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AVANT PROPOS 

Depuis toujours d'aucuns croient que le "management" ne se pratique qu'en 
Amerique du Nord et au Canada. 

Pour d'autres, ilfallait sortir d'une Universite occidentale pour avoir acces a cette 
nouvelle science. 1nen est rien de tout 9a. 

Lo management en tant Clue ph6nom-ne oxisto dOpuis de mill6naires et 10 
phenomene tel quo no s I'etudions aLljourd'hui na ete d couveil ni aux Etats-Unis ni 
au Canada moins encore recemmont. 

De nos jours, au lieu de continuer a gerer sur la base du ttonnement traditionnel, sur 
I'intention et 'experience dir passe, le raisonnement inverse s'impose. 

Desormais, ilfaut disposer des grandes composantes de relations internationales, les 
dissequer, voir quel style adapter chaque nation et quelle strategie chaque 
organisation peut adopter pour son developpement. 

C'est cette nouvelle option qui nous a guid6 et qui explique L; rraticn de I'Association 
Tchadienne pour le D6veloppement du Management( ATDM), qui ne cache pas son 
ambition de vulgariser cette technique de gestion scientifique dans les secteurs Public 
et Prive, malgr le contexte socio-6conomique et environnemental peu favorable que
connaft I'Afrique en gen6ral et le Tchad notre pays en particulier. C'est dans ce cadre 
que , I'ATDM a organise cette conference-debat sur le theme "Management et 
Developpement" 

Que tous ceux qui, a un titre ou un autre, ont apporte leur contribution pour gagner 
ce pari, trouvent ici 1'expression de la profonde gratitude de I'Association. 

Nos remerciements vont particulierement l'endroit de Messieurs HOURMADJI 
MOUSSA DOUMNGOR et MARTIN AKPO ESAMBE respectiverient Journaliste, 
Directeur de a Tele-Tchad, (Animateur dui jour) et Directeur Adjoint de Institut 
Internationale pour le Developpement du Management University of Pittsburgh PA. 
(USA) pour lour contribution intellectuelle hautement apprecie. 

L'ATDM exprime ses vifs remerciements I'USAID pour sa contribution materielle et 
financiere sans laquelle cette conference-debat naurait atteint un tel succes. 

L'Association 
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PREFACE 

Comment atteindre un objectif en utilisant rationnellement les ressources mat6rielles 
humaines et financieres, disponibles evidentes, mais complexes ? Quand il s'agit d'y
r6pondre, c'est faire preuve do management 

Mais qu'est ce que le management ? ot queflle sont los notions qui le sous-tendent ? 

La promkire conference d6bat organisbe par I'Association Tchadionne pour le 
Developpement du Management (ATDM) au CEFOD N'Djamenaa a montre que le 
Public ressentaii un besoin d'eclairago sin cetta notion nouvelle qui, do surcroit, 
enne de la culture Anglo-saxonne. 

Le Management offre un contenu qui se veut pilus riche que celui du terme Gestion. 
C'est ce qui rossort des themes exposes 

" Definition du Management,
 
" Management des Ressources Humaines,
 
" Management Strategique,
 
" Techniques de N6gociation,
 
" 	 Perspectives historiques du management de la qualit6 et les aspects culturels 

de sa mise en oeuvre. 

Les conf6renciers qui sont des cadres formes aux Etats-Unis d'Amrrique ou ailleurs 
en management du d6veloppement ont pu et su mettre 6 la disposition du public, pour
la plupart non initi6, la substance de cette nouvelle notion faisant d6couvrir que 
I'homme depuis toujours "manage" sans le savoir. 

L'ATDM m'a fait un grand honneur en me demandant de diriger cette premiere
conference-d6bat sur le "Management et Dbveloppement"; elle ne savait pas qu'elle
allait ajouter" un plus si juteux" a ma culture generale car j'ai beaucoup appris
personnellement des differents exposes. Le recueil des textes de cette conference­
debat, merite vraiment, d'btre porte a la connaissance de tous les decideurs. 

Je crois que I'ATDM nourrit uno ambition legitime de vouloir encourager le
developpement de 'enseignement du management afin d'6viter notre pays dea 
dereurer dans le 20me sibcle alors quo d'autres I'auront d6ja quitte grace a four 
maitrise des techniques du management 

IIest aujourd'hui evident, et los textes qui survent le demontrent, que Developpement 
rime desormais avec le management 

Puisse I'action do I'ATDM so dbvoloppe sur toutO I'etendu du Pays afin do produiie
des managers capables de sortir, enfin notre Pays de I'orniere socio-economique et 
Politique dans laquelle le destin semble t'avoir sacrifie. 

M. 	 HOURMADJI MOUSSA DOUMNGOR. 
Journaliste Directeur de la Tele-Tchad. 



I. INTRODUCTION GENERALE 

Le d6veloppement, d'une organisation ou d'une institution passe n~cessairement par 
sa capacite de developper et de maitriser la gestion de ses ressources en g~n~ral et 
les ressources humaines en particulier. 

II est difficile de parler aujourd'hui du developpement sans faire allusion aux 
techniques du management. I! est aussi a noter que de nos jours les ressources 
deviennent de plus en plus rares. 

A cela s'ajoute la nouvelle orientation de la coopdration internationale bas6e sur 1e 
desengagement de I'Etat des secteurs de production au profit d'autres institutions. 
D'ou la n6cessit6 du developpement du management pour nous permettre de faire les 
mrmes choses que par le passe avec les rnbmes ressources sinon faire plus avec 
peu de moyens. 

Le 	management est un processus permettant d'atteindre un objectif par lutilisation 
rationnelle des ressources humaines, materielles et financi~res disponibles:
Cependant, sa vulgarisation rapide au Tchad dans un contexte de crise 6conomique
mondiale ne peut tre favorisee. C'est pourquoi, un groupe de compatriotes ayant 
requ une formation dans ce domaine a cru n6cessaire do cr6er I'Association 
Tchadienne pour le D6veloppement du Management(ATDM) pour contribuer sinon 
encourager la vulgarisation rapide de cette nouvelle technique de gestion tant dans le 
secteur public que priv6. 

Le But principal de rATDM est de: 

* 	 Contribuer i I'am~lioration du niveau et de la qualit6 de la gestion des secteur 
public et priv6. 

" 	 Participer b la formation continue des cadres et agents de developpement des 
secteur public et prive en techniques de management. 

" 	 Creer des conditions propres a la sauvegarde des connaissances acquises en 
matiere de management. 

" 	 Communiquer avec les bailleurs de fonds sur tous les probl6mes li6s au 
management de developpement. 

" 	 Sensibiliser les bailleurs de fonds pour mieux les impliquer dans la recherche des 
solutions aux problemes do developpement. 

" 	 Collaborer avec les pouvoirs publics afin do rechercher los voies et moyens
susceptibles d'ameliorer la gestion des projets et de favoriser le developpement
des ressources humaines. 

" Sensibiliser les op6rateurs economiques en rue do favoriser le developpement de 
l'initiative privee. 



Aider le Gouvernement et les bailieurs de fonds dans l'identification des besoins 
en projets de d6veloppement. 

La conference qui s'est tenue le 5 Aotit 1994 a 15 heures entre dans cette optique. 

.'objectif do la conf6renco est non seulement do donner aux d6cideurs, auIx acteurs 
de developpernent et au grand public des informations relatives aux techniques de 
management mais aussi do faire conna-tre audit public I'ATDM comme partenaire do 
d6veloppement dans le cadre precis du management. 

Le th6me de cette conf&rence est: "Management et Dveloppement" 

Les sous-themes traites sont les suivants 

" introduction au management, 

" management des ressources humaines, 

" management strategique,
 

" techniques de negociation,
 

* 	 perspectives historiques du management de la qualit6 et les facteurs culturels 
associ6s 6 sa mise en oeuvre. 



II.PREPARATIFS DE LA CONFERENCE: 

Apr~s la reunion au cours de la quelle 'initiative de la tenue de la conference a ete 
admise par les membres do rAssociation Tchadienne pour le Developpement du 
Management (ATDM) et Io choix provisoire des themes, une correspondance a ete 
adressee a rUSAID pou-I Jl annoncet )'intention do la tenue de cette conf6rence et 
demander un rendoz-vous avec les responsables pour lour expliquer les raisons et les 
intdrets. Le rondoz-vous a ete obteuu. Au cours de la rencontre entre les rnembtes du 
bureau do I'ATDM et los responsables do 'USAID, raccord de principe de Il tenue do 
la conference a etc arrete 

Un projet do budget a etc elabore et depose a cot effet. Apibs quciquos
amendements apportes sur cc piojet do budget, il a ete adopte. 

Une lettre de confirmation a ert onvoyee aiu bureau de I'ATDM. 

IIfaut noter que la phase pratique de la preparation de cette conference a fait Jobjet 
de la participation effective et active de tous les membres do !'ATDM. 

Une commission d'organisation a Me mise en place composee de trois sous­
commissions suivantes 

• 	 Logistique. 
* 	 Protocole. 
* 	 Secr6tariat. 

Quatre (4) camarades ont ete designes pour rediger les sous-themes qui ont 6te
 
soumis ensuite aux autres membres pour amendement.
 

Les activites pratiques do cette conference ont 6te les suivantes:
 

" Sensibilisation :
 

" 	 Des banderoles ot des affiches ont 6t6 confectionnees. Vous trouverez lour 
contenu en annexe. 

" Des spots publicitaires et interview ont ete realisees respectivement, pendant
trois (3) jours a la Radio Lt un 1) jour a la Television. 

" Quatre (4) sous-th~mes ont & redig~s et d~pos~s A IUSAID: 

" L'introduction au Management 

" Management de Ressouices Humaines. 

" Management strategique.
 

" Les Techniques de negociation.
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" Annoncer 'existence de L'Association tchadienne pour le Developpement du 
Management (ATDM). 

SL'interet d'une association du management au Tchad. 

" Le concept do management dans la litteraturc anglophone et francophone, son
histotique et son introduction dans le cadre des organisations socio­
piofessionnelles 

" Les notions do division du travail, do la specialisation, de la gostion du temps,
de [a planification, de la gestion des ressources humaines et materielles 
considerees comme 6lements cl6s du management noderne. 

" La science moderne du management. 

" Le management mis en contexte socio-economique par rapport aux pays du 
nord et du sud. 

Pour ce faire, il s'est refer6 aux reflexions des auteurs comme Frederic TAYLOR et
Henri FAYOL qui definissent que l'homme naft manager". Peter DUCKER et JohnGALBRAITH ajoutent b la notion de management, celle de l'organisation du
changement et donc de la fonction d'innovation. 

* La definition de Gerard PEDROGLIO, parle do "s'arranger pour", "faire en 

sorte que", etc. 

Les points cles du management: 

* definition du plan ou du programme general d'action de I'entreprise 

" miettre ensemble toutes les ressources necessaires a la realisation a'un 
plan 

* relier, unir, harmoniser tous les actes et efforts
 

* 
 veiller 6 ce que tout so passe conformement aux regles 6tablies et aux 
ordres donnes. 



III - DEROULEMENT DE LA CONFERENCE:
 

- INTRODUCTION:
 

La conference debat s'est tenue le 05 ao0t 1994 dans les locaux du CEFOD 6 
N'Djamena. Commencee a 15 h 35 mn, elle a pris fin a 18 h. 

Elle a ee animee par Monsieur MOUSSA DOUMNGOR, Directeur de la Tel6-Tchad.
Celui-ci, le premier a prendre la parole cuverta la seance en presentant le 
programme suivant : 

" 	Allocution introductive sur le management par Monsieur Mahamat ADJID 
Oumar, President do ';TDM. 

" 	Expose de Monsieur ABOUBAKAR OURDE, Directeur des Ressources 
Humaines, de la Formation Rurale et des Programmes du Ministere de
I'Agriculture et de lenvironnement, membre de I'ATDM, le managementsur 

des ressources humaines et le management strategique
 

* 	 Expose de Monsieur MARCELLIN MOUNDABE, Secretaire General de 
I'ATDM, sur les techniques de negociation. 

* Expose de Monsieur MARTIN AKPO-ESAMBE, Directeur Adjoint de lnstitut
International du Management de Developpement (IMDI), de I'Lniversit6 de
PITTSBURGH (USA), sur les perspectives historiques du management de la 
qualite et les facteurs culturels associds 6 sa mise en oeuvre. 

" Projection video sur les principes de management. 

" Debats. 

Pr6sentation des expos6s: 

a Intervention de Monsieur MAHAMAT ADJID OUMAR 

L'introduction du theme a 	W faite par le President de rAssociation qui a d'abord
present6 succinctement 'Association Tchadienne pour le Developpement du
Management (ATDM): sa creation, son cadre juridique, ses objectifs, son
fonctionnement et ses membres qui ont pour la plupart requ une formation en 
Management aux USA. 

Ensuite. ila presente les objectifs de la conference qui sont les suivants: 

* 	 Donner aux decideurs, aux acteurs de developpement et au public, les 
informations relatives aux techniques de management. 
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" 	 Annoncer lexistence de L'Association tchadienne pour le Developpement du 
Management (ATDM). 

SL'interbt d'une association du management au Tchad. 

" Le concept de management dans la litterature anglophone et francophone, son 
historique et son intoduction dans le cadre des organisations socio­
professionnelles. 

* 	 Les notions de division du travail, de la specialisation, de la gestion du temps,
de la planification, de la gestion des ressources humaines et materielles 
considerees comme elements cles du management moderne. 

" 	 La science moderne du management. 

" 	 Le management mis en contexte socio-6conomique par rapport aux pays du 
nord et du sud. 

Pour ce faire, il s'est refere aux reflexions des auteurs comme Frederic TAYLOR et 
Henri FAYOL qui d~finissent que 'ihomme nait manager". Peter DUCKER et John 
GALBRAITH ajoutent a la notion de management, celle de lorganisation du 
changement et donc de la fonction d'innovation. 

* 	 La d6finition de Gerard PEDROGLIO, parle de "s'arranger pour", "faire en 

sorte que", etc. 

* Les points cldes du management: 

• definition du plan ou du programme general d'action de l'entreprise; 

" inettre ensemble toutes les ressources necessaires a la realisation a un 
plan 

" relier, unir, harmoniser tous les actes et efforts 

" 	 veiller a ce que tout se passe conformement aux r~gles etablies et aux 
ordres donnes. 
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En d'autres termes, manager c'est prevoir, organiser, coordonner, contr6ler: 

" 	 Prevoir :
 
C'est so tourner vers I'avenir; On scrute I'avenir et on dresse le plan
 
d'action.
 

" Organiser:
 
Cest constituer l'organisation necessaire a la realisation du plan
 
d'action.
 

* 	 Coordonner:
 
Cest relier, unir, harmoniser tous les actes et efforts.
 

• 	 Contr6ler : 
Cest v~rifier ; ce que tout se passe selon les provisions et les "modus 
op~randis" 6tablis. 

* 	 Intervention de Monsieur ABOUBAKAR OURDE, Directeur des Ressources 
Humaines, de la Formation Rurale et des Programmes 

Son expos6 a porte sur les deux sous-themes suivants : Management de Ressources 
Humaines et Management Strategique. 

Le management des ressources hLmaines: 

Dans son intervention, il a insiste sur les points suivants: 

" Diagnostic du Management des ressources humaines. 

" 	 Points forts et points faibles. 

• 	 R61e et activits du Manager dans les secteurs public et priv6. 

" 	Delegation du pouvoir dans une entreprise (les avantages de la dl6gation au 
niveau du service, les b6n6fices du deleguant, les benefices du d6legataire). 

• 	 Motivation ou conditions permettant do maximiser la productivit6 d'un agent. 

Puis l'intervenant a explicite la place do la fonction personnel dans une Institution en 
precisant que la fonction personnel est aussi importante que la fonction Production, 
Comptable ou financiere ; 
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Pour finir ce sous-theme, IIa rappele l'importance du tableau de bord du Directeur depersonnel, I'6valuation du personnel, la formation du personnel (determination des
besoins en formation, les compromis entre formateurs et Organisateurs). 

• Le Management Strat~gique
 

Le concept de Management Strategique repose sur six (6) mots cles a savoir:
 

• ad~quation,
 
" pro-activite,
 
• organisation,
 

changement, 
• environnement, 
* futur. 

" Les d6marches pour realiser le Management Strat~gique: D~marches Normatives 
ou traditionnelles, demarches situationnismes ou strat6gique. 

* La planification strategique repond aux probl~mes par rapport aux facteurs: 

* changements environnementaux,
 
" vieillissement de I'Organisation,
 

" r~ponses inad~quates aux problemes existants dans I'Organisation. 

" Les conditions de mise en oeuvre du Management Strat~gique, les 6tapes de la
planification strategique, le cadre de la d~marche pour la planification strat~gique
qui 6voque trois types de situations : 

• processus continu au sein de I'Organisation, 

• un nouvel outil Je gestion, 

• reponse 6 une crise dans I'Organisation. 

* Les facteurs de succes du Management strategique sont: 

" Maintenir un systeme de veille et d'agenda strategique; 

* Ibipliquer les Intervenants cles internes notamment les Dirigeants superieurs, 
les cadres et les Leaders de chacun des secteurs ; 

* Etablir des ponts avec les intervenants clks externes;
 

" d~velopper des strategies flexibles et adaptables ;
 



" reduire les discontinuites
 

" 
s'assurer de la comprehension, de I'assimilation et de I'acceptation du plan 

° Exercer rinfluence plutot que I'autorite la oCr reside la force du Management 
Strategique. 

SUGGESTIONS 

" Quel ben6fice le Tchad peut-il tirer du Management Strategique sur I,plan 
economique ? 

• Adoption d'un plan oriente vers l'avenir 

" Adoption d'une orientation dirigee vers l'exterieure; 

• Re6valuation continuelle des differents elements de I'Organisation et les 
modifier au fur et a mesure qu'evolue 'environnement ; 

" mise en place d'un processus de suivi 2t d'examen susceptible de ramener 
constamment les informations aux gestionnaires. 

" Intervention de Monsieur MOUNDABE MARCELIN Secr6taire G~nral de 
I'ATDM. 

Son intervention a porte sur les Techniques de n~gociation. II a pr~sent entre autre,
les points suivants : 

D16finition de la Ngociation: 

"Quest ce que negocier, negocier veut dire discuter afin darriver a un accord" 

Exemnple : Monsieur et Madame discutent pour savoir a quelle heure ils iront en vilie,un client et un vendeur discutent le prix dune marchandise etc. Toutes, sont des 
n6gociations. 

Ainsi d~fini, ilnest pas exagere de dire que nous negocions tous los jours les 
diff~renis aspects de notre vie quotidienne. 

Mais comment se preparer a une negociation ? 
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Comment pr6parer une n6gociation ? 

II faut accumuler toutes les informations et faire une listo complete de toutes les 
sources. Pfaut aussi savoir tirer les informations des reseaux des ordinateurs, des 
bibliotheques des Universites mais aussi des personnes. 

Pour miOux sO pleparer b une n6gociation il faut pretor attkntion a trois (3) el6ments 
fondamentaux sLUivants 

" Le temps . Les mois qui prec6dent la negociation fonrt parlie int6grante do la 
negociation. 

" 	 Les talents : Ils sont multiples et varies, cortains apparlionnent a la gestion
traditionnelle toile que la Planification, d'autres sont coux do la communication non 
verbale peu visibles mais tres efficaces telle la capacite de regarder, de voir,
d6ecouter et do se concentrer sur le dit et le non dit. 

SL'information : Dans toutes les negociations, la partie qui dispose d'une panoplie 
d'informations dispose du pouvoir de manipuler le cours d, la negociation. 

Les strat&gies de n6gociation: 

-D6finir ses int6r;ts : 

En management on r6p6te souvent ce que tout !e monde sait dbjL ; bien 
qu'elementaire ceci peut 6tre important pour notre future reunion. Faisons le m6me 
exercice. 

* 	 Ecrire sa tht'se de n6gociation: 

Ilfaut 6crio une phrase bien simple qui precise en une vingtaine de mots ce que vous 
cherchez a realiser grace a cette negociation. 

C'est I'acte le plus important de votre preparation. 

a 	D6finir sa ou ses strat6gie(s) : 

Est ce une negociation gagne/gagne ou gagne/perd ? 

IN6gociation gagne/gagne : 

Les deux parties bendficient de la n~gociation gagne/gagne. 
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* N~gociation gagne/perd :
 

Dans une ncgociation gagne /perd, une partie gagne au detriment de I'autre.
 

Gagne/gagne et gagne/perd sont deux types de negociations reelles qui contiennent
 
des elements competitifs Gagne/Perd et des elements cooperatifs Gagne/Gagne.
 

. Dfinir sa position :
 

II y a trois (3! positions: cible, initiale et limite.
 

. La position cible :
 

C'est I'image complete et detai~lee de ce que nous cherchons a realiser grace b cette
 
negociation. Les personnes cles 
de notre groupe doivent connaitre a fond cette 
position, sinon c'est impossible d'atteindre un objectif inconnu. 

Les amricains parlent du Batna (the best alternatives to a negociated agreement).
C'est b dire: los meilleures alternatives b un accord negoci6. Le negociateur qui
connait a fond ses alternatives et celles de I'autre equipe sort toujours vainqueur. 

a La position initiale ou id~ale : 

Ici, il faut viser haut... Vous ne recevrez certainement pas ce que vous n avez pas
 
demander.
 

a La position limite:
 

"Si je no re ois pas au moins 9a, je p:efWre no rien avoir"
 

Les auteurs soulignent un peu souvent le danger d'une telle approche. Si elle nous 
permet de ne pas accepter un mauvais accord, elle risque de bloquer un processus 
qui aurait pu etre b6nefique pour tout le monde. 

Exemple 1 En 1987, un laureat de IUniversite du Tct:k c, ,andidat ,i Iint6grationi 
la Fonction Publique, refuse le poste qu'on lui donne at, Ministere de la Fonction 
Publique et dit "Le Ministere de la Justice ou rien". Notte candid.it est astreiat 6 un 
an ferme de ch6mage avant d'etre affecte tres loin dans tn Poste Administratrl non 
pas comme chef de Poste, mais en complemnent deffectif 

http:candid.it
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Exemple 2 : Je vivais dans le quartier Ardep-Djoumal a cot6 d'un vieux marabout, 
un Homme d'un certain Age tres respect, mais c6libataire. Les habitants du quartier 
se sont entendus pour lui trouver une tres jolie fle "fraiche", alors "tres fraiche", 
autour de laquelle tous les jeunes gens du quarlier rodaient. Un jour je lui avais 
demandt comment etait-il arrive 6 se cr6er autant de problemes, lui que tout le 
monde aime et appr6cie? "Mon fl/s me dit-il ce qui est probl6me pour toi ne I'est pas 
forcement pour les autres". Et il avait raiscni. 

La lecon b tirer dans cette n6gociation c'Ost qu: IIvaut mieux gagner les 10 % de la 
bonne chose que de gagner les 100 % de la mauvaisO chose. 

0 Le processus de n6gociation: 

Le processus vient de commencer mais quelles sont les tactiques et les outils pour 
arriver a un acccrd? 

• Les tactiques: 

Ce sont les suivantes: le temps, la suspension temporaire de la negociation, les 
questions: notre homologue risque de mieux nous appracier si nos questions ne sont 
pas agressives mais montrent un reel besoin de savoir. 

Exemple : Un pr6tre demande a s-.n superieur "Puis-je fumer en priant ?" et la 
r6ponse est non; Plus tard, un autre pretre demande au mrne sup6rieur "Puis-je 
prier en fumant" et /a r6ponse est oui. 

Les seances officieuses, il faut 6tre franc: Ne commencez jamais vos phrases par 
Franchoment, pour 6tre honn~te, etc. on ne vous croira pas. La soudoyerie : 11ne faut 
pas soudoyer. Vous rendez I'autre camp tres mal a I'aise. La d61Igation de pouvoir: 
D616guer la question difficile un sous groupe do negociation, vous aurez beaucoup 
encourage vos subordonn&, qui nattendent que I'occasion pour negocier une 
question difficile. 

Les outils : 

" Le m6tatalk : IIfaut commenter le processus qui vient de commencer. 

" Ecouter : II faut 6couter attentivement ce que dit I'autre. Ecouter est un 
comportement. C'est une arme tres efficace en negociation. 

" Regarder :II faut regarder leur tenue. leuIs comportements, leurs regards, tout 
pout donner des informations sur leut position. 
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SL'intimidation :ne jamais se laisser intimider. 

SL'ordre du jour : 11ne faut pas hesiter a faire recours 6 I'ordre du jour et aux 
points sur lesquels un accord est deja marque. 

" 	 La th~se de negociation : II faut toujours avoir en tdte sa these de 
negociation. 

Les sentiments qui inspirent la capitulation 

Capituler c'est abandonner definitivement Lin effort sans en avoir besoin. La vie ne 
manque pas de sentiments qui tendent a noLIs enlever compl~tement nos efforts. Ces 
sentiments sont multiples en voici qUelques-uns : 

" Le respect : Dans beaucoup de cas le respect est un sentiment de 

capitulation. 

• 	 La peur: Inutile de donner un exemple. 

• 	 La pression du groupe : Un groupe partikulierement fort c'est notre groupe 
de r6f~rence. La pression d'un tel groupe pout faire capituler. 

" 	L'ge : 11 vaut mieux respecter la raison que I',ge. 

• 	 L'aspect physique : L'architecture, un bureau gigantesque d'un 

n6gociateur peut effrayer tin autre negociateur. 

• 	 La taille: Une personne plus grande, peut effrayer celle plus petite. 

• 	 Le sexe: Une personne tres feministe pout facilement s6duire l'autre et le 
faire capituler. 

* 	 Les titres et les dipl6mes, le rang et I'organisation repr6sente : 11n'y a 
pas dans tout cela de quoi s'excuser. 

• 	 La langue : Si vous negociez dans une langue qui nest pas la v6tre cola est 
bien g~nant. 

* 	 La g~ographie : Une personne qui habite la campagne pout se sentir 
inferieure a une autre qui habite la ville. Ce broussard s'il negocie doit se 
rappeler que bien souvent la cible du developpement c'est la campagne et 
non la grande ville. 
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-	 Conclusion: 

IIfaut insister particulierement sur les trois points essentiels: 

" 	 Le premier point concerne la preparation. Qu'elle soit individuelle, en groupe,
internationale, nationale ou autre toute n~gociation a besoin d'etre 
minutieusernent preparce prenant compte les troisen en elements 
fondamentaux( le temps, les talents et I'information). 

* 	 Le but recherche n'etant pas de mettre au pied dU mur I'ennemi, il faut toujoLjrs 
penser negocier GagneGagne. VoLIs aurez certainement pose do jalons pour 
une cooperation future. 

" 	 Les sentiments d'impuissance qui m(nent & la capitulation ne sont pas
rationnels. L'etie humain agit de fagon rationnelle quand il reconnait en lui ce 
sentiment d'impuissance. A mille reprises nous aurions tendance a capituler,
ceder pour des choses qui nont rien a voir avec les questions essentielles de 
la n~gociation. A nous do les reconnaftre et de n(gocier avoc nous-memes 
pour retrouver notre propre force. 

Interventin de Monsieur MARTIN AKPO ESAMBE, Directeur Adjoint de 
l'institut International pour D6veloppement du management (IMDI) Universit6 
de Pittsburgh (USA): 

Elle a porte sur le sous-theme: Les perspectives historiques du management de la 
qualite et les facteurs culturels associbs sa mise en oeuvre. 

Depuis 1990, l'interet et les principes du management de la qualite se font de plus en 
plus ressentir dans le secteur public. L'Administration americaine fait tout pour
introduire ce style de Management dans tous ses d6partements ministeriels. C'est 
ainsi que le vice-president des USA son Excellence Monsieur AL GORE a meme ecrit 
un livre sur le management de la qualit6. 

L'histoire du management de la qualite revele que ce concept de management a ete 
introduit aux Etats-Unis au debut des annes 1900. Ce concept fut transporte au 
Japon pendant la reconstruction economique japonaise suivant la deuxieme guerre 
mondiale. 



17
 

Le miracle 6conomique japonais a et associb pour une grande part a I'efficacit6 avec 
laquelle ce pays a mis en oeuvre la plupart des concepts de management de la 
qualite. Cest pour cette raison que beaucoup do pays considerent le management de 
la qualite comme etant Line renaissance ou une redecouverte aux Etats Unis. C'est 
egalement pour cette raison qu'on pense immediatement aux deux pays quand on 
parle du management de la qualite (les Etats Unis d'Am6rique et le Japon ). 

La combinaison americano-japonaise apporte un aspect inteessant a Ietude du 
management de la qualite; Toutefois cet aspect est rarement reconnu ou debattu clans 
la litterature du management de la qualite. IIs'agit de I'aspect "cultuLrel". 

Le processus d'adaptation des principes du management de la qualite dans une
organisation ou une soci6te va d6pendre directement d'un element cl6 - La 
perception que les gens ont de leur travail. Ce facteuL (de nature culturelle) doit 
etre pris en consideration avant d'entrer pleinement dans I'etude du management de 
la qualite. 

" 	 Premi6rement : le management de la qualit, entraine un travail de groupe. Un 
element culturel qui exige que les gens se connaissent, collaborent et se 
soutiennent pour la survie de I'organisation. 

" 	Deuxi6mement : le management de la qualite sous-entend I'engagement de la 
Direction et des employes: un element culturel qui exige la participation 6 long
terme ou ce que -ertains peuvent appeler "loyaute". Ceci explique le niveau de 
succes important obtenu par les Japonais en utilisant le management de la qualit;
ceci explique aussi pourquoi les Institutions americaines qui appliquent aujourd'hui
le management de la qualite ont eu consciemment ou inconsciemment, 6 subir des 
transformations culturelles afin de mettre en leursplace programmes de 
management de la qualit6. 

Pux Etats-Unis I'americain moyen changera de travail autant de fois que necessaire 
et possible. Le niveau d'engagement eu egard a unc situation professionnelle
particuliere est relativement faible dans la plupart des cas. 

En 	plus, la culture americaine enseigne aux gens quo: Afin de gravir les echelons du 
succes, il faut etre competitif, agressif et autoritaire Cet objectif est souvent poursuivi
individuellement et sans tenir compte des consequences qur'il peut avoir sur des 
collkgues et par consequent sur lorganisation clans son ensemble Par contraste,
l'ouvrier Japonais moyen est en quelque sorte maie a son travail. Pour la plupart des 
Japonars, travailler dans une organisation peut etre un "engagement eternel". Aussi 
[a culture Japonaise enseigne aux gens comment travailler en collaboration et 
comment preter son appui aux autres pour l'objectif cornimun de l'organisation. 



18
 

Alors, si les managers d'autres pays y compris le Tchad sans doute, prennent
conscience de ces implications culturelles, ils seront dans une meilleure position pour 
faire le bilan de leur situation actuelle et evaluer le niveau d'effort necessaire pour 
initier un programme de management de la qualite dans ICur pays. 

Enfin, chaque fois que je presente mon rnodule stir le management de la qualite, le 
message que je laisse a mes etudiants ou participants qui, pour 1a plupart proviennent 
des pays en voie de developpement est le suivant : 

"Si le Japon a reussi a adapter ce style de management a sa culture, pourquoi pas 
vos pays ou les cultures ressemblent beaucoup plus a la culture japonaise ?" 

Et aujourd'hui, c'est le meme message que je laisse a vous, managers tchadiens. 
Pourquoi pas le Tchad ? 

0 	 Projection d'un film vid6o: 

Les exposes ont 6t: illustres par un film video sur le management strategique. Ce film 
relate I'histoire d'une entreprise adoptant le style managerial. 

a 	Question d'6claircissement et d6bats. 

En fonction du temps imparti, il a ete ouvert une liste unique de dix interventions. 

Les interventions classees par ordre ont porte sur les points suivants : 

1. Qualit, efficacite et efficience sor., les preoccupations soulignees par les 
exposes; cependant on note au niveau du secteur public une demotivation, un 
rel~chement, une deficience tandis qu'au niveau du prive on note le manque 
d'initiative, d'audace du mimetisme, etc. Quest ce que I'ATDM preconise 
comme solutions pour les deux secteurs ? 

2. Quelle est la strategie developpee par lATDM pour pallier au probleme du 
Management des Ressources Humaines ? 

3. 	L'adaptation du management a la culture selon I'exemple americain et 
japonais. Est ce qu'il y a une culture tchadienne a laquelle il faut adapter le 
management ? 

4. 	L'expose sur le management des ressources humaines n'a pas fait cas de la 
gestion participative ni de la gestion des conflits. Ces aspects ont fait lobjet 
d'omission ou ne sont-ils pas necessaires a aborder 1ci ? 
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II y a des difficultes dans l'introduction de nouvelles id(es 
(management) car le Tchad est dote d'une culture complexe. Les cadres 
sont tr~s riches en malhonnetete. QuCls sont les outils dont dispose 
I'ATDM pour trouver des 'ssues d'adaptation ? 

5. 	Le developpement est un tout, les industiels se preoccupent a investir c'est 
pour que cela leur rappoto. 

Or la gestion des ressources hurnaines abordoe par Monsieur ABOUBAKAR 
amene IHomme a la maitrise totale do C qu'il exerce. Lefficience, l'efficacite 
dans le service. Quand on parle de dysfonctionnement c'est quo la personne qui 
n'a pas le profil d'un poste donne ne peut pas donner le meilleur d'elle meme 
L'inadequation constatee est le profil. A quand la recherche de I'ad6quation entre 
le profil et le poste ? 

6. Vous parlez de I'adaptation du management de la qualite a la culture 
tchadienne. Est ce que dans d'autres pays d'Afrique y a t - ileu adaptation du 
management - la culture ? 

7. Quel style adopter pour mieux faire ? Cola nous interpelle a bien poser nos 
questions. Problme de mariage do la culture et du management. Est ce Ia les 
Drobl~mes poses dans notre pays ? La culture peut devenir un obstacle mais 
est-ce que les tchadiens ont constate qu'il s'agit de la culture ? 

8. 	Darts les techniques de negociation, quel est le critere de choix d'un bon 
n6gociateur ? Est ce le mauvais choix d'un bon negociateur qui amene 
souvent 6 la capitulation ? 

9. II faut toujours chercher un style adapte pour I'avenir de I'entreprise. Lc 
manager doit utiliser les sciences de I'ecole, mais souvent on constate que
beaucoup de docteurs ont echoue 1a ou les analphabetes ont reussi. Faut-il 
donc necessairement apprendre le management pour reussir dans les 
affaires ? 

10. 	II y a monopolisation des se,tours d'affaires rentables par I'Etat, comment 
resoudre ce probleme dans un Etat do droit ? 

R6ponses des orateurs par rapports aux questions 

Les reponses aux questions ont Me donnees d'une maniere globale par certains 
membres de I'equipe de I'ATDM. 
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Le premier orateur a precise que la motivation , c'est 'ensemble des elements 
concourant a faire plaisir a quelqu'un. Exemple: La formation, les felicitations. La 
motivation dans le secteur public: Un chef de service peut etablir la collaboration avec 
ses collegues, la motivation peut egalement etre exprimee par on langage souple, do 
dialogue , d'encouragement b I'endroit de ses collaborateurs. 

Cependant, pour le secteur prive on a l'impression quil ny a qu'n seLul centle do 
decision. II y a absence de gestion participative cest-a-diio docisiti au sornmet sans 
association do la ,ase (Cf. video Ou ICPresident Directeur General et !e Directcu; do 
production nogocient). 

La d6motivation tient egalement compte du profil/poste mais aussi dU salaire 

SQu'il y ait one ou des cultures tchadiennes... Cela est une question stratogique 
pour le management de la qualite. 

Cependant if faut se dire que chaque societe a une culture a elle; Prenons l'exemple 
des USA ou if y a plusieurs structures de recherche do profits mais cela n'a pas 
empdche le management de la qualite. 

L'exemple de la pratique du deuil au Tchad par tous les groupes ethniques du Tchad 
peut 6tre consid6re comme un exemple de culture auquel on pout adapter le 
management. 

" A I'heure actuel, les pays qui ont essay6 d'adapter le management de la qualite b 
leur culture sont : La c5to d'lvoire et le Senegal. 

* 	 Posons-nous clairement nos problemes; on ne pout pas aller a une negociation 
sans pour autant definir un critere de negociation. 

" 	 L'homme est no manager et il n'y a pas de criteres precis mais le bon critere de 
choix de negociateur reside dans la preparation et la connaissance des elements 
fondamentaux du dossier. 

Preparer la negociation cela veut dire qu'il faut avoir toutes les informations 
necessaires a la negociation. Beaucoup de gens ne savent pas co qu'ils negocient 
c'est pourquoi ils echouent dans les negociations 

* 	 On n' a pas besoin d'aller a l'universite pour etre manager at on non sort pas non 
plus. 
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En conclusion : 

Parmi les activit~s que compte mener I'ATDM si elle est sollicitde, elle peut aider A,: 

" la gestion, 

" la definition des modules de formation, 

" la formation continue en techniques de management des cadres des secteurs 
public et prive, 

" la definition des profils des personnes par rapport aux objectifs des entreprises. 



CONCLUSION GENERALE 

La conference d6bat organis6 par I'Association Tchadienne pour le Developpement 
du Management (ATDM) a connu un succes franc et I'on peut affirmer sans risque de 
se tromper que les objectifs assignes sont atteints. 

En effet, faut-il le rappeler, il s'agissait pour I'association de profiter de l'occasion pour 
se faire connaitre du grand public d'une part et do faire passer lo message sut le 
Management comme element pertinent du d6veloppement d'autre part. 

Le succes de la conference debat se situe non pas seulement a I'affluence des 
auditeurs mais egalement par le s6rieux dont ont fait preuve les organisateurs Iors de 
la preparation. 

Cette preparation minutieuse a permis d'une part de faire de choix predicieux des 
themes et d'autre part de faire de meme quant au choix des conf6renciers. 

Toujours au niveau des preparatifs, il faut situer le r6le combien important 
d'informations et de marketing developpe par les organisateurs. 

En effet aucun moyen d'information et de sensibilisation na ete 6pargn6 : Affichages,
banderoles, elements sonores 6 la radio, intervention du president de I'ATDM au 
journal televis6 et billet d'invitation. 

Toutes ces demarches ont permis de mobiliser plus de trois cent (300) personnes
malgr6 !e temps pluvio-orageux qui a marque cette journee. 

A propos du public, Ion peut dire qu'au dela de la quantite, la qualit6 n'a pas fait 
defaut. Ceci se justifie par le niveau eleve des debats, le serieux et I'attention 
nanifestee par le public lors des exposes et la projection du film video. 

Les enseignements a tirer pour une prochaine conference debat sont sans doute les 
.uivants : 

* la recherche d'une salle plus grande et avec une meilleure climatisation 
" 
" 

la couverture mediatique doit faire I'objet d'une attention particuliere ;
la mise en place d'un systeme devaluation de la conference debat par le 

" 
public; 
la mise a la disposition du public de quelques documents sur IATDM et une 
synthese des exposes a remettre a [a fin. 

De cc qui precede, Ion est en droit d'envisager la reedition do la conference debat et 
ce, en reponse aux multitudes reactions constatees .a et la a l'issue de la conference. 
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Au terme de ce rapport, les organisateurs de la conference, tiennent a r6it6rer leur 
profonde gratitude b PUSAID pour sa contribution mat6rielle et financire et b 
Monsieur Martin AKPO et Monsieur MOUSSA DOUMNGOR pour leur contribution 
intellectuelle qui a sensiblement ameliore la qualite de la conference. 

L'Associ-i ion 
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EXPOSE SUR LE THEME 

Prdsent4 par. NDOUBA FELIX KAMIDJO 
Charge des Programmes de I'ATDM 
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C> 

INTRODUCTION 

Le management est apparu aujourd'hui comme une pratique toute nouvelle mais tr~s 
vaste de contours. 

IIest tres vaste dans sa definition et c'est une discipline qui a ine importance cruciale 
dans la societe. 

En depit de son importance dans la societe, le management reste toujours moins 
connu et moins compris des autres disciplines. 

A la question de savoir ce qu'est ce que le "MANAGEMENT" ;des tentatives de 
donner quelques significations au terme "management" ont eu lieu. Cette multiplicit6
de definition a seme la confusion dans i'esprit de ceux qui veulent 'etudier. 

La confusion a non seulement regn6 mais a persiste autour de nombreuses 
definitions poussant ainsi certains auteurs i vouloir mystifier ce concept devant les 
apprenants sinon, leurs interlocuteurs qui sont les 6tudiants et les praticiens. 

II faut retenir que : aussi bien dans la litterature anglophono que dans celle 
francophone, les differents auteurs qui se sont succedes ont eu du mal a s'entendre 
sur I'appellation dont il faut doter ce terme, rendant ainsi difficile sa mise en route. 

L'objet de I'expos6 n'est justement pas de faire 6tudier ie management dans sa 
profondeur -"ix participants mais de fours fournir des informations generales sur le 
concept dont 1'etude pourrait 6tre entreprise travers de nombreux seminaires en 
vue. 

A travers te debat, nous ferons apparaftre en filigrannes et de maniere tres breve les 
differentes conceptions qui ont abouti z) la definition de ce terme, et ce, dans une
 
premiere partie.
 

Dans ine seconde partie I'6volution de la pensee manageriale dans ces grandes
lignes. Ce qui nous permettra de differencier les termes proches du concept 
management tel que :administration, gestion, developpement etc. 

Enfin dans une derniere partie en termes d'avantages pratiques pourquoi 6tudie-t-on 
et / ou pratique-t-on le management ? 

Avant de rentrer de plain-pied dans les series de definitions, il faut s'accorder sur les 
aspects historique et generique du terme "Management" car une lecture profonde de 
nombreux 6crits nous amene 6 croire que le phenom~ne n'a pas W decouvert aux 
Etats-Unis, ni recemment. 



Bien que le management existe comme ph6nom6ne depuis des millInaires, il est 
g~n~ralement reconnu, a tort ou 6 la raison, que I'Amerique du Nord constitue le 
Continent ou ce phenomene, tel que nous I'6tudions aujourd'hui, a fait le plus
d'avance ; et les Etats-Unis d'Amerique et le Canada seraient les pays ou les sciences 
du management ont le plus syst6matiquement 6volud sur le double plan de la theorie 
et de la pratique. 



lire IARTIE 

QUELQUES SIGNIFICATIONS DU TERME "MANAGEMENT" 

1- Conception juridico-descriptive 

Cette conception est essentiellement europeenne. 

L'approche en soi n'est ni empirique ni basee sur la recherche pragmatique sans 
supposer que le management "va de soi" a partir de la logique meme du droit. 

Cette conception part de la supposition que le management coincide avec I'execution 
du droit public. 

En tant qu'apport au management, cette approche est clairement d6faillante car elle 
nest ni pratique ni realiste. 

2- Conception des principes 

Peuvent dtre cites en guise d'exemples les "principes" tels que "l'dtendue du contr5le" 
et "'unite de commandement", qui ont 6 juste titre eWe critiques comme 6tant des"proverbes" denues de valeur pratique et contextuelle. 

Tombent dans cette categorie les approches universalistes des auteurs bien connus 
et donc depasss tels que Fayol ! (avec les "cinq infinitifs du Management") et Taylor
("le management scientifique" ou "l'organisation scientifique du travail"). 

3. Conception des sciences sociales 

L'avantage de cette approche reside dans sa recherche de rigueur. L'inconv~nient 
repose dans sa protection la "neutralisation scientifique" (qui occulte parfois d'autres 
objectifs) et la difficult6 qui existe lorsqu'il s'agit de traduire les conclusions 
scientifiques en conseils pratiques et operationnels aux managers en place. 

4. La Science moderne du management 

Lavantage de cette approche reside dans sa rigueur scientifique. Elle pr6nerait une
approche "rationnelle" devant guider le manager a travers une serie d'etapes
logiques, telles que "l'arbre de la decision", oIi "e chemin critique" tel le 
mathematicien qui decortique I'equation. Mais comme tout probleme nest pas
reductible a pareille approche ; 'inconvenient reside justement dans I'introuvable 
complexite de la realit6 administrative, dans sa suppo:;ition que presque tout est 
susceptible d'dtre "quantifie" et dans sa tendance a un pretendu universalisme, lequel 
a et6 discredit6 precedemment. 



5. Le management mis en contexte
 

Lavantage de cette approche 
est qu'elle est pratiquement la seule qui replace lemanagement dans son veritable cadre socio-6conomique, puisque la plupart desauteurs qui ont 6crit au sujet du management tendent A enlever 6 ce terme tout soncontexte. Ceci est d'autant plus vrai que les auteurs sont presque tous des pays duNord, ignorant totalement la situation des pays du Sud, et au tiers-monde, ilexiste unemalheureuse tendance de la part des cooperatives techniques a v6hiculer desapproches occidentales comme si elles etaient universellement applicables alors
qu'ellez sont parfois dangereuses. 

Par contre l'inconvenient d'une pareille approche est qu'elle n'est pas suffisamment 
operationnelle et devrait 6tre compl6tee. 

Mettant de c6te ies macro-definitions qui en fait sont les differentes conceptions dumanagement, il y a une serie de mini definitions qui sont souvent citees par les 
auteurs. (En voici quelqu'unes). 

Selon des auteurs comme Frederic Taylor et Henri Fayol, "I'Homme naft manager". 

D'autres comme Peter Ducker et John Galbraith epousent la mdme idee en ajoutantune autre dimension : celle de l'organisation du changement donc la fonction 
d'innovation 

Un peu plus loin Gerard Pedroglio dbfinit le plus simplement que possible le"management". 

Selon ce dernier le Management vient du verbe anglais "to manage" qui signifie"s'arranger pour" ou "faire en sorte que" 

Enfin de compte Manager c'est quoi ? c'est d'abord• 

1. definir le plan ou le programme g~neral d'action de Ientreprise; 

2. mettre ensemble toutes les ressources necessaires b la r~alisation du plan; 

3. ensuite relier, unir harmoniser tous les actes et efforts ; 

4. enfin veiller a ce que tout se passe conformement aux regles etablies et aux 
ordres donnees. 

"C'est I'utilisation intelligente des etres humains" 
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Manager c'est: 

" pr~voir (planifier),
 
" organiser,
 
* coordonner,
 
" contr6ler.
 

C'est au moins la somme de ces quatre fonctions.
 

Et comment se traduisent ces definitions en termes pratiques au sein d'une
 
organisation ?
 

Pr~voir : c'est se tourner vers I'avenir, on scrute I'avenir et on dresse le plan d'action.
 

Organiser :c'est relier, unir, harmoniser tous les actes et les efforts.
 

Coordonner : c'est relier, unir, harmonier tous les actes et les efforts.
 

',ontr61e : c'est verifier a ce que tout se passe selon les previsions et les modus 
opdrande 6tablis. 

31 
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21me PART1IE 

EVOLUTION DE LA PENSEE MANAGERIALE 

Nous avons dit precedemment qu'une lecture profonde des ecrits sur le managementnous amene 6 croire que le phenomene na pas et6 decouvert ni aux Etats-Unis, ni 
recemment. 

Nos parents ou qu'ils vivaient depuis lour existence, faisaient preuve d'uneconnaissance poussee des notions telles quo : la division du travail, la specialisationetc., qui etaient d6j6 en application mais sous la forme la plus simple. De memenotions comme la gestion 
des

du temps, la planification et m~me la gestion desressources humaines et materielles consid6r6es aujourd'hui el6ments clefscomme 
du management moderne 6taient connues.
 

Donc toutes ces activites, ces r~gles et 
m~ma ces institutions de management, quiseront reprises et developp6es au 186me si~cle ont app 'ru dans la vie quotidiennedes hommes bien avant m~me que des penseurs nen exposent la th~orie. 

Ce type de management est caract6ris6 par: 

" le thtonnement traditionnel, 

" les entreprises 6taient g6rees 6 vue, 

" les differentes directions navaient aucune idee claire des responsabilites
mutuelles entre travailleurs et employeurs, 

" aucun critere valable de travail efficient n'existait, 

" les d~cisions de la direction et6taient basees rien que sur l'intuition 
I'exp6rience du passe. 

IIfaut noter que m~me si la division du travail existait dans sa forme la plus simple,aucune etude scientifique pour repartir I'ensemble du travail dans les diff6rentsdepartements n'etait entreprise de telle sorte que certains travailleurs se voyaientconfier des taches pour lesquelles ils navaient aucune competence. 

Si les notions et outils etaient deja en application depuis rexistence de rhomme,d'aucuns pensent que le managemL-nt en tant que science a commence avec la 
Revolution Industrielle. 



I. QUE S'EST- IL PASSE AVANT LA REVOLUTION INDUSTRIELLE ? 

Vers le 140 si~cle 

0 	 Apparition des ecrits sur les pratiquos manageriales ; a Venise les marchands 
developpaient des systemes d,- comptabilite et les amateurs pratiquaient les 
notions: 

* 	 de d6pots 
* 	 du travail a la chaine 
* 	 de la standardisation 
* 	 du contr6le d'inventaire et des coLOts. 

A propos de la gestion de I'Etat ALFARABI decrivait dej6 la notion de hierarchie et les 
traits essentiels du prince qui nous rappelle la theorie du leadership comme 
aujourd'hui. 

Vers le 166me siecie 

Ici, I'Etat ideal est suggre et un meilleur management aboutirait 6 I'elimination du 
gaspillage. On developpe la principe du leadership et de pouvoir qu'on applique 
encore aujourd'hui dans les Etats que dans les multinationales. 

A la veille du 186rne si~cle (ou veille de la r6volution industrielle) 

A cause des changements intervenus dans la forme de l'organisation de la production,
les 6conomistes et les hommes d'affaires ont commence 6 6crire sur le management 
des unites de production. 

On redecouvre des notiors de: 

" 	 contrele de production, 

" 	 contr6le financier ainsi que les techniciens pour ces controles. Bien que ces 
notions existaient deja on les a plutot raffin6. 

Durant [a r~volution industrielle (186me sicle) 

IIfallait attondre Iarevolution industrielle pour voir apparaitre des ecrits systematiques 
sur la pensee manageriale. 

La revolution industrielle (1Be siecle) marquera le passage de la societe rurale et 
agricole a la soci6te industrielle et commerciale. 
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Elle provoqua ainsi en rn6me temps un raffinement et surtout une proliferation des 
6crits sur le management et ses techniques. 

La rdvolution industrielle a jete les bases du mouvement de la gestion scientifique.
Les premieres applications ont W constat~es dans les fonderies en Grande-Bretagne 
au debut du 19eme siecle. 

Avec 1'61argissoment des horizons, les managers cherchent des voies et moyens pour 

ameliorer le processus de production et do qestion. 

Debut du 196me si6cle 

Le 	 d6but du 19eme siecle peut-etre consider6 comme p6riode du debut de 
management moderne comme connu aujourd'hui. 

II constitue pratiquement le point de depart de la reconnaissance des fonctions de 
base du management memo s'il n'existait pas encore de th~orie pour expliquer et 
analyser ces fonctions. 

Fin 196me si~cle d6but 20me si~cle 

Cost le commencement de ce qu'on appelle le veritable courant scientifique du 
management qui porte le nom de I'ecole de la Gestion scientifique. 

Le Management on tant que discipline scientifique venait de naltre avec ce courant 
consid~r6 6 juste titre, comme le courant classique du Management Moderne. 

Ce qui caracterise cette gestion scientifique (= management moderne), c'est que ici, 
le manager doit d6velopper une science pour chaque 616ment du travail do I'homme 
c'est cette science qui devra remplacer le t~tonnement traditionnel. 

* 	 Les travailleurs doivent etre selectionnes et forms d'une fagon scientifique pour 
accomplir des tches selon oeurs comp6tences. 

" 	 Dans les organisations tant publiqucs que priv6es on utilise la science et on fait 
de la recherche pour gerer. 

" 	 On normalise le processus, on planifie, on contr6le collectivement pour maintenir 
I'organisation, et on coopere entre la direction et les travailleurs. 



On peut citer des auteurs comme: 

Adam Smith : cet auteur est consid~r6 aujourd'hui comme des pionniers duunManagement Moderne causea de ses 6crits sur I'application du principe de la
Sp6cialisation et des concepts de la division du travail et du controle. 

On noubliera pas Henri Fayol consider lui aussi a juste titre comme etant l'un desperes fondateurs du management moderne pour avoir 6t6 parmi les premiers 6elaborer une theorie complete du management ainsi que ses fonctions essentielles. 

II- OUELLE EST LA DIFFERENCE ENTRE: 

• le Management et lOrganisation ? 
" le Management et la Gestion ?
 
" 
 le Management et le D6veloppement ? 

A/ Management et Organisation 

Le Management nest pas forcement de I°Organisation. 

Le Management est une mise en oeuvre dynamique. 

L'Organisation est un concept qui a une connotation plus ou moins statique desstructures, des m6thodes et des procedures. 

B/Management et Gestion 

* Du point de vue de la connotation le management differe de la Gestion de part sa
terminologie. 

Le management est Anglais et la gestion est Frangaise. La gestion fait penser a'administration avec toutes ses procedures bureautiques inflexibles avec commeobjectif primordial : la protection des int6rets individuels de ceux qui occupent despostes dans sa hierarchie. 

Le management est plus 6tendue dans sa connotation - la structure est tres flexibleavec comme corollaire le travail en equipe, la participation de tout le monde au sein delorganisation. 
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L'orientation du management est dirigee vers la resolution constante des probl~mes
ainsi qu'aux changements de 'environnement. 

" 	 Du point de vue des generalites, la gestion est limitee juste aux fameuses 
fonctions de direction de Henri Fayol: 

* planification
 
• organisation
 
* 	 contr6le; 
* 	 direction 
* 	 communication; 
* 	 budgeting. 

" 	 Le management par contre, prend en compte des fonctions decrites par Henri 
Fayol leurs r6les et les techniques li6es 6 ces fonctions. 

II existe ici, une interaction entre les fonctions classiques de l'organisation d'une 
entreprise ou d'une structure administrative et les Hommes (femmes) responsables de 
I'execution de ces fonctions. Toutefois, on peut tenter d'affirmer que l'objectif de base 
m~me du management est d'acqu6rir des connaissances et des techniques par des 
capacites pour mieux g6rer les organisations et au-si Iongtemps que I'on evoquera le 
terme du management, on posera le probl6me de I'am6lioration. 

CI Management et Developpemont 

Le management n'est pas le d6veloppement ; par contre un bon management
conduira in6vitablement au developpement ou au changement pour le mieux. 

Si 'un des objectifs 6voqu6s en relation avec 1'6tude du management est le souci 
d'acquerir des connaissances et des outils pour r6aliser le d6veloppement consid~r6 
comme toute action de management dans le PVD pour le mieux-6tre, l'objectif public 
vise dans tout pays. 

Quel est alors le lien quo I'on 6tablit cntre le Manager et l Developpement ? 

Tout comme le management il n'y a pas de terme aussi difficile A definir et aussi 
controverse que celui de d6veloppement. 

En retragant toute la litterature au sujet du developpement certains auteurs definissent 
ce concept en mettan I'accent sur les variables "internes", d'autres sur des facteurs 
historiques. 

II y 	a ceux qui pensent qu'il ne faut pas parler du developpement mais plut6t du
"sous-developpement" termes chers aux theoriciens classiques des annees 40 et 50. 
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Ni l'une, ni I'autre des deux series de definitions ne nous donne entiere satisfaction et 
ne fournit une explication exacte de ce que 'on entend par "d6veloppement ou sous­
dveloppemenf'. 

Le point commun aux tentatives d'explication des deux groupes est le developpement 
comme processus impliquant un changement d'une situation actuelle pour un mieux. 

Quelle est cette fois, la relation entie Management et D6veloppement ? entendu dans 
le sens du changenient pour le mieux ? 

A la difference de la nature ou le changement s'opere automatiquement
(homeostasie), dans un systeme social, I'intervention efficace d6lib6r~e de I'homme 
serait indispensable pour que le changement s'opere. 

L'homme doit investir ob utiliser un ensemble de ressources humaines, financieres,
mat6rielles, temporelles, morales etc. ; qui pour que le changement pour le mieux 
s'op~re peuvent devenir rares ; d'ou il s'impose une certaine discipline, une utilisation 
rationnelle des ressources disponibles ; et qui dit rationalit pense imm6diatement a
r'efficacit6. 

Dans la recherche croissante de I'efficacite Ihomme a elabor6 un ensemble de 
strategies, des m~thodes et des techniques et certaines sont des techniques de 
management. Le bon management est celui qui se pr~occupe comme nous I'avions 
dit de la productivit6, de I'efficacite, du changement du statu quo, de la rationalite, de 
I'organisation efficace etc. 

Ainsi le bon management conduira inevitablement au d~veloppement ou au 
changement pour le mieux. 

A l'oppos6, d'autres pensent que la solution du probl~me de developpement serait de 
piocdder 6 la transformation globale de la societ6. Le bon management pournaitne 
6tre instaur6 qu'apr~s s'6tre assure que les forces sociales, politiques et 
economiques de la nation soient veritablement orientees vers le d~veloppement. 

Devant les deux theses contradictoiies on estime que I'analyse du role du 
management dans la societe doit etre determin6e par une analyse de la societe elle­
m~me. Si Ion introduit le management dans une organisation qui fonctionne dans line 
societ6 dont 'environnement est recalcitrant ou retardataire, le dsequiliibre .lui en 
resulterait irait a l'encontre dU developpernent. 

Alors faut-il se croiser les bras de'ant le drame social du sous-developpenent a 
I'attente d'un changement total ? Ce nest pas une solution car les problemes sont Ia. 
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Et pourtant des managers de bonne volonte nattendent que I'acquisition des outils 
op~rationnels pour mettre leur bonne volont6 6 l'oeuvre en faveur du mieux-6tre des 
membres de l'organisation et de la soci6t6. 

Cest pour quoi I'ATDM estime qu'il est possible de fournir aux managers des 
approches et des techniques de management devant leur permettre d'augmenter leur 
capacitk d'analyser des problomes, de concevoir des solutions pour gerer !uurs 
organisations ou des prejets visant au developpement. 

C'est dans ce contexte que nous etablissons le lien entre management et 
D~veloppement. 
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LE MANAGEMENT DES RESSOURCES HUMAINES 

INTRODUCTION 

Ne dit-on pas que I'homme est la finalite de tout developpent ? En effct. towit,,.,,

actions de d~veloppement entleprises au niveau continental, national et 
r6gional 
concurrent au m~me but! la recherche du bien-6tre do I'homme. C'est pourquui, 
autant l'homme sert de rnoyen, ilest egalement le maillon le pilus impir-it f7 !-n 
chalne de production. C'est pout ces raisons que le present expose a pour ambition 
de tenter d'appr6hender le management des ressources humaines. 

I- DIAGNOSTIC DU MANAGEMENT DES RESSOURCES HUMAINES AU TCHAD 

Au Tchad, comme dans toIs les pays africains de la colonisation frangaise, le
 
management des Ressources humaines dans le secteur 
 public et parapublic se
 
caract~rise par les 616ments suivants:
 

a) Points forts: 

" 	 la disponibilitd des jeunes cadres ayant requ une bonne formation de base. Ceci 
traduit les efforts entrepris par le pays et ce, avec le concours de ses partenaires 
en .... 1nt. des cadres de l'enseignement sup~rieurs dont, IIexiste m~me 

une partie e5trrITme sans emploi;
 

" 	 lexistence de cadre juridique et statutaire comme l'ordonnance 15 portant statut 
de la Fonction Publique et les autres textes r~gissant le code de travail (retraite 
tranquille); 

" 	 la securite absolue de 'emploi qui a prevalu jusqu'en 1992 a favoris6 un esprit do 
carrieres. Neanrnoins elle a donn6 l'occasion a beaucoup de cadres de passer des 
journ~es enti~res a "gaider leur chaise" plut6t qu'6 produire; 

* l'existence d'un nationalisme et d'un loyalisme vis a vis des institutions nationales. 
Au Tchad et ce, jusqu'aux derni~res annees en rencontre un sens eleve du 
nationalisme et de loyalisme que dans les pays developp&3. (ex n quciafion).
Depuis un certain temps cette notion tant b disparaftre 

I'existence de gdneiations de cadres liomogenes, qui ont soit 6tu:li rl It: 
I'etranger ou dans le pays, soit grandi ensemble, facilite une cooptation inter­
institutionnelle. 
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b) Points faibles 

'a 	 l'inad6quation formation-emploi les formations reques no correspondent pas
souvent aux emplois occupds. Les raisons sont : le systeme educatif pas adapt6 
aux exigences de l'environnement, le manque de planification rigoureuse dans 
i'attribution de bourse etc.: 

I'inexperience 
theorique II n'est pas rare de trouver des licenci s en sciences commerciales 
nayant jamais participe a une operation de vente ou des ingenieurs de genie civil 
n'ayant participo ala construction d'un quelconque pont; 

l professionnelle la plupart des cadres ont requ une fomnation 

* 	 I'extreme mobilit6 du personnel caus~e par les mutations de personnel tres 
fr~quentes d'oCi les difficultes de gestion de programmes ou projets conqus par 
d'autres.; 

les difficult~s de collaboration et de communication entre le personnel. La 
communication verticale descendante se pr~sente sous forme d'ordres ou 
d'instructions alors que I'ascendante se limite 6 quelques feed back repondant 6 
ces instructions. Ex "on entre dans le bureau du chef avec ses idles et Ion en 
ressort avec celles du chef'; 

le laxisme et le ponce-pilatisme tout le monde rejette la responsabilitd sur 'autre, 
pour aboutir 6 ce que personne ne se trouve responsable; 

la perse"Aalisation du pouvoir la plupart des responsables consid~rent leur poste 
comme-,une proprit individuelle". C'est pourquoi les biens attaches au poste 
sont 6galement utilises a des fins personnelles; 

le manque de motivation intellectuelle et materielle se traduit par le rocours 
frequent aux bureaux d'etudes etranger Les salaires sont bas, les baremes sont 
differents d'un tecteur a un autre, a tel point que des tensions sont creees et 
produisent I"'exode de meilleurs agents". Manque de politique salariale cohdrente; 

* 	 I'existence d'une plthore d'agents d'exdcution non specialises, ilmanque de 
cadres moyens d'execution qualifies. Tout le monde veut btre decideur 
lIa mauvaise definition et repartition des tdches ot responsabilites. Tr-s ,,,,"cde
 
cadres connaissent avec precision leurs t~ches ot responsabilit~s 

1'existence de cumul de fonctions" 

Vl'absence d'infrastructures adequates de formation at do porfectionnoment du 
personnel. Le probleme do qualit et quantit du personnel aurail pu t do,lc. 
solution sil y avait de centres de formation et do perfectionnement 
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la centralisation a outrance de la gestion du personnelI aux mains d'une seule 
personne souvent pas qualifi6e pour ce travail; 

. .	 Il. politisation des emploi publics :situation de partis uniqutes, situation actuelle de 
multipartisme, blocage do sanctions de mauvais 0lements et ignorance des 
'lments competents; 

Ia crise des regimes disciplinaires la politisation de 1'arninistiation a engendi6
Iinapplication de regimes disciplinaires ("intouchables", "riotdg~s") 
le manque de coherence entre les pratiques de managemen et les 6bjectifs 

organisationnels. Le nepotisme, le patronage, le favoritisme, la recherche dI gain
personnel ne garantissent pas I'acquisition d'un personnel competent. A ces maux, 
il faut ajouter le manque de moyens de travail. 

1.2 	 Secteur priv6 

Dans le secteur privY, entreprise familiale ou societe de production, la situation est 
quelque peu differente, mais emprunte genralement le meme schema que dans 
Iadministration publique. Dans ce secteur le travail de I'homme n'est pas souvent
comptabilise b sa juste valeur. C'est pourquoi, sur tin chantier de construction, une 
boulangerie etc. on constate souvent une pl6thore de personnes, Les pertes de temps 
ne preoccupent (presque) pas ou peu. 

D'autre part, le schema bureaucratique instaure avec Directeur General, Directeur 

Administratif et Financier, Comptable etc. adopt6 par ces societes, fait que la rubrique
salaire est souvent disproportionnee par rapport a la production de l'entreprise. Dans 
ces conditions, comment s'6tonner que 9a ne marche pis ? 

11-ROLE ET ACTIVITES DU MANAGER DES RESSOURCES HUMAINES 

La notion do manager est intimement lieu aux eleniorits SIi'vants la direction du 
personnel, le leadership et la productivit6. 

Le leadership (ou la direction) ou I'acte de diriger a ete considere par les tenants de 
I'Ecole deS Relations Hurnaines comme ayant UrI impact consid ,rable sur, non 

-seulement la performance des hommes dans l'organisation, mais aussi sur laproductivit6 elle-mme. En d'autres termes "tin bort leadership aboutit I tinaccroistiement de la productivite de la part des ernployes' 

La notion de prodItiivit6 a Line connotation bconornique 6 est utilisee commeici 
otant tine variable qui indique Ia clantito des produlnit -,. ,enicw otn activith fournis 
pour 6tre consommes par les membles d'une organisatic. 
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11y a Plusieurs thbories sur le leadership qu'il serait fastidieux de developper. Nous ne 

citerons que quelques unes: 

- la th~orie des traits de personnalit6" 

0 la theorie sur les styles de personnalite;
 

. la theorie x et y de Douglas;
 

6 la theorie du syst~me de Rensis Likert;
 

lIa thorie de la Grille Managdriale do Blade et Mouton qui Ost plus complte que
celles de Douglas et Rensis Likert; 

lla th~orie "contingencielle de leadership de Fred Fiedler. 

Le leader est un art, art d'orienter, de stimuler, bref d'influencer les attitudes et 
comportements des autres pour obtenir des r~sultats precis. 

En definitive, le leadership est le processus d'influence exerce par une personne sur une autre et qui vise A mobiliser aussi qu'orienter son dnergie afin d'atteindre des
objectifs particuliers dans une situation donn~e. Le leadership, c'est la mobilisation 
des talents personnels. 

D'apres Hersey et Blanchard, il existe quatre styles de leadership de base qui sont: 

* l'instructeur: il donne les ordres;
 
0 le negociateur: il "vend" sa decision a ses collaborateurs;
 
. le "facilitateur" il aide ses collaborateurs a prondre la nieilleure decision
4 le consultant : il est disponible si ses collaborateurs ont besoin de lui. 

Lefficacite d'un style de leadership est fonction de la matur ite des callaborateurs. Plus
les collaborateurs ont de la maturit6 et plus Ie leader devrait 6tre capable do so 
deployer du quadrant 1 vers le quadrant 4. 

La communication dans le management 

Pou bien gerer les ressources humaines, une bonne communication doit 
nec,"Lssairement exister. 

Toute activite qu'un dirigeant accomplit, qu'il sagis!ent de la motivation ow de
controle, tourne autour de la communication. Un dirigeant ne fait que communique.
Solon les auteurs, le dirigeant utilise 60 a 90% do son temps communiquer avec ler 
autres. 

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _il 
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Schemas mentaux et Management 

Les differents schemas mentaux peuvent se combiner et constituer les profils de SIX 
fonctions manageriale 

* administrateur,
 
* organisateur,
 
* innovateur, 
* entrepreneul,
 
a leader,
 
• planificateur.
 

Schma mentaux et communication
 

Quatre (4) schmas mentaux typiques peuvent tre soulignes parmi d'autres
 

* action, 
* methodes,
 
- relations,
 

Widdes. 

Les Communications en groupe 

Ici, il y a surtout les reunions (reunion voir schema) 

Le questionneur 6ternel 

Conseil• 

0 essaie d'attraper I'animateur; 
* renvoyei ses questions au groupe•
 
0 attitudes des animateLP'S de la discussion I'animateur (vu par los pa liciptnts)
 
* le patron (bureaucrate)
 
& Iefficace a tout pieux (lA tocrate)
 
* le chef bon-temps (le Coordonnateur)
 
SI'agent de circulation (le Dtplomate).
 

Le management des conflits 

Les conflits font ineviiablemert. ,.atiede la vie de l'orgartisaion p-,Ifre q,'c, T' I,
sein do celleci Line 1, rt sans fin pour les valeurs telles q c .. trtt". .. -
survie, [a discretion I'autonoinie, oeLrecornpenses etc. 

Si le conflit dans une organisation nest pas ger., il puut la deUi : ., .1 
convenablement g6re. ii poutavoir Lin impact positif sur, l'organisation. 
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Les conflits n#cessitent des capacites de n~gociation. La n~gociation est un art qui a
 
ses propres r~gles qui doivent 6tre apprises et piatiquees.
 

savoir negocier suppose : 

" 	 la capacite a determiner la nature du conflit; 
• la capacite a ouvrir le dialogue ;
 
" la capacite a ecouter et a comprendre le point de vue de I'autre partie;
 
" la capacite a trouver une solution acceptable pour tous au probleme.
 

La D616gation 

D6leguer c'est confier un pouvoir ; le pouvoir signifie la possibilite, la I'attitude de dire 

oui ou non devant une situation donnee, et que ce oui ou non prenne force de loi. 

La delegation va avec un minimum de pouvoir, un minimum d'exercice de la decision. 

Les b~ndfices do la delegation sont nombreux et se situent A trois niveaux: 

1. 	 LE SERVICE A LES AVANTAGES SUIVANTS: 

" 	 arnelioration de I'ambiance, 
* gain de temps,
 
" meilleure utilisation des Ressources humaines,
 
* souvent de meilleures decisions,
 
" des ides nouvelles, le delegataire refl~chit, n'execute plus,
 
* 	 amener les cadres , se perfectionner. 

2. 	 LES BENEFICES DU DELEGUANT: LA DELEGATION REND LE DELEGUANT 
DISPONIBLE POUR LES ACTIVITES SUIVANTES: 

" avenir
 
" le personnel
 
" le controle
 

3. 	 LES BENEFICES DU DELEGATAIRE, LA DELEGATION SATISFAIT A 
D'IMPORTANTES MOTIVATION DE L'HOMME AU TRAVAIL 

* 	 le besoin de reconnaissance par les autres 
* 	 le besoin d'accomplissement de soi
 

I'utilisation des talents et des competences
 
* 	 faire ses preuves. 

"/! 
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Les r~gles de la d61 gation sont multiples et complexes. IL faut les savoir pour 
garantir le succes de la del6gation. La d61Igation n'est pas une mode, mais une 
m6thode de gestion voire de bonne gestion, Ia del6gation nest pat le panac6e. 

La motivation 

Solon B. BERELSON et G.A. STEINER, la motivation est: 

"un motif (ou) un otat interne qui donne I'nergie, fait activer ou fait deplacer et qui 
dirige ou canalise le comportement vers un but". 

Plusieurs theories ont et6 developp6es sur ce sujet. De celles-ci nous retiendrons que 
la probl6matique de la motivation s'articule autour de deux points: 

" 	 Comment motiver les agents ? 
" 	 Quels sont les principes qui conduisent a la motivation ? 

Les conditions qui permettent de maximisei la productivite d'un agents sont, sans 
graduation: 

la securit6 de I'emploi
 
Sle salaire ;
 

lIa consideration
 
* 	 le statut social ;
 

lIa responsabilit6;
 
lIa reconnaissance du m~rite individuel
 

" les conditions g6n~rales du travail ;
 
" la perspective permanente d'un r#sultat positif;
 
" I'interet de la t~che.
 

Tous ces ek6ments peuvent 6tre regroupes en quatre groupes: 

* 	 le salaire ; 
* 	 les conditions de travail; 
* 	 la securite de I'emploi; 
* 	 les objectifs clairs de travail. 

4. 	 PLACE DE LA FONCTION PERSONNEL DANS L'INSTITUTION 

La fonction personnel est une fonction aussi essentielle que celle de la fonction 
production ou comptable et financiere. Certains auteurs disent volontiers que c'est la 
base de la reussite de toute organisation. 

La place du personnel est le carrefour un noeud de communication. 
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La mission essentielle de toute direction du personnel est de fournir 6 'ensemble de 
l'organisation les hommes les plus competents, les plus aptes atteindre les objectifs
du projet tout en se sentant bien dans leur peau pendant I'execution de leurs t~ches; 

La fonction du personnel est un systeme integr6. 

3.1. Les organigrammes et les niveaux de rattachement possibles 

L'organisation d'un service charge de la fonction personnel depend beaucoup de 
facteurs dont : 

* la taille de l'organisation, 
* la structuration de l'organisation, 
* la conception que le dirigeant principal a de la fonction. 

Selon les entreprises l'unite chargee du personnel est rattachee dans 

lorganigramme selon les cas de figure suivants : 

* 	 sous la tutelle de la Direction Administrative et financiere, 

" 	 la Direction est erigee en unite hierarchique au meme titre que les 
autres Directions, 

" 	 la fonction personnel situee en staff. 

3.2. Quelques techniques du management du personnel 

Pour ce volet nous retiendrons les acti 'ites et techniques suivantes: 

" la Gestion Previsionnelle du Personnel, des Emplois (GPP ou GPE);
 
" I'evaluation des emplois ;
 
" la definition de politiques de iecrutement, de remuneration ou politique sociale
 
" I'administration des carrieres (ou gestion des carrieres)
 
" I'valuation des Hommes et des performances;
 
" 
 le tableau de bord en matiere de personnel. 

Comme nous I'avons situe au debut de I'expose, dans I'administration publique, le 
management du personnel se caracterise par une faible utilisation des techniques 
modernes de gestion. 

1-18 
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La G.P.P. c'est le processus par lequel la Direction du personnel determine comment

l'organisation va 6voluer b partir des ressources (humaines) disponibles en qualit6 et
 
en quantite desirables dans une periode bien precise. 

La GPP corporte quate (4)etapes essentielles 

" la connaissance des fonctions (niveaux de resporisabilites),
 
" la connaissance du personnel actuel,
 
* 	 I'analyse de l'offre et de la demande. 

L'evaluation des emplois 

Le but de I'evaluation des emplois est d'apprecier systematiquement la valeur relative
 
d'un poste de travail en fonction des aptitudes, de 'experience qu'il requiert, du

niveau de responsabilite qu'il comporle, des efforts qu'il demande et des conditions de
 
travail.
 

La politique de recrutement 

La politique de recrutement recouvre en g~n6ral deux aspects complImentaires: 

" I'administration (ou la gestion),
 
" les rapports sociaux.
 

Dans le premier aspect I'Homme est considdr6 comme un moyen privil~gi6 de 
production. Le second aspect permet de d~finir une politique sociale centr~e sur la 
personne, avec comme corollaire le respect de I'6panouissement de chaque agent par
le travail. 

II y a plusieurs methodes de recrutement avec les processus plus ou moins 
compliques selon le poste b pourvoir. (Ex : Directeur, Comptable etc.) 

L'administration du personnel 

L'administration du personnel est I'ensemble des actes qui regissent les droits de 
travailleurs, qui suivent 1'6volution des travailleurs dans I'organisation. On distingue
trois (3) categories d'actes : 

" 	 les actes portant sur I'evolution de la carriere ; avancement, postes occup~s
 
etc.
 

" 	 les actes portant sur la qualit6 des senuices rendus et le comportement au
 
travail; (appreciations notation etc.) ;
 

" 	 les actes portant sur la jouissance des droits (conges, permissions, salaires 
etc.). 

0, 
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La politique salariale 

L'objectif primordial de la politique salariale est d'offrir les meilleurs conditions pour
recruter, retenir et motiver le personnel ncessaire a la bonne marche de 
l'organisation. 

Les crit~res d'une politique salariale efficace sont: 

" rattractivit6, 
* la souplesse,
 
" la motivation,
 
* I'equite, 
* la rationalite,
 
" I'acceptation.
 

Chaque entreprise, si elle ne veut pas subir des pressions internes et externes, doit se 
doter d'une politique sociale. 

Tableau de bord du Directeur de personnel 

Tout Directeur a besoin d'indicateur de marche pour connatre la Direction ou il va et 
oU il en est 6 un moment donn6. 

Le but du tableau de bort est de contr6ler A temps ce qui se passe afin de pouvoir
prendre des decisions opportunes. Ainsi, 'ensemble des activites des grandes unites 
sont enregistres, apres recrutement, standardis~es dans un document central appelI 
livre de bord. 

L'6valuation du personnel 

L'6valuation est le processus permettant d'appr~cier les performances, les alit~s 
professionnelles et humaines des agents au travail. On I'appelle appreciation ou 
notation. 

Pour le responsable, I'evaluation du personnel sert : 

a) identifier les agents les plus aptes (pour une promotion, ou pour une 
responsabilisation), 

b) faire progresser les individus, en identifiant les insuffisances a eliminer. 

c) ameliorer les competences. 



L' valuation, peut 6tre centr6e sur: 

• I'6valuer, 
• I'6valuateur,
 
" sur l'organisation.
 

IIexiste deux strategies en mati~re d'6valuation. 

• L'6valuation des hommes.
 
& L'evaluation des performances.
 

IIy a deux sortes d'evaluation : 

• I'dvaluation formelle (structurde, systematique),
 
a I'6valuation informelle (pifometre).
 

4. La Formation du Personnel 

L'un des plus grands dangers dans la formation est le manque de definition ou 
d'analyse des besoins de formation, car c'est sur cette definition que repose la 
r~ussite de toute activit6 de formation. 

Les besoins de formation se d6finissent comme: 

"I'cart entre le niveau de performance souhaitee ou exig~e, et le niveau actuel de 
performance pour une personne ou un groupe de personnes" 

II est imp~ratif que le formateur et les organisateurs de la formation d~terminent les 
causes des performances dites "non acceptables" et qu'ils d~cident si la solution 
appropri~e est en fait, la formation". 
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LE MANAGEMENT STRATEGIQUE (MS)
 

1. 	DEFINITION 

La management strategique se definit comme 6tant une faculte d'adaptation aux 
realites locales et aux changements environnementaux qui exercent positivement ou 
negativement une influence sur la situation d'une entreprise ou d'une organisation de 
maniere generale. 

Six (6) mots cls constituent les principales caracteristiques du management 
strategique : 

" adequation,
 
" pro-activit6,
 
" organisation,
 
" changement,
 
• environnement
 
" futur.
 

2. 	D1marches Asuivre pour r~aliser le management stratigique 

• 	 La premiere demarche consiste 21fixer une mission et en d6terminer les buts, les 
priorites, les objectifs, les plans et les actions a realiser. Cette demarche s'appelle
D6marche normative et d6marche traditionnelle 

" La seconde d6marche strategique permet de faire une analyse approfondie de la 
situation interne et externe d'une entreprise, de fixer une cible pour cette 
entreprise, de choisir les options strategiques et d'op6rer la r6vision des 
orientations en tenant compte des ressources et des objectifs initialement fixes. 
Cette demarche offre 6galement la possibilit6 d'6laborer les plans, programmes
d'action et d'assurer le contrele et I'6valuation des realisations faites. 

Cependant confrontes 6 la crise 6conomique qui afiecte actuellement les entrepi-Ies,
certains pays ont choisi et appliquent le management strategique fonctionnel. Ce style
permet de concevoir des programmes et d'agencer les ressources utilisees par 
rapport aux objectifs fixes. 

D'autres pays par contre, ont opte pour un style plus pragmatique dit Planification 
strat6gique op6rationnelle qui permet de grrer le quotidien. 

64 



2 

Par rapport Aces deux styles, quelle est la voie choisie par le Tchad ? 

A cette question, I'on est tent6 de repondre que le style choisi par le Tchad est celui
de gestion du coup par coup eu 6gard A ce qui se passe aussi bien dans le secteur
public que priv6. Les ressources de ces deux secteurs d6pendent en grande partie
de 'exterieur et il -st souvent difficile pour les responsables des entreprises publiques
et privees de planifier leurs activites. Cest pourquoi nombreuses au Tchad sont lessocietes d'Etat para-6tatiques et privees qui tombent en faillite. Les exemples de la
STT (Soci6t6 Textile du Tchad) Magavet, SONAPA qui sont des entreprises
d'exploitation des produits d'elevage sont 6difiants. Bref, on ne planifie rien et on 
s'6vertue Agerer la penurie sans se soucier des objectifs des entreprises. 

3. Importance de la Planification Strat6gique dans une Organisation 

La planification strategique selon les specialistes de management constitue une 
reponse aux problemes lies aux changements produits dans une entreprise et au 
vieillissement de celle-ci. 

De nos jours, les decideurs des secteurs public et priv6 planifient et gr~vent
strat~giquement. Car dans le monde en developpement et dans les nations
industrialisees la nature de plus en plus rapide des changements ainsi qu'une plus
grande ouverture des contextes politiques et 6conorniques demandent un point de 
vue different de celui necessaire A des 6poques plus stables. Lorsqu'il existait un
certain 6quilibre dans le pays en developpement (par exemple pendant les ann6es 60 
et 70 caract6ris~es par une croissance 6conomique positive de maniere constante,
des faibles dettes, de budgets gerables et une stabilit6 politique relative), les
responsables pouvaient se concentrer presque exclusivement sur les dimensions
interne de leurs organisations et assurer une constance dans 'environnement externe 
pr~visibles et la planification relevait presque uniquement d'un exercice arithm6tique.
A present, les syst~mes sont bien ouverts, les pays en d~veloppement connaissent 
un climat politique de plus en plus instable et une croissance 6conomique negative,
les budgets sont constamment revus A la baisse, les ressources sont de plus en plus
impr6visibles et il n'est plus possible de planifier dans le sens traditionnel. 

Malgr6 la necessit6 d'avoir une planification et une gestion strat6giques, il existe une
certaine confusion quand A ses termes. A ses desseins ou par inadvertance, les deux 
termes sont souvent utiliss de maniere interchangeable. La distinction entre
panification stratagique et gestion strategique depend surtout de IA ou s'arr~te le 
processus ou de l'importance qu'on accorde aux diffrentes parties du processus. La
planification strategique invite surdavantage I'elaboration du plan strat~giquo et
"suppose" souvent I'application dudit plan. La gestion strat6gique comprend et insiste 
tout particulierement sur I'aspect "mise en oeuvre". Cela ne signifie bien sir pas que 
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1'16ment de planification est moins important, mais tout simplement que la mise en oeuvre est jug~e tout aussi importante. Lorsque le terme planification est utilis6, ifrecoupe 6galement le volet "gestion" de la mise en oeuvre. De m6me, Iorsqu'on utilise
le terme gestion stratagique, il implique 6galement le volet planification. C'estpourquoi on estime que, la planification et la gestion strat6giques constituent un
ensemble d'outils analytiques. Elles repr6sentent une orientation intellectuelle, uneapproche aux changements dans le contexte interne et externe que rencontre le
gestionnaire. Elles constituent une mani~re de penser. Sur ce dernier point, on 
remarque que quatre grands elements composent I'Approche Stratagique. 

• Premi~rement : lapproche strat~gique est orient~e vers lavenir. Elle reconnalt que
le contexte changera. C'est une orientation dans le long terme qui essaie
d'anticiper les ev~nements plut6t que de simplement r6agir Iorsqu'ils surviennent. 

L'approche pousse le gestionnaire b se demander ce que l'organisation aimerait 6tre 
apr~s un certain temps, ce qu'il lui faudra pour y arriver et comment elaborer lesstrat6gies et les moyens cette fin et enfin, comment g~rer ces strategies pour
atteindre les buts et les objectifs de l'organisation. On sait qu'on ne peut pas contr6ler
ravenir, mais on s'apergoit que si I'on anticipe les 6v~nements, les organisations
peuvent aider Afagonner et 6 modifier l'impact du changement environnemental. 

Deuxi~mement : I'approche stratagique a une orientation dirig6 vers I'ext~rieur.
Elle tient compte de plusieurs composantes du contexte externe telles que la
technologie, la politique, I'6conomie et la dimension sociale. La pens~e stratagique
reconnalt que I'on peut soit entraver, soit faciliter une organisation qui cherche b 
mettre en oeuvre sa politique, et cette politique d6terminera le type des politiques
qui seront appliqu~es alors que I'conomie d6terminera le niveau de ressources
de l'organisation et les facteurs sociaux pourraient bien d6terminer qui seront les 
b6n6ficiaires de l'organisation. 

La pens~e strat6gique reconnalt aussi et accorde une place de toute premiere
importance a la politique et 6 'exercice de I'autorit6 politique. Les gestionnaires nesont pas libres de faire ce qui leur plait. Ils doivent 6tre sensibles aux besoins des groupes de pression sur lesquels ils nont gu re voire m~me pas du tout de contr6le 
et dont ils doivent satisfaire les demandes. Les acteurs politiques sont probablement
parmi les plus importants de ces groupes. 

* Troisi6mement : I'approche strat~gique cherche i bien ajuster le contexte del'organisation (entreprise dont la mission, les objectifs, les strategies, les structures 
et les re:sources sont connus). 

Dans des conditions de rapides changements politiques, 6conomiques et sociales, lesstratagies peuvent vite devenir obsoletes et ne peuvent plus r~pondre a des butsutiles ou encore g~n~rer les ressources dont l'organisation a besoin pour produire ses 
biens et services. 



I'approche strat6gique reconnalt que pour maintenir cette union avec 1'environnement,
il faudra r66valuer continuellement les diff~rents 6lments de I'organisation et les
modifier au fur et 6 mesure qu'6volue 'environnement. 

Finalement : I'approche strat~gique est un processus continu qui reconnait qu'il
faut 6tre ouvert aux buts aux activit~s changeantes au vu des nouvellescirconstances de 'environnement. C'est un processus qui exige des mcanismes
de suivi et d'examen susceptibles de ramener constamment les informations au 
gestionnaire. 

4. Les diffrentes 6tapes de la Planification Strat6gique
 

Pour r~aliser la planification strat~giqu, ily a plusieurs 6tapes suivantes:
 

I er 6tape : la place d'int6gration 

Avant d'entamer la phase d'6laboration du pr6-planning des activitds d'uneorganisation, le manager doit se poser une s6rie de question pour cerner les contoursde ce qu'il veut r6aliser et minimiser les risques d'erreur et de blocage dans 
I'exdcution de son projet. 

1. 	Pourquoi veut-il r~aliser une action, un programme, crier une entreprise, un 
service ? 

* quels problmes veut-il r6gler i travers I'action 6 r~aliser;
 

" quel est le contexte interne ou externe 
de la soci6t6 existante (ici on veutinnover apr~s avoir constat6 une baisse dans le rendement de I'entreprise); 

* 	 quel r~sultats attend-il de I'action qui sera r~alis~e. 

2. 	Pour qui cette action ou cette entreprise sera r~alis~e ? Quels sont lesconsommateurs internes et externes (cela suppose une etude march6de 

prLalable d'ou un marketing).
 

3. 	 Existe - il des donnees fiables pour permettre de r6aliser les tudes de faisabilit~s 
et factibilit (rendement) ? 

4. 	 Comment cette entreprise sera t - elle cr66e, quelle m~thodologie, quellesapproches, quels cadres conceptuels et quels modules analytique et d~cisionnels 
adopter ? 

5. 	 Comment se fera la mise en oeuvre ? Par un processus (cheminement) ? Par des
techniques (c'est dire par des m~thodes) ou par des instruments ? 

£"
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NB : Instruments= procddes 

6. Qui s'int~ressera 6 I'action 6 rdaliser ? Et quelles seront les responsables de
dirigeants ? Du comit de planification (s'il en existe un) ? Des intervenants 
int~rieurs et ext~rieurs ? 

7. Quelles sont les ressources humaines, mat~rielles et financi~res n~cessaires 

mobiliser ? 

8. En combien de temps cette operation sera realisee ? 

9. Quand les 6tudes pr~liminaires seront-elles d~pos6es ? 

26me 6tape : Tendances des ph6nom6nes et faits
 

Dans l'exercice de planification strat6gique, il est toujours recommand6 
 de tenir 
compte d'une ou des tendances d'un ph~nomene dans le temps. 

" les tendances 6mergentes.
 

IIs'agit des ph6nom~nes 
ou de facteurs de changement Apeine perceptibles
aujourd'hui et qui peuvent s'av~rer de simples modes et disparaltre sans
laisser de traces profondes ou encore devenir des faits porteurs d'avenir et 
m6me des tendances lourdes. 

" Faits porteurs d'avenir 

II s'agit 16 des ph nom~nes qu'on peut d6ja pr6voir qu'ils sont porteurs de 
consequences ou d'impacts positifs ou n~gatifs. 

" Tendances lourdes 

II s'agit des ph~nom~nes que Von peut pr~voir comme permanents sur une
longue p~riode ou sur une p~riode 6tudiee et retenue pour Ioperation 6 
r~aliser. 

36me 6tape : appr6ciation des ph6nom6nes 

IIs'agit de d~terminer la nature de l'impact d'un phenom~ne ou de I'action des acteurs
environnementaux sur l'organisation. On classe gen~ralement les ph~nomenes
observes en opportunites ou menaces. 
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Opportunit~s parce qu'il s'agit d'6v~nements, des ph6nombnes, des situations 
propices A I'organisation qui, g~n~ralement trouvent I'occasion d'exploiter 
avantageusement des forces actuelles ou virtuelles. 

IIfaut souligner que les opportunitLs peuvent parfois etre appr~ci~es en r6sultats qui
r~pondent aux attentes de I'organisation en probabilit6 de succ6s c'est 6 dire 
i'estimation des chances que I'opportunit6 observee puisse se traduire en r~sultats 
avantageux pour I'organisation. 

Pa" ailleurs, dans I'appr~ciation des ph6nom6nes, il faut tenir compte aussi des 
menaces qui peuvent entrainer 1'6chec de I'action a realiser ou de I'entreprise
 
innover ou 6 crier.
 

Ainsi, les menaces peuvent 6tre appr .ci~es 6 partir de crit~res: 

" probabilita d'occurrence : il s'agit des chances que le ph~nombne observe se 
produise et ait un impact positif sur rentreprise 6 crier ; 

o gravitd : I, on tient compte de I'importance des consequences du ph~nom~ne 
ou de I'v6nement observ6 sur I'organisation ou sur I'entreprise. 

Concernant I'environnement qui joue un r6le particulirement important sur toute 
action 6 r~aliser dans le futur, quatre types de situations se prdsentent comme suit: 

a situation id6ale : opportunit s fortes donc peu de menaces 
0 situation speculative : opportunit6s fortes donc menaces fortes 
a situation menagante menace fortes seulement 
w situation Mature : ni opportunit6s ni menaces significatives. 

46me 6tape : accord sur le processus de planification strat~gique. 

II s'agit ici de marquer son accord pour entreprendre I'6laboration du management
stratagique. A ce niveau, on cherche a savoir la mani~re de faire les d~lais 
d'ex~cution et les personnes auxquelles les taches seront confi~es. Ces personnes 
sont de trois types : 

cadres sup6rieurs 

Ceux qui auront une responsabilite directe au niveau de I'application de la 
politique de I'organisation. 

Ceux qui ont tout y gagner ou tout 6 y perdre ; qu'ils soient de I'ext~rieur ou 
de I'int~rieur de I'organisation. 
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* Clients ou les fournisseurs 

" spdcialistes en analyse de la politique 4 d6cider. 

56me 6tape 	: identification et clarification de la mission des strat6gies et des 
objectifs de l'organisation. 

Ici, la premiere tache consiste 6 d6terminer ce qu'est l'organisation et quel niveaude rendement elle se trouve. Quels sont les besoins que lorganisation cherche 6
satisfaire. Tres souvent les organisations mettent au point un service ou un produit etelles n'examinent pas p6riodiquement la situation pour savoir si ce produit satisfait
effectivement la demande ou si la satisfaction de cette demande est vraimentimportante. Quelles sont les personnes qui composent l'organisation, que!les sont
leurs valeurs et quels sont les besoins que l'organisation satisfait pour elles. Quelssont les objectifs de 'organisation et dans quelle mesure r~pondent-ils aux besoins et 
aux demandes des clients, des parties concern~es et des groupes de soutien. Quelles
sont les strategies qu'emploie l'organisation pour atteindre les objectifs qu'elle s'est
fixes ? Quels sont les changements intervenus r~cemment ? Toutes ces questions
permettent de savoir oti se trouve rorganisation, ce qu'elle fait et comment elle gore 
ses affaires. 

6 me 6tape : identification des points forts et des points faibles de
 
l'organisation
 

II faut examiner la base des ressources de rorganisation (comp6tences,
investissements ou ressources financiLres etc.) Est-ce que l'organisation a les 
moyens financiers d'atteindre ses objectifs ? ou de faire progresser ses strategies ?Quels sont les niveaux de ressources internes que poss~de l'organisation ? Sont elles 
disponibles ? 

L'analyse des ressources 6 elle seule ne suffit pas. L'organisation doit 6galementexaminer sa performance. Quelle sont les taches qu'elle realise bien, les quelles
laissent i desirer ? Cela donne une meilleure idle de [a mani~re dontorganis~es les ressources 	

sont 
de l'organisation et I'efficacite avec laquelle elles sont 

utilis~es. 

Outre les competences et les ressources, il faut examiner d'autres 616ments del'organisation interne : quelle est la nature du climat organisationnel (existe-il des
clivages, sont-ils conflictuels ?) est-ce que les participants (partenaires) s'adaptent-ils
bien aux activit6s de l'organisation ? Quelle est la nature et la souplesse de lastructure organisationnelle (est-elle rigide ? des changements importants ont-ils 6t6
faits par le passe et qu'elle a W la r6action des gens ?) ; existe-t-il une structure
informelle ? Comment fonctionne t - elle, est elle plus puissante que la structure
formelle ? Quelle est la nature de la structure d'incitation (est-elle conques pourencourager le comportement innovateur, arrive t - on a recruter et b garder 	un
personnel suffisamment qualifi ? Quels sont les 616ments qui facilitent ou qui
entravent les t~ches de l'organisation et lesquels pourraient faciliter ou entraver le 
changement organisationnel. 
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76me 6tape : 6valuation des menaces et possibilit~s de contexte interne 

II y a souvent chez les gestionnaires une tendance 6 se concentrer sur les
dimensions internes de 'organisation alors que les changements de politiques et la 
nature souvent volatile de la politique dans les pays qui connaissent d'importants
changements politiques, economiques, sociaux et technologiques exercent une
influence positive ou negative sur la direction, la forme des politiques et sur les
objectifs de I'organisation. Quelles sont les grandes tendances qui peuvent Ctre
mises 6 jour dans chacun de ces domaines et qui influenceront les activites de
l'organisation ? Comment les mesures macro-economiques instituees peuvent-elles
influencer les ressources financi6res de l'organisation ? Quelle est la nature du
soutien politique pour I'approche envisag6e ? le r6gime actuel est-il stable ? etc. 

86me 6tape : 	identification des principaux groupes de soutien et des parties

concern6es : leurs attentes et leurs ressources.
 

Les attentes et les demandes des groupes de soutien sont les principaux ingredients
des decisions concernant ce que fera une organisation et comment elle m~ne 6 bien ses t~ches ? Les groupes de soutien sont ceux qui ont un int6rdt direct dans ce que
fait I'organisation et qui sont en mesure d'influencer les actions que prend cette 
derni~re. 

Les groupes de soutien ou les parties concernees repr6sentent la principale base du
soutien politique de l'organisation et sont sa raison d'6tre. Ces parties concrn~e. 
peuvent 6tre des partis politiques, de consommateurs (acheteurs), des bailleurs de 
fonds internationaux etc. 

96me etape : 	identification des grandes questions strat6giques 

10me 6tape : conception, analyse et s6lection des diverses strategies de
 
gestion des problmes d~finis ou identifi~s A la 96 6tape.
 

Une fois les questions et les probl~mes definis, il faut se donner des strategies pour
r~soudre ces problemes. 

G6n6ralement, on identifie plusieurs options pour r6soudre un probleme puis on les 
examine pour comparer leur viabilite et leur faisabilit6. 

Est-ce que la strategie pout reussir d'un point de vue pratique aussi bien que
th~orique ? Est-ce que lorganisation est capable de r6aliser la ou les strategies
retenues ? Ces strategies sont elles acceptables par ceux qui doivent les executer ? A
qui elles se destinent ? L'organisation dispose t - elle de moyens pour les mettre en oeuvre ? Sont elles profitables 6 l'organisation ? Peuvent-elle s'adapter aux 
changements pr(vus dans le contexte ? etc. 
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11 Zme 6tape : mise en oeuvre de la ou les strategies retenues 

IIy a deux phases 

1ere phase: 
Mlaboration d'un plan d'action. Un 6nonc6 sur le quoi, qui, quand et 
comment les actions ncessaires seront menses pour r~aliser la 
strat6gie choisie ? 

Le plan sp~cifie 6galement les buts et les objectifs de performance de 
Iorganisation creer. 

26me phase: 

Cette seconde phase concerne les changements dans les structures 
organisationnelles - les reclassements du personnel, la mise en place
de nouvelles routines, les t~ches et procedures, I'adoption des nouvelles 
mesures d'incitation, le marketing etc. 

L'information d~gag6e lors des questions prec6dentes devrait permettre de retenir 
des questions fondamentales ou des probl~mes cl~s sur la mani~re dont 
lorganisation cadre avec son environnement. 

Ces probl~mes peuvent toucher a la mission de l'organisation, 6 ses produits ou 
services, 6 ses clients ou 6 ses relations avec certaines des parties concern6es. Les 
questions stratagiques sont des problmes fondamentaux dont il faut s'occupe; 
autrement dit, l'organisation risque de ne pas atteindre les r6sultats escomptas. 

Ces questions peuvent 6tre entre autres des sources de conflits au sein de 
l'organisation. Car leur resolution pourrait former des camps de gagnants et de 
perdants tant l'intarieur qu'6 I'ext6riour ; et l'organisation doit 6tre pr5par6e 6 faire 
face 6 ce conflit. 

Ainsi donc il faut n~cessairement identifier le ou les probl~mes qui existent dans 
l'organisation et se demander pourquoi il y a ces problmes ? Quelles sont leurs 
consequences.
 

Etant donner que les responsables ne peuvent s'attaquer z tous les prcbl~mes, il faut 
donc les ranger selon leur importance 6 court, 6 moyen et A long termes et voir 
l'urgence de I'action n6cessaire. Les gestionnaires ou les managers constateront eux­
m.mes que toute 1'6nergie consacr~e 6 l'identification et i la clarification des 
probl~mes est un bon investissement daris llaboration de stratagies 6 adopter pour 
r~soudre ces probl~mes et garantir le succes de I'organisation. 
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12ime 6tape : suivi et examen de la performance 

La gestion strat6gique suppose un changement continuel. Aussi, des mdcanismes 
doivent 6tre adopt6s pour suivre et analyser la performance de l'organisation face aux 
buts et objectifs fix6s dans le plan d'action. Lorsque le contexte change, lorsque les 
dirigeants de I'entreprise changent ou que les budgets fluctuent, les priorit~s 
changent elles aussi. 

C'est pourquoi, le gestionnaire devrait se donner des mcanismes de contr6le pour 
juger de I'efficacit6 des ressources utilis6es et des m6canismes d'impact permanent 
pour soupeser la valeur des actions. 

5. Cadre de la d6marche de planification strat6gique 

Trois situations se presentent lorsqu'une oiganisation entreprend un exercice de 
planification strat6gique pour innover son systeme de gestion: 

1&re situation : un processus continu 

II s'agit d'une situation ou la planification strat6gique fait dejA partie des outils, 
utilis~s par les gestionnaires/managers - l'exercice consiste alors en une mise 
6 jour p6riodique d'un plan existant sur la base des informations disponibles. 

26me situation : nouvelle outil de gestion 

Un des dirigeants de I'entreprise propose a la Direction g6nOale d'une 
organisation d'entreprendre la reforme de son syst~me de fonctionnement 
apr~s un 6chec i6 6 une baisse constante de rendement de 'entreprise par la 
mise en place d'un management strat6gique 6 cause de sa performance. IL 
tente de convaincre ses coilgues et partenaires de cette nouvelle m~thode de 
gestion parce que convaincu de sa pertinence - le travail A faire dans un 
premier temps consiste rechercher les informations n~cessaires . partir des 
questions figurant 6 la premiere 6tape dite phase d'interrogations. 

36me situation : r6ponse une crise 

La planification strat6gique est consid~ere ici comme une r~ponse 6 une crise, 
6 un probl~me grave pos6 au sein de l'organisation. Ce probl~me peut 6tre 
financier (deficit budg6taire) administratif (depart massif des cadres pour 
diverses raisons) etc. 

Cette phase permet de rechercher les causes de la crise ou du probl~me pos6 
et d'y apporter de r6ponses appropri6es. 



11 

6. 	 Les facteurs de succ&s du management strat6gique 

Pour mettre en oeuvre et garantir le succes du management stratdgique, il faut tenir 
compte des facteurs suivants aussi bien dans le secteur public que priv6. 

1. 	maintenir un systeme de veille et d'agenda c'est t dire r~ajuster les 
moyens/ressources par rapport aux objectifs fixes pour eviter un derapage 
budgetaire ; 

2. 	 associer les intervenants a toutes les decisions a prendre (dirigeants, cadres 
de Iorganisation partenaires nationaux et internationaux etc.) ; 

3. 	 developper la capacit6 d'integrer des points de vue differents dans les 
decisions 6 prendre ensemble ; 

4. 	 developper une attitude d'6coute A tous les niveaux de la hierarchie de 
Iorganisation ; 

5. 	 eviter d'entrer dans les details; 

6. 	 reduire les discontinuites en adoptant une action continue pour corriger le 
desequilibre entre les moyens et les objectifs de I'organisation ; 

7. 	 organiser une operation de promotion du plan adopta par des activites de 
marketing (publicit,) ; 

8. 	 s'y assurer que le personnel comprend bien le plan et saisit l'importance des 
cibles strategiques retenues et faire en sorte que ces cibles se traduisent en 
objectifs precis et en programmes d'action clairs et circonscrits dans le temps. 

9. 	 exercer l'influence plut6t que I'autorit6 parce que I'autorit6 ne joue pas sur 
intervenants extaricurs. 

IIest Anoter que la force du management stratagique reside dans 'exercice habile de 
l'influence et dans la capacit& de convaincre. 

Quelle contribution I'Association Tchadienne pour le Developpement du Management 
au Tchad (ATDM) peut-elle apporter aux entreprises, organisations ou soci~tas 
publiques et privees du Tchad ? 

Pour aider a redresser le systeme de gestion des entreprises publiques et privees qui 
traversent une periode turbulente de crise socio-economique, rATDM suggere : 

I'adoption d'un plan ou d'une approche stratagique orientee vers I'avenir tant en 
sachant que le contexte social, conomique et politique actuel changera. 
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Cette approche am6ne le gestionnaire A rechercher ce qu'il faut pour permettre 6 
ces entreprises d'atteindre leurs objectifs. 

I'adoption et la mise en place d'un m~canisme de r6valuation continuelle des 
diff~rents 6l6ments de l'organisation en ce sens que dans des conditions de 
changements politiques 6conomiques et sociales rapides, les strategies peuvent 
devenir subitement obsoletes et ne peuvent par cons6quent permettre A 
l'organisation d'atteindre le but fix6 

mise en place d'un processus de suivi pour op6rer tous ces changements qui ne 
sont rien d'autre qu'une innovation dans les secteurs publics et prives au Tchad, il 
est imp6ratif d'assurer tine formation et un meilleur encadrement dans le domaine 
du management en g6neral et dans celui du management strategique en 
particulier. Cest dans cette perspective que l'ATDM a organis6 aoat dernieren 
une conference - debat sur les diff~rents techniques du management pour 
sensibiliser l'opinion nationale tant du secteur public que prive. 

Convaincue des vertus et de la pertinence du Management dans un pays 
6conomiquement faible comme le Tchad, l'ATDM s'est fixe comme objectif 
primordial "le Developpement du Management" travers tout le pays pour amener 
les cadres des deux secteurs b acqu~rir et b maltriser ces nouvelles techniques de 
gestion qui constituent pour la plupart de cas une disposition mentale. 

A cet effet, l'ATDM reste ouverte A tous les partenaires et A toutes les bonnes 
volont6s qui voudraient bien I'aider b realiser son ambition au Tchad. 
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TECHNIQUES DE NEGOCIATION 

INTRODUCTION 

C'est nous qui n~gocions; 

N6gocier veut dire discuter afin d'arriver a un accord. M~me un domestique 6 qui on 
demande d'aller chercher un verre d'eau immediatement peut negocier quel type de 
verre il doit apporter. 

Des amis discutent pour savoir ou ils iront diner, mari et femme discutent afin de 
decider b quelle heure ils iront en ville. Un patron discute d'un projet avec son 
subalterne. Un banquier et un client discutent d'un pret. Ce sont toutes des 
negociations car, aucun camp nexerce un pouvoir absolu sur I'autre. II nest pas 
exagere de dire que nous negocions tous les jours pendant notre vie. 

Nous menons tous les jours des : 

" 	 n6gociations formelles avec des agences internationales et des Minist~res 
diverses ; 

" 	 discutions officielles et officieuses au seins de notre organisation
professionnelle mais aussi dans nos interactions privies avec les autres. 

Les auteurs proposent de distinguer les positions (les points de vue) des int6rts, ils 
insistent aussi sur la n~cessit6 de ne pas confondre les personnes impliqu~es dans la 
n~gociation et les probl~mes. La n6gociation ne devrait porter que sur les problmes
et non sur les relations. Elle ne devrait donc en aucun cas nuire aux relations entre les 
diffdrentes parties en cause. Les auteurs conseillent aussi de bien connaitre la partie
adverse, de comprendre ses intentions r~elles et non pas seulement ses int6r~ts 
apparents. Les auteurs conseillent enfin de se mettre dans la peaux de I'adversaire 
pour mieux le connaltre et le comprendre. 

IIest important de ne pas humilier l'opposant surtout si nous risquons d'avoir b faire a 
lui dans le futur et de prendre soins de sa propre reputation. 

Le bon n~gociateur est attentif a tout probleme de communication. IIsait 6couter des 
positions des autres et s'exprimer aussi clairement que pussible. 
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Nous allons focaliser de notre exposer sur trois grandes parties suivantes: 

1. 	Pr6paration 6 une n6gociation; 
2. 	le processus d n~gociation : 
3. 	les sentimeils qui inspirent la capitulation. 

1. 	PREPARATION A UNE NEGOCIATION 

1 .1 Les 6l6ments fondarnentaux de la ngociation 

Pour mener a bien une negociation, il faut prater attention a trois elements 
fondamentaux : 

" 	 le temps :les mois qui pr6cedent une n6gociation feront partie int6grante de la 
negociation pour le negociateur de metier. IIs'en servira pour faire de la recherche 
officielle ot officieuse et pour planifier ; 

" 	 les talents : le n6gociateur de m(tier consid~re les diff~rentes phases de la 
n6gociation comme un apprentissage continu. I ne se consid~re jamais comme un 
expert mais .econnait quand m6me I'occasion d'utiliser un talent ou un autre. Ces 
talents varient de nature. Certains appartiennent a la gestion traditionnelle comme 
la planification d'autres sont les talents do communication efficaces mais peut
visibles telle la capacit6 d'6couter et de regarder ; 

SI'information : . notre 6poque, l'information c'est le pouvoir. Celui qui detient 
l'information d~tient le pouvoir. Et notons bien que rordinateur et la 
t~l~communication modernes rendent l'information de plus en plus acces:,t, 6 
ceux qui font 'effort pour la chercher. Le negociateur fera l'effort de s'armer de 
renseignements I6 oC il pourra. Mais il saura aussi tirer de linformation de 
diff6rentes sources tels que les bibliotheques, des c6seaux d'ordinateurs et des 
personnes. 

1.2 comment pr6parer une n6gociation 

Pour mieux preparer une n~gociation, accumulons toutes les informations aussit6t 
que possible et faisons une liste sans oublier les points suivants: 

" ce que nous voulons,
 
" ce que I'autre equipe veut,
 
" ce que nous savons 6 propos de 1'autre equipe,
 
" les points forts et les points faibles ade notre groupe.
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Mettons nous mentalement dans la peaux de I'autre camp et 6crivons les r6ponses 
aux points suivants de leur point de vue. 

Faisons Line liste complte de toutes les informations et de leurs sources qui
pourraient etre notre disposition : 

" bibliotheques universitaires, 
- institutions officielles (Banque Mondiale), 
" les Ministeres ou agences (Nations-Unies). 

Quelle est la dur(e de la negociation ? Attention, distinguons bien la duree du contrat 
et la duree de la negociation elle-m6me. La n6gociation peut durer un jour ; alors que
le contrat que nous negocions peut s 6taler sur un an. 

Ecrivons chacune do ces deux dates sur un calendrier et affichons le I ou on peut le
voir chaque jour comme aide m~moire. 

Faisons une liste de tous les faits que nous ne connaissons pas dans la n~gociation: 

• quelles informations nous seraient utiles, 

" que voudrions nous savoir que nous ne savons pas, 

* qui a deja n~gocie avec l autre camp, 

" quels experts pourraient nous aider a trouver ce que nous avons besoin de 
savoir que nous ne savons pas, 

" quelles informations seraient disponibles dans les bibliotheques universitaires, 
agences officielles et differents Minist~res, 

N.B. Peut 6tre que I'autre camp aura besoin d'6changer les informations avec 
nous avant le d6but de la negociation, surtout s'il s'agit d'un projet de
d6veloppement ou)notre reussite deviendra la sienne. 

* La n~gociation est une forme de management 

Evaluons nos propres faiblesses en tant que chercheurs et essayons de les 
contourner. Comme disait SOCRATE et d'une fagon plus poetique le Danois PIET
HEIN "savoir ce que I'on sait et savoir ce que I'on ne sait pas font dans un sens, 
I'omniscience". 
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Savons nous manipuler les donnees financi~res ? sinon, qui peut nous aider 6 
recueillir et comprendre ces donn~es ? 

Demandons de raide s'il le faut. Ne crayons pas le NON que nous allons certainement 
entendre la moitie de notre temps ? 

Souvenons-nous que la negociation est une forme de management ; I'art d'accomplir 
des t~che en utilisant les efforts des autres. 

Evaluons les points forts et les points faibles de notre equipe: 

" 	 sommes-nous suffisamment nombreux pour faire tout ce qu'il faut faire ou non; 

" est ce que notre equipe inclut des gens qui poss~dent les differents talents 
necessaires ; 

" notre 6quipe est-elle bien entraInee ? une 6quipe de negociateurs, tout comme 
une equipe de footballeurs doit s'entratner et se connaitre pour mieux jouer le 
jour de match ; 

* 	 quelle formation supplmentaire officielle ou non au niveau individuel ou au 
niveau de requipe faut-il. 

" Les strategies de n6gociation 

La negociation s'approche, les recherches sont faites, rMquipe est prdte. Les efforts 
doivent s'orienter sur la discussion maintenant. C'est la vraie preparation de la 
n~gociation elle-meme. 

a 	 D~finir ses int6rets 

Definissons nos interdts. En management, on repete souvent les objectifs que tout le 
monde sait dej6. Bien qu'e16mentaire, ceci peut apporter une aide importante au 
processus. Faisons le meme exercice pour notre prochaine negociation. 

" quels sont les int6rets de notre groupe ? est ce que les individus de 
notre groupe ont des interets qui leur sont propres ? discutons ces 
inter~ts encore une fois ouvertement. 

" definissons nos interdts publics (c'est 6 dire ceux que nous voulons 
reveler a rautre camp). 

" definissons nos interets prives (ceux que nous ne devoilons pas A 
I'autre camp). 

-.7
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* Ecrire sa th~se de n6gociation 

Ecrivons une phrase bien simp!e, qui precise en une vingtaine de mot ce que nous 
cherchons ac-omplir grace a cette negociation. Ecrivons cette phase sur une carte 
de 18 cm x 10 cm et gardons-la devant nous, pendant toute la negociation. Cest 
'acte le plus important de notre preparation. 

Cette phrase ne devra pas 6tre facile a ecrire. Ecrivons-la en plusieurs versions et 
discutons ces versions en equipe. II est important que toute 'liquipe sache ce que 
nous souhaiterions tirer de la n6gociation. 

• D~finir son ou ses strat6gies 

Est-ce que nous anticipons une negociation gagne/perd ou une n(~gociation
gagne/gagne. La negociation etant par definition complexe, les deux parties fouillent 
dans la masse des donnees et batissent un accord qui sert les interets communs. 
Dans une n6gociation gagne/perd, une partie gagne au depend de I'autre ; un 
schema que I'on voit clairement 6tabli dans le prix, iors d'un marchandage entre deux 
personnes qui ne se reverront peut 6tre plus. Ce qui I'un gagne, Pautre perd.
Gagne/gagne et gagne/perd sont deux types ( ideaux) de negociation reelles qui
contiennent des 61ments competitifs (gagne/perd) et des 61ments coop6ratifs 
(gagne/gagne). 

si nous attendons que Iautre partie negocie gagne/perd, que pouvons nous faire pour
I'orienter vers une negociation gagne/gagne ? identifions les aspects d'une action 
coordonnee pouvant b6neficier aux deux camp. pensons : 

0 6 entamer les diffrents aspects de [a negociation au bon moment; 
o aux risques que nous courrons;
 
a aux taux d'interdts ;
 
0 pensons 5 lier les int~erts ou les taux de revenu au prix du march6;

* 
 pensons A remettre I la negociation future certaines questions imprdvisibles. 

* Les positions de la n6gociation 

Trois positions sont 6 distinguer : il y a la position cible, la position ideale ou initiale et 
la position limite. 

, .itiun cible 

r pr~s un effort considerable, nous avons ecrit notre th~se de negociation. Maintenant 
nous devons I'aDliauei au d6tail du cas. 
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La position cible devrait dtre une image complete et d~taillde de la situation que n',us
cherchons 6 crier grAce 6 cette negociation. Les membres cls de notre 6quipe
doivent connaltre cette position en profondeur, car c'est tres difficile sinon impossible 
d'atteindre un but inconnu. 

Cette position ne doit pas etre r6v66e a I'autre camp surtout si nous negocions 
gagne/perd. 

Assurons-nous de ce que nous ferons si nous quittons la negociation sans atteindre 
notre but. C'est cette position qu'on appel MESORE en frangais (meilleure solution de
repli) ou BATNA en anglais (the best alternative to a negociated agreement) ou 
(meilleures alternatives a un accord negoci6). 

L'importance extreme du BATNA c'est CuelI!e est a la fois une position objective et la 
fondation de notre propre confiance en nous mmes quand nous n6gocions. 

Pour rem6dier aux difficultes de certaines negociations ou au risque de blocage,
Roger FISCHER et WILLIAM URY dans leur livre intitul6 Getting to yes :
NEGOCIATING AGREEMENT Without Giving in (un best seller national) publie aux 
editions PENGUIN, insistent sur la necessite de connaltre son BATNA et celui de la 
Partie Adverse. 

La connaissance do notre BATNA nous permet de definir les raisons pour lesquelles 
nous n~gocions, d'valuer nos propres limites, celle de nos adversaires. Les d6tails 
de I'accord negoci., comme les differentes solutions proposees doivent toujours 6tre 
compares 6 notre BATNA. 

Le n6gociateur qui a le meilleur BATNA est toujours dans une position de force. Le 
plus fort dans une n6gociation est celui qui a des alternatives attrayantes. Exemple
celui d'un jeune dipl6m6 qui negocie pour la premiere fois son salaire et qui n'a pas 
un autre offre d'emploi. Connaitre et developper son ATNA, connaitre le Batna de son 
adversaire permet selon les auteurs d'ameliorer considerablement son pouvoir de 
negociation. 

a La position initiale ou id6al 

IIfaut viser haut. Cette position doit exprimer nos propres aspirations. Notons que la 
position initiale etablit une limite maximum a ce que nous devons gagner ? Nous no 
recevons certainement pas ce que nous n'avons pas os6 demander. 
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La position limite 

"Si je nai pas au moins ga, je prfere ne rien avoir". 

Les auteurs soulignent un peu souvent les dangers d'une telle approche si ce type 
d'attitude peut nous permettre de ne jamais accepter un "mauvais" accord, elle risque 
de bloquer une negociation qui aurait pu etre b6nefique. Les negociateurs doivent 
rechercher les interets communs, les gains, les benefices qui peuvent 6tre 
simultanement atteints par toutes les parties et tenter de satisfaire tout le monde. 

La notion d'integration qui doit etre distinguee do cello do compromis (ou les 
differentes parties doivent abandonner certains de leurs objectifs initiaux) est assez 
utile ici. L'exemple classique present6 par Mary PARTHER FOLLET est celui de la 
fenetre ouverte dans une bibliotheque qui gene une personne mais plait a I'autre. 

2. LE PROCESSUS DE NEGOCIATION 

Au debut d'une negociation, chaque camp s'habitue a I'autre camp. Comme dans 
toute reunion, les gens parleront de la m6teo, du sport etc., pour mettre tout le monde 

SI'aise et pour permettre aux gens de s'ajuster aux voie et aux allures des uns et des 
autres. 

Apres un certains temps, les deux camps font leurs declarations initiales. Chaque 
camp exprime ses positions et ses int6rdts. Ces declarations restent g6n6ralement 
tres generales et breves et ont pour but I'6tablissement d'un climat agr6able de 
negociation. 

Chaque camp declare 6 I'autre implicitement s'il cherche une n6gociation 
gagne/gagne ou gagne/perd. 

Une entente cordiale peut ensuite d~clencher une phase creatrice. 

Commen~ant dans une atmosphere clairement positive, les negociateurs peuvent 
aboutir a un accord qui depassera ce que l'un d'eux pourrait gagner aii depend de 
I'autre. Cet exercice qui distingue le bon negociateur du mauvais ne taite pas de 
details mais reste au niveau des idees gnerales. 

Apres s'stre bien toisees les deux parties se retirent chacune de son c6te. Cest la 
derniere occasion de reviser notre position avant que la vraie n6gociation ne 
commence. 
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En ce moment deux questions se posent 6 nous de savoir: 

1. 	 est-ce que c'est une negociation gagne/gagne ou gagne/perd ? les indicateurs 
devraient 6tre evidents. Essayons aussi de deviner ce que I'autre partie cherche. 

quels sont les points qui doivent 6tre clarifies ? precisons les comportements 
observes qui nous rendent inconfortables. La mesentente culturelle est a discuter 
car, une partie pout manquer do comprendre le comportoment sinon I'approche 
globale de I'autre partie. Certains prejuges positifs ou negatifs pouvent surgir. 
Cest le bon moment avant quo la discussion no s'engago sur un point precis de la 
negociation, d'echanger entre les deux camps les diffriontes perceptions 
culturellos des uns et des autres. IIs'agit du "METATALK". 

Si nous negocions gagne/gagne, discutons avec I'autre camp: 

" 	 les points specifiques a discuter pendant le reste de la negociation. 
Choisissons les points les plus importants. Deleguons les points mineurs a 
une sous-commission de negociation. 

" 	 l'ordre dans lequel nous discuterons. D'abord les points les plus faciles ensuite 
les points les plus complexes, en tenant soins de garder pour la fin une petite 
concession. 

* 	 discutons egalement avec I'autre partie, le temps que nous accorderons 6 
chaque point. Offrons-nous beaucoup du temps pour resoudre les points les 
plus complexes. 

Discutons les points dans l'ordre prevu directement et vivement. Conservons une 
bonne atmosphere d'entente en soulignant les points sur lesquels nous sommes 
d'accord plut6t que ceux sur lesquels nous ne sommes pas d'accord. Puisque nous 
sommes en pleine negociation ; I'autre camp jugera de notre serieux d'apres nos 
action. Ne nous embourbons pas dans les details. Discutons les principes ne 
discutons pas les positions. 

C'est le moment d'utiliser la metaphore que nous avons conque. 

S'il y a une offre, presentons notre offre initiale preparee d'avance. Celle-ci doit 6tre 
l'offre la plus avantageuse que nous puissions justifier a I'autre camp. Cette offre: 

• 	 doit etre annoncee clairement et sans gne, 

" 	 elle limite nos offres suivantes ou nous permet de reajuster notre position, 
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" 	 elle influe I'accord final, 

" 	 elle communique notre attitude envers la n~gociation et donc a une influence 

sur les points qui suivront. 

Mais quel sont les tactiques et les outils a utiliser pour arriver a un accord ? 

0 	 Les tactiques 

Mdme si nous negocions gagne/gagne, il peut arriver qu'il y ait des moments difficiles. 
Une relation coordiale peut beneficier do quelques tactiques conques pour
harmoniser I'atmosphere en voici quelques unes : 

* 	 le temps : rappolons - nous toujours que nous avons une limite sur le 
temps pour parvenir a un accord sur un point donne de la negociation. 

" 	 suspension temporaire de la n~gociation : cette utilisation du temps 
permet aux deux parties de s'ajuster a une situation changeante, 

* 	 les questions :il faut poser des questions notre homologue risque de 
mieux nous apprecier si nos questions ne sont pas agressives mais 
d~mortrent un reel desir d'apprendre, 

* soyons francs : si nous voulons que les autres aient confiance en 
nous, parlons un peut plus franchement que d'habitude. Nous pouvons 
gagner en credibilite, 

" d6clarons franchement la limite de nos possibilit6s, 

* 	 les seances officieuses :tres souvent, I'accord reel ne se declenche 
pas autour d'une table de n~gcciation mais ailleurs sur un terrain de jeu 
ou dans un bar entre les deux chefs de d&4.gations : pensons-en, 

" 	 pensons aussi a del~guer une question difficile a une sous­
negociation (groupe d'etude). Non seulement cette action nous 
d6barrasse de cette question difficile, mais elle motive nos 
subordonnes qui nattendent quo I'occasion pour n~gocier une question 
difficile, 

" 	 la soudoyerie : si nous essayons de soudoyer une personne qui n'en 
veut pas, nous rendons I'autre camp tres inconfortable. Pronons-en 
garde. 
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Outils hautement utils 

Le commentaire sur le processus :il faut commenter le processus qui vient d'6tre 
entame. Cest le "METATALK". 

Nous avons tendance a nous cantonner sur la question que nous sommes entrain de 
d6battre, mais il est aussi necessaire de diriger notre discussion sur d'autres aspects 
de la negociation. 

Si nOLIs negocions avec les gens d'autres cultures, parlons de leurs comporterents ­
du passer immediat - et de rotio interpretation de leurs comportements. Domandons 
si notre interpretation est exacto 

La culture comprend l:s gestes - les nrmes (regles non ecrites qui gouvernent 
notre comportement) - les croyances (co quo nous prenons pour vrais sans I'avoir 
jamais discuter) - les attitudes notamment les jugements de valeur - les habitudes. 

Si un n gociateur bouge sans arrdt par exemple, dites que vous le voyez bouljer et 
que cela vous fait penser qu'il nest pas a I'aise. Est-ce vrais ? Pouvez-vous 'aider ? 

a 	 La capacit6 d'6couter : 

6couter, 6couter si facile a dire mais si difficile 6 faire. Ecouter est un comportement. 
On 6coute en faisant le resume de ce que vient de dire I'autre. 

* 	 N'hdsitons pas a faire recours b l'ordre du jour et autres points sur lesquels 
nous-nous sommes mis d'accord. 

" 	 Soyons bref. Si nous voulons quo I'autre camp nous 6coute soyons bref. No 
parlons pas plus de deux minutes ; ce sera difficile que lautre camp fasse le 
rLsum6 de ce que nous venons de dire. 

" 	 Utilisons un tableau (notre these de n~gociation sur une carte de 18 cm x 10 
cm) qui nous rappellera er tr~s peu de mots le sujet dont nous discutons. 

" 	 Souvenons-nous que toute notre equipe est sur la scene 6 chaque moment de 
la n6gociation. Tout le monde nous regarde. 

" 	 Ne nous laissons jamais intimider par 'autorit6, les titres l'image etc. do I'autre 
camp. Si un grand banquier est descendu d'un avion (qui I'attend) pour 
n~gocier avec nous, c'est quo dans cette n~gociation nous sommes aussi 
important que lui. 

, r
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" 	 La capacite de regarder : garder leur regard, leurs gestes, leurs tenues tout 
peut nous donner des renseignements sur leur position. Au besoin, nommer 
quelqu'un qui ne fait qu'observer I'autre camp. L'imprevisible peut nous offrir 
l'occasion d'ameliorer nos resultats. 

" 	 Ne nous prenons pas trop au serieux, cherchons plutot a identifier nos erreurs 
et a no pas les repeter. Souvenons nous du modele de I'apprentissage continu 
par experience. 

Perseverons, osons suggerer, tenons bon. 

0 	 La r~solution 

Le 	 niveau de la vitalite d'une negociation a des hauts et des bas. Mais c'est 6 
I'approche do la conclusion que I'on ressent une certaine vitalit6 rejaillir. Cest le 
moment de i'offre finale de chaque camp. Cete offre doit etre bien d6finie car, elle a 
une importance aussi bien symbolique, emotionnelle quo reelle. 

Cependant le n6gociateur accompli qui a du style survoillera ce c6te sentimental. 
Dans une negociation gagne/gagne, le fait d'arrondir un sou peut signaler la cltture 
do la nogociation. 

Vous avez ainsi acheve un travail de coop6raion. Vous avez aussi probablement bWti 
une relation qui m~nera 6 des futures negociations. 

Par contre dans une negociation gagne/perd, demander jusqu'au dernier sou et 
jusqu'au dernier jour ce dont vous avez besoin, car, I'autre camp ne cherche que sa 
propre satisfaction. 

0 	 L'accord final 

II s'agit en fin de compte la fois d'un accord tacite et ecrit, chacan de ces accords a 
ses propres fonctions. 

L'accord tacite est plus important dans certaines cultures. Cest a dire que les liens 
crees entre les negociants comblent les lacunes de I'accord declare. 

Dans les negociations de bureau cependant, il n'y a quo I'accord ecrit qui compte. Par 
exemple la banque mondiale ne reconnaitra pas l'amitie qui existe entre X Ministre 
des Finances d'un pays donne et Y agent negociateur a qui elle a donne mandat 6 cot 
effet, car, deux autres personnes occuperont ces differentes places au moment de 
I'aDlication de I'accord. Nous neaocions Dour les autres. 
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Donc: 

" 	 6crivons les points importants de la n(gociation avec grand soins et precisons 
et faisons les signer par les deux chefs de mission 

" 	 soyons sur que I'accord decrit la mise en place ; 

" 	 efforgons nous 6 veiller a ce que I'accord final soit aussi compl~t que possible. 
Mioux vaut prevenir que gu rir. 

Se sauver la face 

Tout n6gociateur a bosoin de sortir de nimporte quelle negociation son amour propre
intact. Mbme a la fin d'une negociation vicieuse, les adversaires feront certains 
gestes d'importance purement symbolique pour permettre aux uns et aux autres de 
sortir la tote haute. 

Ne confondons pas ces gestes avec les concessions reel!as. Gardons de petites
concessions pour la fin pour adoucir I'accord final. 

Une derni~re rencontre formelle avec notre 6quipe est de rigueur pour recapituler la 
negociation et pour bien tirer les legons que nous aurions noter. Mais avant cela, une 
reunion officieuse est aussi de rigueur. Nous avons acheve une n6gociation, allons 
boire un pot. 

3. 	LES SENTIMENTS QUI INSPIRENT LA CAPITULATION 

Capituler c'est abandonner un effort sans en avoir besoin. 

Le sentiment le plus lie ; la capitulation, l'impuissance s'accompagne d'un 
rel~chement total de I'effort. C'est un sentiment d'abandon generalise. 

Le bon negociateur qui, comme tout 6tre humain eprouve divers sentiments 
d'impuissance, reussit face 6 I'autre partie a les controler. 

Une bonne fagon do s'armer contre l'impuissanco est do reconnaitre ce qui, peut-6tre
inconsciemment, nous fait oublier notre propre valour IInous faut donc rester sur nos 
gardes, conscients des stimulus d'impuissanco qui nont nen a voir avec la 
negociation elle m~me ou avec son objet, car, la vie ne manque pas des situations qui
tendent a supprimer completement nos elans. Ces sentiments sont multiples en voici 
quelques uns: 
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Le respect 

Dans beaucoup de cas, le respect est un sentiment qui inspire la capitulation. Ceci se 
passe de commentaires. 

La peur 

IIn'est pas necessaire de citer les circonstances ou la peur nous fait capituler. Dans 
un quartier do la ville de N'Djarnena, si I'on vous aborde avec un pistolet dans un coin 
sombre dans le soul but de vous arracher votre TOYOTA Land-cruiser ou votre Moto 
Honda, capitulez 

a 	 La pression du groupe 

Un groupe particulieroment puissant c'est notre groupe de r~fronce. Celui qui nous 
fait dire que nous sommes un. La pression de ce groupe est reconnu par tout le 
monde. T6t ou tard on devra s'y opposer. 

Une pression similaire provient souvent de notre tribu, groupe ethnique ou encore de 
notre famille, envers qui nous reconnaissons certaines obligations. Mais on peut 
malgre tout remettre ces obligations en causes. IIexiste, ilest vrai, des ethnies et des 
families dans lesquelles on s'attend au favoritisme et au ndpotisme. Ceci est g~nant 
dans le cadre du travail. Loin de nier les difficult6s de r6sister 6 ces attentes, on ne 
doit pas automatiquement dire "oui". 

a 	 L'Age 

Dans beaucoup de soci~tes africaines et en particulier chez nous au Tchad, on 
respect I'5ge :le droit d'ainesse. Nous n'avons pas tord mais ceci ne devrait pas 
toujours 6tre le cas. Aux voix culturelles qui nous demandent d'obeir a 1'5ge plus qu'a 
la raison, opposons une r~sistance. 

a 	 Aspect physique 

Notons trois aspects do sentiment lies A I'aspect physique do la chose qui peuvent 
provoquer une capitulation inutile. 

" 	 La taille :une personne grande de taille costaux pout impressionner une 
personne plus petite do taille et maigre. Evidem ment sauf en cas d'attaque 
physique reelle, iln'y a pas de raisons a se soumettre 6 cette personne la. 

" 	 L'architecture : le bureau impressionnant de quelqu'un peut effrayer ses 
visiteurs v comoris ceux aui doivent neaocier avec lui a son bureau. 
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* 	 le sexe :dans beaucoup de soci~tes y compris la ntre, les femmes sont 
form6s depuis leur jeune 6ge pour se soumettre pour se plier. Si I'autre camp 
n'agit pas d'une faonr reciproque, cette tendance risque de le faire capituler. 

* 	 Les titres et les dipl6mes. le rang et I'organisation repr~sent~e 

Tout comme le bureau impicssionnant, les titres et les diplomes, Ic rang et 
l'organisation representee p)euvont nous enlever notre propre pouvoir avant mmn'e 
que la negociation no comm-,ence. Ceci so passe souvent sans quo la peisonne ne 
s'en rende compto. II n'y ) pi, dans tout cola de quoi capituler. Une negociation par 
definition a lieu entrc egaux. 

* 	 La langue 

La 	 langue peut cr(er un sentiment d'impuissance de plusieurs fagons : negocier 
dans une langue qui nest pas la n6tre nous met dans une position inconfortable qui 
n'a rien i voir avec le contenu de la negociation. On se moque des bredouilleurs - il 
en est de m~me pour une langue qu'on traite de dialecte. II n'y a pas dans tout cela 
de quoi s'excuser. 

a 	 La g~ographie 

La personne qui habite la campagne peut se sentir inf~rieure son homologue qui 
habite fa capitale ou une grande ville 6 I'tranger. 

Ce broussard s'il n gocie doit se rappeler que I'autre est venu pour negocier avec lui 
et que bien souvent, la cible des efforts de d~veloppement, c'est la campagne. 

a 	 Conclusion 

Le sentiment d'impuissance qui mtne 0 la capitulation est irrationnel. Lette hunain 
agit de fagon rationnelle quand ilreconnalt en lui-m~me des tendances irrationnelles 
tel ce sentiment d'impuissance. A mille reprises dans les n~gociations nous aurions 
tendance 6 coder, a capituler pour des raisons qui nont rien b voir avec les questions 
essentielles de la negociation. A nous de les reconnaitre et de negocier avec naus­
m~mes pour retrouver notie force. 

21 
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PERSPECTIVE HISTORIQUIE DU MANAGEMENT 
DE 1A QUALITE ET LES FACTEURS 

CULT URELS ASSOCIES A SA MISE EN OFIUVRE 

I.Conception ou version Americano - Japonaise du Management de la qualit6 

Depuis 1990 l'int.rt et les principes du Management de la qualit6 so font de plIs ell 
plus ressentir dans le secteur public. L'Administiation Am6ricaine fait tout pour
introduire ce style de management dans tout ses departements minist6rielles. Le 
vice-pr6sident AL-Gore a m~me 6crit un livre sur le management de la rqualite. 

Lhistoire du management de la qualit6 revele que ce concept de management a W 
introduit au debut des annees 1900. Ce concept f~t transport6 au Japon pendant la 
reconstruction 6conomique japonaise suivant la deuxiine guerre mondiale. Le 
miracle 6conomique japonaise a 6t6 associe pour une grande part ti I'efficacite avec 
laquelle ce pays a mis en oeuvre la plupart des concepts du management de la 
qualit6. C'est pour cette raison que beaucoup de gens considbrent le management de 
la qualit6 comme 6tant une renaissance ou une red(couverte aux Etats Unis. C'est 
6galement pour cette raison qu'on pense immediatement 6 deux pays quand on parle
de management de la qualit6 -- Les Etats Unis d'Am~rique et le Japon. 

La combinaison am6rico-japonaise apporte un aspect int~ressant A I'6tude du 
management do la qualit6 ;toute fois, cet aspect est rarement reconnu ou d~battu 
dans la litt(rature du management do la qualit6. II s'agit de I'aspect "culturel". Le 
processus d'adaptation dce principes du management de la qualit6 dans une 
organisation ou une soci~t6 va d~pendre directement d'un 6I6ment c6 :la perception 
que les agents ont de leur travail. Ce facteur de nature culturelle dolt 6tre pris en 
consideration avant d'entrer pleinement dans I'6tude, du management de la qualitL 

Premi~rement, le management de la qualit6 entraine un travail de groupe, un 616ment 
qui exige que les gens collaborent et se soutiennent pour la suivie de organisation. 

Deuxi~mement, le management de [a qualit6 sous-entend I'engagement de la 
direction et des employ~s -- un 616ment culturel qui exige une participation a long
terme ou ce que certains peuvent appeler "loyautd". Ceci explique le niveau du 
succ~s important obtenu par les japonais en utilisant le management de [a qualite ; 
ceci explique aussi pourquoi les institutions am6ricaines qui appliquent aujourd'hui le 
management de la qualit6, ont eu consciemment ou inconsciemment, a subir des 
transformations culturelles afin de mettre en place leurs programmes de management 
de la qualit6. 

http:l'int.rt
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Aux Etats Unis, I'Am6ricain moyen changera de travail autant de fois que n~cessaire 
et possible. Le niveau d'engagement eu 6gard 6 une situation professionnelle 
particulire est relativement faible dans la plupart des cas. En plus, Ia culture 
am~ricaine enseigne aux gens que, afin de gravir les 6chelons du succbs, il faut etre 
comp6titif, agressif et autoritaire. Cet objectif est souvent poursuivi individuellement et 
sans tenir compte des consequences qu'il peut avoir sur les collgues, et par 
cons6quent sur I'organisation dans son ensemble. 

Par contraste l'ouvrier japonais moyen est en quelque sorte marie 6 son travail. Pour 
la plupart des japonais, travailler dans une organisation peut 6tre un engagement
6ternel. Aussi, la culture japonaise enseigne aux gens comment travailler en 
collaboration, et comment pr6ter son appui aux autres pour l'objectif commun de 
l'organisation. 

II. VERSION EUROPEENNE 

Une autre variante du management de la qualit6 qui semble produire des r~sultats est 
Ia version europ~enne de management de la qualit6 ou la soit-disante "ordonnance 
des critares internationaux (International Standards Ordonnance ou ISO)." Les 
europ6ens ont choisi de d6finir des crit6res pour les produits fabriqu6 et les services 
offerts par les industries et les pourvoyeurs de service. Le manquement 6 ces critares 
6liminent I'acc~s de vos produits ou services aux consommateurs. Alors que cette 
mesure donne I'apparence de cr6er une comp6tition entre industriels et pourvoyeurs 
de service, il en r~sulte un certain degr6 de collaboration et une plus grande 
satisfaction des besoins de consommateur. 

I1l. MESSAGE AUX PARTICIPANTS 

Alors si les managers d'autres pays, y compris le Tchad sans doute, prennent 
conscience de ces implications culturelles, ils seront dans une meilleure position pour
faire le bilan de leur situation actuelle et 6valuer le niveau d'effort n6cessaire pour
initier un programme de management de la qualitd dans leur pays. 

Enfin, chaque fois que pr~sente mon module sur le management de la qualit6, le 
message que je laisse avec mes participants, qui pour la plupart provienent des pays 
en voic de developpement est le suivant: 

"Si le Japon a r~ussi a adapter ce style de management a sa culture, pourquoi 
pas votre pays, ou les cultures ressemblent beaucoup plus 6 la culture 
iaDonaise ?" 
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Et aujourd'hui, c'est le m~me message que je laisse avec vous, les managers
tchadiennes. Pourquoi pas le Tchad ? 

Quest - ce que le Management de [a Qualit6? 

Presque chaque livre abordant le management de la qualit6 donne une definition 
legerement differente de cette technique de management. Alors que les principes
fondamentaux restent les m(mes, de I'orientation donnee par les definitions 
differentes 6manent de l'orientation donnee par les auteurs. Jai ete particulierement
captive par deux definitions, soit -i cause de leur clarte ou parce que les auteurs ont 
pris le temps de les expliquer en detail. 

La premiere definition est celle de coopers & Lybrand. Elle me frappe A cause de sa 
clarta. Ces auteurs disent que le management de la qualita. 

"lmplique tout le personnel d'une organisation dans le contrele et I'amelioration 
continue des conditions de travail, afin de satisfaire la qualit6 desiree par les 
consommateurs." 

La deuxieme definition est relle de Jablonski et elle m'a fascin6 parce que I'auteur 
cherche la clarifier. II dcfinit le management de la qualitd comme: 

"Une cooperation dans I'accomplissement des taches reposant sur les 
aptitudes et capacites des employes et la Direction 6 continuellement ameliorer 
la qualit6 et la productivita par le travail d'6quipe." 

Jablonski va plus loin en expliquant que la definition comporte "trois ingredients
necessaires au d6veloppement du management de la qualit6 dans nimporte quelle 
socit : 

1. nmanagement de participation 
2. processus continue d'amelioration 
3. I'utilisation d'6quipes. 

Ces deux definitions supposent que la culture organisationnelle est telle que les gens
sont disposes b travailler ensemble. Les deux definitions parlent aussi de continuit6 ­
- quelque chose qui peut seulement dtre soutenue par un engagement long terme 
dans uns. organisation. Encore, comme nous I'avons mentionn6 plut6t dans ce 
manuel, la culture amricaine ne garantit pas toujours que ces ingredients seront 
presents au sein d'une organisation. 



Ces d6finitions supportent clairement les orientations des auteurs et bien que je nai 
jamais rencontr6 de cas ob le management de la qualit6 a 6chou6 ou a W 
abandonnt-, je soutiens que si et quand je rencontrerai des cas ou des experiences
n6gatives, ceux-ci m'aideront 6 vdrifier que les ingredients culturels appropri~s
n'6taient pas en p!ace avant le commencement du programme de qualit6. 

Etant par consequent "6clairW, je sugg~re la definition suivante du management de la 
qualite : 

"Un processus de management par lequel tous les employ~s sein d'uneau 
organisation acceptent de travailler en collaborant b la realisation d'un objectif 
commun 6 long terme et de produire de fagon continue des produits et des 
services de qualit6 en r6ponse aux besoins des consommateurs." 

Sous entendue dans cette definition est I'aspect de l'orientation culturelle. 
Premi~rement, pour rdussir le management de la qualit6, chaque membre d'une
organisation doit dtre enti~rement engage dans le processus. Une fois que cet 
engagement est pr6sent, on peut esperer que les gens travailleront ensemble pour
accomplir des objectifs communs, sans se soucier de ces objectifs. Dans une 
organisation avec un taux de rotation considerable, if sera difficile d'assurer le 
fonctionnement r~gulier d'un programme de management de la qualit6. Ainsi,
I'ingr~dients essentiel de cet 6quation est un engagement de longue dur6e dans une 
organisation. Le reste de [a definition, c'est 6 dire Iam6tioration continue de la qualit6
et la satisfaction des clients sont nets et precis. Aucun programme de management de 
la qualita ne peut Otre complet sans ces ingredients. 
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