvrable s suivant la dci sion 
daOjudicatiouu o d1'l It. m1iou fliuItch, VOus oevez 
aoresser a la )(;MI', pour approlaitiol et reconmandaI:ions 
Woventue lies, lO; :' l ;i Oil:; do Ia - onc1o isi do
 
ddpoui Illement;
 

- ,us leve. , l:sliitv, pirparer le pro jet de coultrt. d(o
march et 1 'introduire dans Los ciecuits dapproi)ation,
dans un dlai do 15 jours ouvrablen A partir :
 

* pour les march6s vis6s i 'article 106 du code des 
marech6s pub i i es, do I all)prohaL:ion par Ia DGMI' ].2la

dci sion de I a COllil I 5 Isiold dIlpo i 11 ( 1110et, 



* pour Is iarch(!,; vi :;6s i I 'article 10" hi d 1,ducode, 
a pppro ba L i ui d " t tii x cdutqcn idi L 1) i I o Mi i isI ' cilh 

tutelle do la DiGMP, 

* pour ."ls iiarelhcs vis;s,; ic I ' arl-icI('I 1011 W cod(e, do,1 ' lpproh L oniot. pii Io, C'ciiuc I (It-s Mini ;I: ins uit'

I ',tt I i ilunt cini ll i imit -l ,
 

2.1.2. Cclue youV:; dcevvz Faice c cas d'util iisat:ion dh.,
l a procildu m_ t'xc'Jc Ii ixlolli ' (huiti i rcW:ht patr en Lo.I:i- (li rect-e : 

IDans otios I a:; vc"i-; ':;, , cc ,irl i €l e' 1,, I1 '1,i i eccch.
o0 A1 cst po:; i ittc (t, ),ts!5vcl till liilhi'c:iic' por octlll.ell[(.e
di roct iV iv. v,c';i-n lc.'droc "no1(3 hcnitcaccie ( 1rllOlcect
iiiC tivii ) i',11u1cl ';,lt icl lo hic',)il, ticl . , i .i I)(;rlI', ii,cic'l ii,
dispose de I b joirs ocvraihl c.s ':;i va iceupr( L ion de La
lrtqrir~i.o pourl sol iillil'~ 

2.2. l)cux Jijomi, 11,11 . ii, : lur";;+cit'a l i mliia iuclc(cs
 
publics:
 

2.2.1. lJne [ci:; Ic, cIHcix th, I 'adjuiciaiire on dle
1'att ril ut iiir-(I td',it lii 'li ( i ppcl i laIA conciurreoC )
approuv6 par it':; t c i t : Ic-t'itY.os , On c ia toris ljioII
 
pOuir 1e gr, . c' ,11o
*I l* '1df'L' i I a (;rl1i , Vor i d itz 

marc h(,
titulaire on:( i(I( c, s."If pui) 

pr I[)dLor ie lc ot'p:;poiUiiic t , Oin accord avoc: l o 
I.c, rc;ii ch:; rmeltit: i)Idos ti'avacux cL qui ccjivioni 6L-r ci s ,ii poiit: pal Io

Minisi-rt-re chai rqcO dt la Coicsl. ruc:ion (comtncte l. dossie.rs
d 'i pil tI toI I(.:;, (I''Ii II cil1 1, ict:; cm iilllt dI':; 
p ocdureu).
 

.. . Ulno I,' Ull, i. . 11n I:, lll'o -h r,' l' e',lf 'Iw I7.( phil" Ites2 Cfop 

part cot l: ,iIi Vo 1:;.;, pripa .'z , d vis Ics
c:ou c iL i o ; d i(' i t I; oicl:; 'c, 6 i_ . 7 ic' I" i 'c Ia i i v,
l(3 cossie r ic'+ ihc c :it ci i ' illt.I ill i I. ti iiis i c.s 
ci rcui tls I illmii li, t cccIi. 

2.3. 'Iroi s i (ice pairL i, : ci icu i ts d' i pprobtL, ion des 
ncrclics public :is 


2.3.1. Dais nilpreier t temips; 

- voils doevcz I(l(,;:;c- ,i i a I)[GMl' decix oxeiiplaires riiO
siqncc-; du vnllt cut: ' 
ti t: ct i 11111 II"[' lux ccc ti': cc;I i tj'cl l ,c 

priijcl tic' domat'rch& pour vc'trificaL ion 
rIl ; 

- s c:i quo I'i Ii;i' itic:c, ciii' i ithul.jours Oiivr-iles(ts 
Pln I Votis i " i on i I tilc c-ctillpI a it do j I coj . tdc:c:cn ii ., 
snit. 1vi. . ha i
d ° 

si:;li ic'clc , 
l l 
usil r Vi.c rvnOlll n d i olllll(o lh ilIlo lll ul l (It, .;Ililt ' H l ' 

soi' 

2..,2 . l)a11i, tl hil , JA("iliio loilips; 

C(I
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- oil c"s (1 ;iv is FIVO Ya 1)]0 de a I)GMP oi ap r'.s 
modi ficat ions .i p[) L tU.e.; all 1)I jet de con 1.ra , vouIS 
devez transnettre, cet:te fois-ci, Le dossier compolet' du 
Ilia r(l , e I I II) 1I . 05 d . dals((10!) . 1 (1.c i 1io . [iW I a . s iIli e 
deuxi(me partie de [a circulaire) toujours i la DGMI1 
pour avis technique; 

- en cas d'avis favorable sur lo dossier de march(, Ja 
DGMP : 

- concernant les tuarches vis(s 3 P'article 106 du code,
 
les approuve par d(ll.qat ion du Minist-re chargC2 dti
 
1ltid(lp L,
 

* concernan t' Is hIrcI; vis:;cs A I'arti(:le 107 Ili code 
les prOsente(. ,'1 I ',lppi I)bat. ill Ii Mini!;l r-(! chafrg('! du 
Budge t, 

* concernant les marches vis(,s A I'article 108 du code, 
transmet les dossiers de march(%, avec avis favorable, 
au Cabi fie L dui MiI i t: CII trjg (111 plOt1Lr ludget: 
approbation en Cnsei I des Ministres. 

2.4. Quatritme parttie : notification di march6(approuv6
 
au titulaire :
 

Apr~s approbation du march6 par P'autorit6 comp6tente,
 
notification dot en 6tre faite au titulaire par 
vos
 
soi(ns. 

Le march(! prend offet A: sa (late de noti ficat:ion. 

La procedure cluo vous devez suivre est d6taille pages 
9 et: 10 do k :didilI ir10. 



ENTRMT'IGUID DW1' N ( VOlIR ANNEXQ 

HOUiwi. DH. i:I NANCI:NINT 

hn mu init raLinnce M ""oi part.i e don r6pavia I.ionH petiveni We6t.r 
f inancees par un raonds ri cntreticn at i entd par: 

- Ina oop6 rati ye does 61 6vem 

- Qn partic ipat.ioni des APE; 

- le rembotlrsceen den dommagem an cas o6, I ;iutci~ d"i prc~jid ice 
omt mannn 

- InaIoca t.inn desx inrrns t.r~u nres, Icx dons. 

Quand awx r6parat~ions, cillos doivent Me,' plani fl6es et,
pri ses en rcta r'g par le hadge t do I Eta. 
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RESPONSABIITS : 

II eat necessatire de courietir h quelqu 'un In responsabil i L6 

do bonne tenue des infrasLructtures . El Ite pout Atre hi6rarchis6e 
el. personnaliser atix dirften niveiux. 

II convienL toLtetois de d6centrnl iser nu maximui et, si 
possible, (ie I 'ex6cLtant. sail nrtss-i I 'ordonnnteur des d6penses 
h engtge r. 

A\ mlt'tnt ;vI s, t:' Iti] t p utlt I. re devolu m itsu'vv i I IntnL g6n6.rnl
.S, i domi nile d' inLvltrVt"ll|it~ pp"Ll K,.rv! I imtil(' i't I '(1'-tahl issueml t. 
W unrl (l. l do!; I itUx PLt ht I 'Px*"Lt.i~l dv I 'e rtr t.ieo pr'(vevLtil. 
II1 .; ni . -III IIIx IIg 11 I , 'I ,'tI rl iI .. . r~ i i-l~' Ik il il l It I -- ; i -v i - ; I I ili liI (I i( . 

se petLt. tHe In .-ensihilistt. io"l. 

Toute IrteSit'C l'ais nti. ilppul I u n inILervttLiOft uxt lieu 'e 

oxtr-scolai 'c relever'i du di'o eteur de I 'M6t.blissemnent. 

s'rRATEI,:(1 ES 

Sanf pour les incidents pr6senLtnt un danger imm6diaL pour 
lIn s6curi L6 tdes u Lii- t.eu rs (ourts-circiLs 6lecLriques, 

P f rondrementL de plafond, porLes qti no se ferment), les 
reparntt ions eMl certa ins L.rvntx d'ent ret ien (peint.nure) doivent 
A re report.es A Ia p6riode des vcnces, 

Avant lit rent. r6e, 'nire 1v tour des btit. iment.s, des i.erratins 
ei. visiter les loctnux. 

V6rifier que torLes les r6pirat, io1s programmies orit 6L6 
ex.cut&Ws con form6tnen t. ntux spec rieaLions sur une liste 
pr66tabl ie. 

EL:tOti)l i " rin prog ritnttimt d, nC t.t oynge r'6gul ier de tout le 
dtotna ine. 

Faire I 'invent.nire du molt i i ier e. dui Inate riel didac iqlue 

Avoir un cahier do repartitions Hans 1equel le responsable 
ptpul inscrilre les besoins. 

Ei Ler In prol i f6ruiion He graphiL sur les murs et le 
mot)i C I o n insi lrnnt pour lelI ' er rttcemeln L, imm di t. 

Avoir lIne liste de |tersolnnes i consulter pour In fournit ure 
des presLtt~ions. 

Fa ire tppel si nece ssn ire h des c olmp6tI.e nes techniques 
consultatives ielles que le BlPE, les I)RUC, eLcl... 

fl>
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LA COMMUNICATION
 

OU'EST-CE QUE L'INFORMATION ?
 

C'est un renseignement ou un evenement qu'on porte & la 
connaissance d'une personne ou d'un groupe, sans que l'on ne tienne 

compte da sa rdaction a ce renseignement ou & cet dv~nement. 

a) Quels sont les differents sens do la circulation de
 

linformation'?
 

- L'information montanto. Ex: le collaborateur informe
 

t-il son responsable?
 

- L'information descendante. Ex: le responsable informe

t-il son collaborateur ?
 

- L'information laterale. Ex: le chef d'atelier
 

informe-t-il le chef de.
 

i'entretien et inversement ?
 

b) Ouels sont les diff6rentes "natures" d'information ?
 

- L'information instrumentale, operatoire.
 

Ex: pour effectuer son travail, on a besoin d'dtre
 

informe des "outils" a utiliser.
 

- L'information organique, motivante. 

Ex: pour mieux comprendre le travail que l'on fait, il 
est necessaire de :ThVOiIr a quo i sert cc travail. 

- L'information generale.
 

Ex: pour mieux comprendre ]'entreprise o(i 1'on
 

travaille, il est utile de connaitre sa place evolutive
 

sur le marche.
 



OUIEST-CE QUE LA COMMUNICATION ?
 

Communiquer, c'est" entrer en relation" avec.... 
La
 
communication est une inter-relation entre deux 
 personnes,
 

deux groupes. La communication se caractdrise
 

par:
 

1. La bilatdralit6
 

A< - - -  - - - - - - ->B
 

Emetteur 
 Recepteur 
Il n'y a pas soulement information de A vers B, mais 
dialogue avec B pour A, et avec A pour B.
 

2. La reciprocit6
 

Communiquer n'est pas seulement informer, c'est aussi
 
ecouter.
 

3. L'change
 

Communiquer, c'est echanger des informations, des
 
idees, des opinions, des points de vue, des
 
sentiments, des preoccupations. Communiquer, c'est
 
dialoguer et confronter.
 

4. La comprdhension reciproque
 

L'emetteur doit s'assurer de la maniere dont le
 
message est compris par le 
recepteur. Communiquer,
 
c'est rendre commun la comprdhension du message.
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QUELS SONT LES CONDITIONS DE L'EFFICACITE DE LA
 

COMMUNICATION?
 

Le modele cybernetique aide a distinguer les quatre
 

eldments fonctionnels de toute communication:
 

- L'dmetteur : celui qui parle (qualite de l'dlocution)
 

- Le code : le language (choix du vocabulaire)
 

- Le canal 7 le moyen de transmission du message (le
 

ton de la voix)
 

- Le r~cepteur: celui qui ecoute (l'interprdtation du
 

message).
 

QUELLES SONT LES ATTITUDES POSSIBLES DEVANT LA
 

COMMUNICATION ?
 

- Attitude negative
 

- Faut-il lever la 
barriere du dialogue et du secret ?
 

- Le temps en vaut-il la paine ?
 

- Discuter, est-ce rentable ?
 

- Comment mesurer, dans l'immediat, les resultats de la
 

communication ?
 

- N'est-ce pas perdre un peu de pouvoir que d'informer ?
 

- Vont-ils vraiment comprendre ?
 

- La contestation ne va-t-elle pas naitre de la
 

communication?
 

- Attitude positive
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- N'est-ce pas l'investissement fructuoux a long terme ? 

- Le besoin de savoir n'est-il pas primordial ? 

- Le besoin de s'exprimer n'est-il pas indispensable ?
 

- N'est-ce pas donner un sons a l'activit6 do chacun ?
 

- Comment comprendre sa place, dans l'entreprise,
 

s'integrer a une action commune, si on reste isole dans
 

son coin ?
 

QUELS SONT LES BUTS DE LA COMMUNICATION ?
 

- Faire correspondre les valours et les buts individuels
 

dans le travail avoc ceux do l'entreprise.
 

- Faire converger les efforts do chacun dans la
 

direction, la meilloure pour l'entreprise et les
 

hommes.
 

- Eviter les pertes d'energio individuelle afin de la
 

mobiliser tout entiere vers l'efficacite personnelle et
 

collective.
 

OU'EST-CE OU'UNE RUMEUR ?
 

POUROUOI DES RUMEURS ?
 

S'il n'y a ni information, ni communication, les rumours
 

naissont. En effet, de cotto double frustration (pas le
 

pouvoir de savoir, pas le pouvoir de s'exprimer) nait la
 

rumeur. L'information est un besoin (besoin de savoir qui
 

so rattache au besoin de securit6). C'est la r6duction do
 

l'incertitude. C'est le besoin do maitriser l'anxietd
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concernant l'avenir.
 

__K : perspectives de l'entreprise ?
Les changements qui 
doivent intervenir avec 
les cnrsdquences

individuelles :
 

- securite de 
i'emploi
 
- Possibilites de carriere
 

Quand il y absence d'information, cela n'est ni gratuit, ni
inconscient, 
pense 10 personnel ,de Ia direction. 
Le besoin
d'information, coest un besoin d'explication suffisamment impdrieux
pour so satisfaire, a ddfaut d'information, de rumeurs: pseudosavoir pour comblor illusoirement l'angoisse de ne 
pas savoir.
 

La rumeur 
correspond 
aussi 
 a la frustration
d'expression. du besoin"Parler est un besoin". 
parole - Sortir do 

Etre entendu - Prendre la
l'anonymat. 
 Ia communication dolt respecterequilibre unentre 
 'information descondante 
montante. Sinon, le besoin et 

e t l'information 
la satisfaction de pouvoir s'exprimerprend le pas sur le souci de la verite. 

La rumeur associe I 'homme 
-;atisfait le besoin 

une chaine de transmission,
do rccr nnaisu;ance individuel et collectif.mobilise Ellele groupe, 
y Cre une solidarite 
negative;
rostitue son elle lui
identjte par i'opposition 6 la 
direction, aux autres
S;orvices qui font l'objet de la rumeur. La rumeur correspond au 
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besoin d'&tre, de se sentir exister en tant qu'individu; de
 

percovoir son identit6 par rapport aux autres.
 

L'homme de la communication a d'avantage 6 crder de lioux ot
 

d'occasions de dialogue, que de moyens d'information dans le
 

Journal de lentreprise... Aussi faudrait-il dduquer ceux qui
 

parlent, h 6couter ... "Ecouter est un art"
 

Rdunion : permettre, susciter la libre expression du groupe.
 

Plus on est muet en r6union, plus on parle apres.
 

Voila pour les attitudes devant la communication. Mais il y
 

d'autres barrages, m6me pour celui qui veut informer et dcouter.
 

Ex: la difference des cadres de reference do chacun.
 

La communication est parfaite quand ae message emis par l'un,
 

est requ par l'autre avec la signification exacte qu'a voulu lui
 

donner le premier? Mais cela est un mythe: il subsiste toujours un
 

ecart entre dmission et rdception. Pourquoi ?
 

- celui qui parle
 

- celui qui dcoute
 

ont chacun lour cadre de reference
 

Cadre de r6fdrence contoxto personnel 

- des conna i snance; I "onnul 

- des valeurs: 10 voulu et le senti
 

- do ] 'e>:prince: le vcu
 

auxquelles on so relere. 
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C'est l'arriere-plan permanent qui confbre un sens A toutes
 

nos perceptions. C'est notre point de vue qui preside a notre
 

communication avec le monde.
 

ELEMENTS DU CADRE DE REFERENCE
 

- Los connaissances, le savoir, le niveau d'information
 

- Les valeurs (ce que P'on c,-nsidere comme "bien")
 

- Les motivations et les opinions 

- L'Aige et l'experience 

- Les responsabilites et preoccupations personnelles, les 

centres d'inter6t dan; le travail. 

Un mdme terme prend une signification differente pour chacun, 
en fonction de son cadre de refdrence. Seul le rapprochement, la
 

recherche d'une communaut6 des cadres de refdrence permet A chacun
 

de ressentir 'entreprise commt une m6me unit6 organique dont il 

est membre solidaire.
 

":;'exprimer, libere; eeeiit e, . i.e deja'.
 

La ddlegation peut 6tre consideree comme la depossession de 

ses pouvoirs personnels, par le d6legant. Le cadre de rdfdrence 
peut etre tine prison, car ii ont implicite: noIs n'avons pas 
conscience que nous reagi:;oc:; sans cesse en fonction de co cadre 

de reference, arriere-pl.in personnel et particulier. Deux cadres 
de reference, c'est le choc de deu, experiences, c'est la ndgation 

de la communication. Comment remedic:r a ces dialogues de sourds, 

,11x conflits, aux mal fit,,nd:1J.; ? 

L'empathie va y aider: cest !-e mettre 6 la place de l'autre, 
moralement, affectivement. C'est essayer d'adopter rdciproquement
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le cadre de reference de l'autre, de voir les choses de son point

de vue, en fonction de ses motivations, ses opinions, son Age, 
son
 
expdrience, ses prdoccupations.
 

L'identification 
 i autrui est 
 le fondement de la
 
communication.
 

L'empathie est un effort reciproque de l'autre:
 

- l'dmetteur pour organiser sa 
communication afin d'etre
 

compris
 

- le 
rdcepteur pour comprendre ce que son interlocuteur a
 
voulu dire.
 

Autres obstacles 
a la communicatior:
 

- le filtrage
 

- l'interprLtation.
 

LE FILTRAGE :
 

. II est lid aux centres d 'intdr6t:
 

Chacun ne considbre les informations, les faits, les aspects

d'une situation qu'en fonction de res 
motivations, prdoccupations
 
et responsabilites, 
ses centres d'intdrdt. Ex: "je ne veux pas le
 
sctvoi r".
 

,11 est lide aux opinions:
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Nos opinions orientent 
notre perception d'une situation, 
en
appliquant notre attention sur cortains ddtails de cette situation,
 
non sur son ensemble: attention s6lective. Nous ne retenons que les

informations qui renforcent 
et confirment nos 
opinions: lisons
nouS SOuvent los journ;lux qui d6voloppent des opinions contraires 
aux n6tres?
 

L'INTERPRETATION
 

Interpreter, c'est attribuer une 
signification personnelle A
 nos perceptions. 
IPous no sommes pas neutres devant 
le rdel:nous
 
sommes prddetermines, pr6d ispos;es, pr6venus par nos opinions et nos 
motivations. 

L'interpretation 
pout avoir pour 
synonyme: deformation.
 
Puisque nos opinions (interpretations) 
 sont filles 
 do nos
 
motivations, ce 
sont nos motivations 
qui constituent 
le facteur 
principal do !'interpretation. On recherche constamment ce qui peut
te une confirmation 
de son opinion. A partir d'une 
certaine
 

intensite, 
les motivations des individus (d6sirs ou 
craintes)

peuvent deformer completement lur perception du rel pour aboutir
 
a une representation, une interpretation qui no correspond en 
rien
 
a I situation 
do fait. "La riison se met constamment au service
 
des passions; l'opinion la 
plus affective trouve 
toujours des
justifications et des arguments intellectuels., Chacun, par rapport
5ses motivations , les projette dans son interpr6tation des faits.
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LES OPINIONS :
 

Deux besoins nous poussent spontandment 6 organiser nos 
opinions en un syst~me, c'est-6 dire, une organisation ayant sa 
coherence et sa rationalit6 interne: 

- bosoins do s6curit6 d'ou besoin de savoir pour dviter
 

l'angoisse de ne pas comprendre,
 

- besoins d'identit6: nous nous reconnaissons dans nos
 

opinions et elles d6finissent notre identitd devant
 

autrui. On ne defend pas ses idees, on ddfend soi

m6me. C'est sa propre identitd qui est mise en cause, 

attaquee, contestee au travers des opinions d'autrui 

(cf: alienation). 

Le systeme des opinions prddetermi.ne les significations que 
nous attribuons au r6el. Son orqanisation repose sur un besoin de 
coherence, d'harmonie interne entre nos opinions. Si une 

information ou ',n fait, est contraire au systemc des opinions, il 

y a deux cas: 

- on change d'opinion, pour qu'elle s'accorde avec le 
fait nouveau d modification d'ensemble du systbme; 

- on change le fait: on le refuse, le ddforme, 

l'interprete pour clulil 'Iidapto notre systeime, afin' a 

d'eviter la dissonanc'. On met en doute le fait. On le
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conforme & nos opinions, au lieu de conformer nos
 

opinions aux faits.
 

L'interprdtation 
permet d'dviter la dissonance cognitive,
 
tension int6rieure, qui suscite en nous 
le d6saccord entre une
 
information nouvelle 
 et notre "syst~me d'opinions,,.
 
L'interprdtation est d'autant plus frdquente que l'information est
 
floue. Le travail doit toujours avoir une signification calaire par
 
rapport aux objectifs collectifs. Sinon, ii y a interprdtation et
 
malentendu, "mal compris". Il y a ecart, contradiction m6me, entre
 
le sons attribud et le sons reel. information n'est pas efficace
 
on elle-m6me.
 

Son passage est subordonnd, pour "passer les obstacles" que
 
reprsentent le filtrage et 'interpretation & la redondance ot le
 
feed-back; le feed-back est 
1'information en retour du rdcepteur
 

vers 1'cmetteur.
 

LA REDONDANCE: EFFORT DE L'EMETTEUR
 

C'est la rdpetition de l'information sous des mots ou des
 
angles differents, 
alin d'eviter fi]trage, interpretation ou
 
saturation du recepteur. C'est linverse de la concision: maximum
 
do mots pour minimum do sons, pour faire comprendre, admettre,
 
adherer. 
Soyez brefs, concis": c'ost la mdconnaissance des
 
conditions do la communication,
 

LE FEEDBACK
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II a pour but do supprimer l'ignorance dans laquelle 
est
 
l'emetteur de la rdception du message par le 
rdcepteur. Ainsi,
 
l'emetteur pourra ajuster sa communication en consdquence. Le feed
back permet la communication: il y retour.
 
Ajuster: modifier le contenu, la 
forme, la transmission.
 
Ex: - vocabulaire mieux adaptd A l'autre
 

- ton de la voix.
 

Le feed-back est . soit non verbal: gestes, mimiques,
 

attitudes
 
soit verbal: spontane, sollicitd
 

Le feed-back entraine la reformulation.
 
Ex:. refaire le t6lcgramme pour l'employ6 des postes 

reexprimer en d'autres termes ce que vient de dire 
l'autre. 

Le feed-back, c'est le contr6le de la comprdhension, mais non 
de l'acceptation du message. La concision, mal percue, co~te plus
cher que le temps passd A s'assurer que l'on a bien compris, grace 

la redondance, feed-back et 
reformulation.
 

Le feed-back est:
 
- une augmentation de sdcuritd pour l'6metteur
 
- plus do certitude d'etre compris par l'metteur
 
- dtre inform.. et bien comprendre, pour le recepteur.
 

Le feed-back provoque:
 
- plus do confiance entre l'emetteur et le rdcepteur
 
- plus de communication ultdrieure.
 
- plus do motivations sollicitdes.
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LA DIFFICULTE DU DIALOGUE ;
 

Dominer, c'est imposer son point de vue. Animer, c'est faire
 
partager 
son point de vue, c'est-a dire convaincre et persuader.
 
Imposer demotive: on ne pense plus qu'a se 
defendre. Quand il n'y
 
a qu'une faqade de discussion, se manifeste, alors, un 
sentiment
 
d'amertume et de ddception d'avoir 6 plier.
 

Quand on est implique affectivement dans une situation, le
 
trouble affectif oriento et fausse la compr6hension du rdel. On ne
 
peut plus "entendre" l'autre, evoluer. On
ni n'int~gre plus la
 
nouveaute. On reste butc sur 
ses positions. 

LA COMMUNICATION ET LES ROLES 

Qu'est-ce qu'un "r6le" 

C'est un modele organise des conduites, lid A la position dans 
la hierarchie. 

q'est l'ensemble des attitudes pensons que les autresque nous 

attendent de nous. 
Le "r6le" existe par rapport 6 autrui. 

Ii determine "a priori" I 'attitude et les rdactions. On pout 
changer de r6le selon que soit un ouI 'on devant supdrieur un 
collaborateur: l'environnement hi6rarchique 
 est une prison 
psychologique; un sentiment d'alienation nait de la position 
hicrarchique; on no pout plus s'exprimer en liberte. Le superieur 
hierarchique est le moneur du jeu. Ainsi, pour passer d'une 
situation formelle h Line situation informelle, il pout y avoir 
desir de communiquer ou do manipuler. 

LA COMMUNICATION DESCENDANTE
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Pourquoi y a-t-il retention d'information ?
 

pour entretenir le mystere qui conserve prestige et
 

autoritd
 

* pour conserver seul l'information qui, en soi, est un
 

pouvoir
 

le chef est soul juge de ce qu'il doit transmettre ou
 

pas; il consent ou non: c'est l'expression de sa
 

volonte de puissance.
 

QUE FAUT-IL COMMUNIQUER_?
 

La communication est un moyen do coordination et de
 

motivation dans le travail.
 

- L'information opdrationnelle, ndcessaire A
 

l'accomplissement du travail (mission A remplir,
 

pouvoirs de decision, limite precise des
 

responsabilites).
 

- L'information de motivation, rattache le travail 

individuel a l'ensemble de Ientreprise: elle pormet au 

salarie de participer a Ia vie do !'entreprise. En 

effet, la participation, clest d'abord la participation 

& l'information avec le pouvoir do communiquer, donc de 

donner son point do vue. Alors, nait le sentiment 

d'appartenance 6 une communaute, c'est-a dire 

l'integration individuolle A 1 'quipe. 

Ex: pouvez-vous situcr votre travail au sein do 1'onsemble de 
l'entreprise, d6crire la politique de celle-ci, les buts, les
 

rdsultats qu'elle cherche a atteindre
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COMBIEN FAUT-IL COMMUNIQUER ?
 

Fournir le plus d'information possible n'accroit pas le moral
 
et l'integration en proportion, car la capacitd d'assimilation est
 
limitee. S'il y a saturation, il y a rejet. S'il y a insuffisance
 
d'informations, il y a frustration.
 

- il ne faut donc dire que l'essentiel, mais tout
 
l'essentiel, par rapport 6 la position de l'autre.
 

- il faut organiser l'assimilation des informations,
 
c'est a dire los adapter au cadre de rdfdrence et au
 
langage des destinataire.. Pas de formalisme, pas de
 
langage abstrait, ni do technique incompr6hensible.
 

LA COMMUNICATION LATERALE
 

- Ii faut 6tre attentif h decloisonner les gens de leur
 
propre service, comme entre services.
 

- Il ne faut pas imposer aux gens de communiquer par chef
 

interposd.
 

-
Chaque service reprdsente un groupe d'appartenance et
 
un groupe de rdference.
 

- Il faut elargir le cadre de refdrence individuel (ou de
 
chaque service) par une communication latdrale
 

permanente
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ot qun du LniPrzobscrc(iv.. IM~abandan 1 Waits r6013to. b n o11) uI 011inn rotl0 C-C Lrope yiLenni
(Ou 

dodo dinformat ion
Vouth la genti( pour 1-0 Rnig(w
1 1 ), 11 o riLL dongc~ W d'~labor103 informa ns 0 1. un nyntr~mn. qui noouL pour cuo.aux I1vofluJdos CxLruijLs SuPdrieiudon irnforiitionn ojont on rdn1 iL6rModuiouz auxinformation2 mfontont flivonUX inf6rieurs.do W3fagon & parmnoLtro100 61i6jirn au M!outionrnird ci uLilicl.100 Plus~ ipov'tnuit. do" nivoauv108 inforumat ions irfdriBLIPPi6maui oano r'rdreiit. roo 
o. 

9"i peuVort
CL11LL( rentlrjuuecJij> lour' Point, docc quo lou uLj~Lj6 6MoL Labia.j
 

Queue oest in situation
1 Qu niveauuniquo du tinict6re0mj1 t I c volot dos (coniin ~ ~ a i 1 ,on0n SLO ti ct-JqtUO 0Plus Ou Ij~ nounmaino o ra scbion). n 

Avant 1990, ex~ttit 11:DirectionOL Nationalede I, Rqu ipOman t, 3coIaijv. 0 do in Planificatlon 
Uttiitiquo,. 

qui avo!j I.I'ur vocation au noi- do r'OcuoillIrdu MinioL~rc do 
flutrc do I-EducationcoL6. cQhquo firitiormaioD~irect ion .D'unnotional 

0 a touJou0tciueo, 1 . 3 
6 iabor6In cgi intLti Beo Iropreron do 1 nnuaiire- (Iccu.io Mui'J-lne VdCR du MEN- par ] a I)N1'E.3 6LnU dos,01 l.cifi'oo"al, loJt &t rocuoj 1.1 itI'problJmauo ~OPoslt do M'Wmo & c0Savoir qul dMtcnaits toLi o Lqu o Ion aiolieuro.-..
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Aprbs In n~rupprooo inn de In WiES, In~ DAF a her it;6 d -une par LJ 

62 o c attribu Li cns Iv 12T3'AT IST1QE McusPLAIF cICIno tami'nL VOIO 

MiiO. I pbl ication dP I Thnnuair' a--o]le pu continuen' tLant bhi. 

quo ~ 1a;ivec 1 iI do des pa;r Lena ir a'2,tud6vo Loppomein t 

Dupis 151M.J 1 Edi Iion do I 'annuaire 'a WL in famratin6o 

comrprend. 'I acr to do r'oenoei g omon t : 

- Q'p'irtitvion den effioct. eLo des redoubloritot 

-'C'pa'u'ti~on dne Anoo et nallon do Vaonn
 

- V''IL'lon 11 duI jumno onse3i gnOt.
 

- Ws2:ultatn Liux examno
 

Pa' ail lcurs, cinq nMunuix d'onneigneinent sont dintingu~,a 

- Enne ig.'nolontL ondamc~n l 

- Esc i~nomen t Sucondai1r'o Gonorn] 

- ici :jouII( u1 iluininEv ignemeii(n t 

- Em:.c I~gnment 3ccondaireTeichniiqueo t Profcosionnci 

- Enaeignonen t Sup6rlaur 

Dbn oo qu'i Wcxinte pan do violon d'enocrnblc on matii 

d'informaition , cliaqto 1.11root on NatiojnalIe recucIlie leow donndon 

jul somblait utilcoso30ntiollemrnt dano une optiquc administra 

Pn'adoma:lemcnt , cot annuaire' ui deinonde beojucoup de travy 

uU om 11 nieoWesot pan I 1r(11 Wt 0, on IQ 188po diffun6 nn HT. 

noinbre Ainral done , loruque le Coab inot a benoinr d' lnforrnot 

A'cener 1i pvfro doins Divr'c tono mnto lenctochercibor Ion concern6oo 

12 11(ur W t I'iVliiI Mt p0r1 no r6pt i.-bii to par.1 (11(ouae Icur tot Ion 

pan touj (in o C lour' xt ton to 

ES14orn quo la crat on do Ao coliule de plonlficat 

conoti tue'i' un puiin t panIi~f dans I - m6 lioont ion do Fi nforruotlo 

fa.- I tk moer0 IWovo01.( ii(I1 It ALtuv lmlyCo ouff£1nan to pour A b 1pn 

thchen quo lPot attend Wie1llo 



jO SYSUTHj~ D- INLOldIA'ION 
(I) 

Urnfv , ca-Hn ~ vUO " aIMsZU g'c'o uquel doo tIo flf6Q.drjr 
onnf ' ntj j o a. S a in al i L6 Os t d 'd..~ zos j 0o i a l d or A a p r i so de oo n o Unl o s. SIM ( b t don c Ou Pp o r tfaciIi 'c~ o 1 , QcLz~, ottic so.~ ~ . 

j t r3CCC"'dCV. alid o p-rioI s~r p~~.o ~ 1 0 5 
* la ser- d1o d6 c s o iU ne dez f cnc ti ono do Lo u t q IIW~llowaLiono c i do ~coz1 rSO It & IQkdolmand~ nol L do 

C~~ 
Wo'on Pkvd6f Inilo vivd 

UY Ae :o t Ii p nL u n 51 o p so do 3 on oombloc do 

1.Ul onsombk0 do 5y"3tdmlc OP~ratonnel. do mana~bourionLg~~olos qudonn6ca 616mcntaircs 
qui subjuont
C0 qui un traitonrtasont~
nubo6qiuoimnrit converiquI0
Dans flotro on informaL ions.cas ici, 
10 PlupnrL tioo donn6o3
dAmu los 6 

uOcnt 9 6 n0r6enab] i asmeniLo ccoaairocs21 Um cusornlsle d(-*; fsYOL 1 -.e. Ac zoportage ou doVoppoi.Ln g6n6rnaqui oj 0 e 1 r0 del 
(RuppouL do 1 information. 

6c a communkrmLotion 
du vcn.z~.p- UnPporL do ront~r6o doo Inopoc Lione.Rapr do DUE, Annuai rc DNEF ,0. 'Un SEC, su~p, MEN .. ;en aembl 
 dunyHAN .moc nc I oud6ciin 

do djaldod6 cisicm qui Q 
a In prinoaPour objeL dAsamistor Pluo di roctomonLICU d6cjdeur.. 

I'l (,01 ays Lbrme d'infOvtrtion devant ' -Lv rec1 inis Lb6ro, i I devra rjou :3r.11,Kre'dimehnsij cnnel.
 

- 'I YPOO do donm%. 

-Los Elbve~j
 

-Lo Povoonno I 
-Lou 
 InfrmsL[ucLut.

0 3 
-Loo f j rancon. 

WOW0 le = adm~inin a~.ifn 
-L Lr~so L~icmen-mL Fodmna 
 bor CycIW Ense iu-nem= Fo[ndameLruoal 2o Cycle

En
rnr2I ~sormcrt Socond.-ire 06r6ro .1.
Ens,,imai-I nL Secoida ivo , 'l'chn iquo

Profeazcirui( I 
o t 

ri 

http:Voppoi.Ln


up i i iZ~(i.n~l21cic)nL o i In eIurL/joi 

A 1i ,c y ,I im ayoge de 1 'in om n o ii 


djiielauoi8w : V LYI'o2 du lollilfel: Qt. lo' i;Itt'chemenio ri ditiiiitynt.i 1'
 

c I I ile it bveat I tIi. 1-112if oA u e (1deIUC n f o rla t ioripz rioivp len p]i
 

NII i I kri I lrina ion u.-,(In 

I~u~i* .7lie 'oaii I nI, ~jiit'(i n d 'm JnGI1 cnir cid 4 6tLrip*e: 

Au L.ou LI-i do d'lireit on11r'lalr CIO synI;L.11 do i 6t~ 

dli- I in i. I 'I 8L W:ibui1( L ovfl n toauL un plant rorti 6glq~r 
qu i~dI imi'L 1(7 UIUU Lm'i otL 0 cadveI e, o l rvnl (1 014 

'11 'IL :2'- i i zp;: t n ~sonr t rer pns.x,le-I'n dcr 

- I Iw. n 'u.I do i'o .6u c 11 plr2 (Ill I; lni 

dji.''c:tl~ ;. n: r :: (PpiIn cPol t, LonLIC1.1 d(. O ilo ;'i 

Im101,1(A llm qu) -;e on !1 -Ii pr j 

dc. 14--u 

http:synI;L.11


Au ni vea.u du Mii 18Li.re par 0zcij- I I lan du SMdvN rur 

- ue olj :20)L I on b080 in1)8 i JformaI~Lion Gc ].:nMviarex'h iqcuev lesr niJvonw.x 
(IM; o domaIine
If ad,istLou donnc28 ra LI fa '?*rcauua~i rc =nte'r d6 fin ics 6 cha~uo nivcouu )i6r/lrchque(c~ncOIMmnL Io 48.tKyp)i du donunrc. 

-Quul 've±; le CKz'iu do cu! lecto 
Quo I Oeva 10 p - 1c ircuiIL mprun toron t Ioniformni
tionaj ? 

-Quolu 0P:3 ozjr'Uoedut'o40'~ do contr61c o L do
Mvijfi ncaion ': 

-Qu i CUiiiOic!,> ii qu ii 
QuelsMY"' :m-ALit min Inl dialuinZLjori 

-QuOl 
du I'dqujpo ?er 1.1(Ja1' jni Ciun dnu La1 Lu IIPvuju WIN 

do 6qu ipc charig~a du111 don zoo 'v2 ltlnLD flVec 10r3 flutros ufl t6n doI -orgnnLi C 
-Quci DAM uLe 
 M0;lOO 6 vcrItuels du SIN- Gui' Lout, 
la
 

2. QIU-U-U: y.AYLdmcfum ~u~a JUCot .' TO-) butL do doollonLor,
COM~PL'C1rid 

6 tudlor P~L do,Iila :IIc Luin ailjo e.311o 10syjLd1 0 
fono Lionnoiion~L(i dudinrurmnin oe:i:1Lri donti lo, buL (JrM I 'm'111yr~vAj cel 
 Wnvrt 
 IAJ~*J'.t u 1 xjb dJo IuLI i tjr.nrij. Lrion u~Orl~londamal'IrtnI 


( Pau'vanLi neri-tr ]aI corloort;1,.n du 
I-oiz de cat. ti i(o :11oz'lieC dnnr Unrrrn ct IO1Iu

118~ (;; ~ j n ~ A 
0 : d l i Iu 1I l I 1Li i (j iPorgn-isa~tion. OA K =O~ t do no11 P1ut, : ~j'do,; dinn;c bvuon, d'urioucbyd zr.'[nwO 6on~e dwij umiI 

fioinpllutrmatiou d ullonyu Wn eonu~ibiiI 1 -IfIlrnjonria~c .omlpac=~1 cI'P PPo L uJnoun uj u 
gunnrd, . qu i In'. Pi'oruIL, 

Me 10 infIcrrnauC .on 
commenLu
 

1 pour) lin:.,-', 
DiCL~n naivej 
 doo donn6w

0 

7 

Qj/
 



I 
Dazi. van doux.'-mo tllips, -L]. s ngit do comprendro 

v6ZCcauix. 'a"' osOU La~t~o flux do circulation (if.
clonnides atI;dos, informaitionsoiln failsant apparoitro 1.e Sdiversicn VflinLbl-n d-In [ormati on idenLifidon , do notov tour 
tinl taennt at lours otocknpro , 1leuvo pt'ovoiancro 0, In cur 
dentiiations , Io~n i. li' de t'IVav .1 Q t 1oa 11t Ii.oraturji 
cance ria6u, di .rd ique Ina Lampo do t ra iLowiin t, loo d6 lu in 
Los tempn (.-ateto ... 
La connioa~n des donndes, doe infurmatiaonn, den
cliom I ieu onLO LIU C00a--c.i, lo tnWa I ennto , leurnr
sLock] o Mun~ciii ..pua 110 uti].i soteurs du oju derm Oytr~rmi
cxistants, of fre une inopicntom do plus crn plun valnb.ror 
onvoas .1' inotaurat ion clec; Eu tuos Sill. (Gommnin c ircu Ic 
l iifoact ion, leu doiii6on) => In reprjLoemiationm gruaphigue 
Al flux dos donnor 

A"m riveau dui MAK r OvLe , on pour-rn vechooclior 
-Quallon oont Iona infoviiati ono gui sont ouvent dormind6on 
A chaque nvi a iiram-el que , VOiU In nntuvo do can 
infor'miations, clans quol but coc Informations sent 
daimind~es. 

-Analysco Ao circuit do col loctu cbe staitiquo; 'do 
I'Ecolc au Miniat6vo. 
HL1 ire In critique do In altuatjon exlotainta au vu do

ddfaillance dvu systeme ac tual q-inmd A Ina nature des 
informat ions at & louir 16 lcd. d'An;boiation.
 

- laira des proponiticonn 
vioarit & am6lioz-oo Ina il tuatior
aetvielle 

- quvint arix CoiviOes & eellaocton 
- quin t avi '6ocatm do ca loec to 

- pe L'oririo impiliAes 
t ypes do documento A romplir 

- A~SA des donn6on,,
 
-- quLamnt 
aui tonIaitmar desarstatistiquos 
- quvan t A la fe Vila!.u du(iiviprn15C l
 
- qunnt & ia 
coherence avec Ion domandom 6manant d'autro3 
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3.La caricopio du (SIM 

11 Wacgit do la Pi'incTprdo CLapo do l~a d6iiiurclin 11Ii S3IM.IRHOccoMInvend 
 Woin souo- 6tnpaen: inv PVOMO16i' qui. o imo t,do donnor une ulaus&Wa
onL ion laiqcuo A I Ovrwi ontLon ; unroneconclo diiraniL laqpu .1ie on 11 011 no un Cadre concop 1uo i duSIMl ot fi nao enL tine trol ni16me oA ]'on doano A cnh~ma 
thi SIM. 

A.- lnun if!&Wo I on IuM quu (10 1 orgniinklion. 
11 exi Z3Le pl1 zviouvrraIoviin d aov dov In.1oconept.Ion o I;Vi Ifl0LuL.a ion1 d un SIMi dans uici organitntlon. Con
apprac1ira uo vegroipuont a;n dou : faillI on
L'appivo'te do I'annynr~ dein doriri6en (III "buy-rin - Johoot** qui procoder 
 do la base do 1.(rgan inaL ion ot gulIo lann i e WoIP-. e" ioon n duo iodulon op6 caL onneo 
do clonn6us; 
L'ppRvodch do 1.arnilyne don d6cjiolono dui *hcu-vorol
bas" (ltd procctl dui nomiaL do Ia pyramldo hi~rurchlque
at qui exieoe un nlyale des obiactifs, dez fonctiofl0et 
 des activitLs ainsi quo doo baoiono an 
iforio o 

Cos doux m6thodoo oo rocoupont 6 ventucllomont dann A~but do d6couvrii. Ion bonojyw; on information. 11 Qct doned~IffIc ile do d6 1 tin.to qu lle pr'oportioni de I. ne ou d31antro do It inupivieu' In coricoptour dano I 6 Inboraition d'un
SIM. 
HI.Ino 
 cadre coupILuvi( du HIMl.
 

Un cadra concoptol 
 on nodbloost our papler du SIMl.Il n0 votit pr-ritik., ot ni pour objet do atructuror
iddea, do fan Iili Le Ion 

lea 
commun ications at d'oriontor

lea Lravaux ci nnlyrao, do conception a1; dod6 voloppomeint. AiNN on dresscru n I Hto dos01 ttio 1 d6c10 j0 11 ii 01 10 , (d6cinoo0 0 tAc1ho,act. vi t6z, oLonn , fonctiono , etc. . o Lt dond infarmat lonni qul lour sont voo1i6e, ainal quo Iontooj tomeriLo don donn6oaj n6cousarie &oloIur production.Una ovganiuatlon, Ilus exactemeint on SIM, comprond 



linbi tuo.loamerit Pluinn .1c' o6quencoo SIM . La luau i6ir 
d'%iLot'pr~ Ier rune ar.~.uoc SIM szvv vipie: 
J . Desz Whnom6,uoc olrr.ani xsa ticxnno is don L duon cLivi.lh(m
don Wneonw,; duo WhicI dos
om~, foni ;nn udon,

rooponoinh 1.lt6a donneniL n isor;rce & dun donn
 
dICcrivant coux-c i 
2 . Coni donnI~cL; ; i o M:cocon Ct'ancrio r'iior 
no.C mnIIUtIua l eiixI. oSu L.( (:nlomAUi.' tlon L 

L.nin formaLimu -.thnis!. prudu ite ''nwmit omfu; . av, 

poret'ItCre 
In di.!:U; on; 
d. I.,ux~cta C on do I iIC o dorino li.lo d I oeC I a onl 
&i enriomble des no L.innv; aj'propri6eo. 
5. La ' bone Ic antL hone lc" par IA r'6roae Li on qui cot;

un autcr Phiiun11 2no aP~Cr Jai Li nnol anncopL J do 
g~n6x'cr tino antr uncCo 

C. 	 r~Li (nnn du SIM 
Le sch6ma on Ila con f imiu'a Lion i' un 	 G3INH i n1n Lro at1,
pise lai prodn Lion do 1'informaticjn am'.docitinuo 
di vein uL1.i I .(toii:; du i yot.me. A1 sortL 	 a rnyprKnentv
ion nai'jicri otC J on n0ockcnO,3 do-- donricocs et lourn 
Lrn ILemontCsouu Lvn n r'mn 1; io an infamatj,~L nn.


D) .EtbI. . nnmcur t. .I .dI-0I'InniJJ LIon poJur g1'xo r' 
I ILnoriiztLion 

En dornibon (Wacnpe 	'd" 
In d6mxr'cho SIMH 	 canoo'r-
IFarg.inn io; ion lut grx' Wi. n formatLion, (2ofncvoi'riel.

ins~auc'r' Io SIMl. CxnLr'o 1'ovrganisatj	 113o1 qulJ. doit;.
pn'ioccnpor do l~a concept ion oL dA LIinstLenin Lion
pI'oproiiin L de.Lo . y a~CLvois Lintroc opnn niionc 

-Co I.I pour I. oxpini InLi~n cjuj cotL 1onpoiannaIe Ali 
fonc Li onnowcntLban 	 du oyabbtmo. 
 don 	 priariLdn do 

- Colicu pour In cnn~lCrn cu i 	 n 'intL61-'ou A earl 
r'ondemon L au sulvniv don collta , Ax na 	 pr'oLoc Lion 
- CelleI ponur .1. chnCucmoni C 4qIu'Oiircnat Ioe OaIL quo,
I '01(.aflnnaLion 6valu
oc M quo Ion bcoa!"i n chanmnlp.C 
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Genre 
 PiOW!-. cojj1ectio-n..-u-tj-j-
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crsaijo mission 


