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Le total Le total qualityquality management ( TQM )management ( TQM )

David David GregersonGregerson vice prvice préésident for sident for qualityquality carrier carrier corpcorp

«« le Total le Total QualityQuality Management est un triangle Management est un triangle ééquilatquilatééral , les ral , les 
entreprises doivent travailler dans les trois angles : le leaderentreprises doivent travailler dans les trois angles : le leadership ship 
managmanagéérial , lrial , l’’implication des employimplication des employéés , les systs , les systèèmes techniquesmes techniques . . 
Le problLe problèème cme c’’est que les entreprises ne rest que les entreprises ne rééalisent pas les trois mais alisent pas les trois mais 
seulement un ou deux seulement un ou deux »»

Leadership
managérial

Systèmes techniques
Implication 
du personnel
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Qualité voulue Qualité obtenue

Amélioration de la performance de l’entreprise

Facteur technique Facteur 
organisationnel 

Facteur humain

Implication supérieure
du personnel

Qualité du leadership

managérial
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I I -- Le leadership managLe leadership managéérialrial
Inventaire des tâches et rôles liInventaire des tâches et rôles liéées au managementes au management

►► Bernard Bernard DiridolluDiridollu «« manager son manager son ééquipe au quotidienquipe au quotidien »» distinguedistingue : : 
I I –– Les responsabilitLes responsabilitéés centrs centréées sur les sur l’’organisation et lorganisation et l’’actionaction
-- Clarifier les rClarifier les rèègles du jeu et les fonctions de chacungles du jeu et les fonctions de chacun
-- Fixer les objectifs, nFixer les objectifs, néégocier les moyensgocier les moyens
-- Suivre et contrôler Suivre et contrôler 
-- Evaluer les rEvaluer les réésultats, sanctionner les performancessultats, sanctionner les performances
-- Adresser une critique, gAdresser une critique, géérer un conflit rer un conflit 

II II –– Les responsabilitLes responsabilitéés centrs centréées sur la communicationes sur la communication
-- Informer pour donner du sens Informer pour donner du sens àà ll’’actionaction
-- DDééllééguer des missionsguer des missions
-- Organiser sa disponibilitOrganiser sa disponibilitéé pour mieux pour mieux éécouter et communiquercouter et communiquer
-- DDéévelopper les motivations de ses collaborateursvelopper les motivations de ses collaborateurs
-- Jouer son rôle pJouer son rôle péédagogique et ddagogique et déévelopper les compvelopper les compéétencestences



20/11/2008 Jean Bretin 7

Ecouter
Développer une 
certaine éthique

Crédibilité du 
responsable

Apporter
Aide et conseils

Informer

Donner des signes 
de reconnaissance positifs

Directs Indirects

Reconnaître ses erreurs

Savoir adresser une
critique constructive

Être congruent
Attitude adaptée

La motivation, résultante 
du management 
Selon Bernard Diridollu
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Les rôles du Manager selon Henry Les rôles du Manager selon Henry MintzbergMintzberg

Rôles de relations
symbole
Leader

Agent de liaison

Rôles d’information
Observateur actif

Diffuseur
Porte parole

Rôles de décision
Entrepreneur

Gestionnaire de 
crises

Gestionnaire de
ressources
Négociateur

«« le managementle management »» de H de H MintzbergMintzberg page 34page 34
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Les rôles de relationsLes rôles de relations

Symbole Des obligations de nature cérémoniale : accueillir un groupe de visiteurs 
assister au mariage d’un salarié
inviter un client à déjeuner 
remercier ou répondre à une sollicitation
par courrier

Leader Le manager est responsable de l’organisation du travail :
Certaines des activités déployées dans ce cadre sollicitent son leadership
recrutement et formation
savoir motiver et encourager
adapter les besoins des individus aux goûts de l’organisation
approuver une manière de faire , orienter 
L’autorité formelle investit le manager d’un certain pouvoir
Mais c’est sa capacité d’influence, son charisme, son leadership qui détermine 
La façon dont il peut l’employer, son efficacité

Agent de liaison Ce sont les contacts du manager à l’extérieur de sa chaîne hiérarchique 
En fait, les managers passent beaucoup plus de temps avec leurs pairs et
d’autres personnes extérieures qu’avec leurs subordonnés et inférieurs :
Clients, partenaires, fournisseurs, fonctionnaires 
Ce rôle a pour but de permettre au manager de construire son propre réseau
d’information extérieur : informel, verbal, mais néanmoins très efficace  
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Les rôles liLes rôles liéés s àà ll’’informationinformation

Observateur 
actif 

Le processus d’information est une des clefs de la profession de manager
Bon nombre d’entre elles sont un résultat du réseau d’information mis en place
Elles sont verbales : bavardages, potins, spéculations

Diffuseur Les managers doivent répartir et diffuser une grande partie de ces informations
Contacts de tête à tête , mais aussi notes de service, réunions d’information
A ce sujet on constate souvent des difficultés de l’encadrement à structurer 
leur communication écrite et orale

Porte parole Il s’agit ici pour les managers de communiquer les informations propres 
à leur organisation, à l’extérieur de l’entreprise :
Discours du DG mais aussi indication d’une modification de produit à un 
fournisseur , mais aussi remontée d’information vers le siège social, vers les écoles
Éventuellement vers des administrations : Inspection et médecine du travail ,
DRIRE…
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Les rôles dLes rôles déécisionnels ( 1 )cisionnels ( 1 )

Entrepreneur En tant qu’entrepreneur, le manager cherche à améliorer l’organisation et à
L’adapter à tout type de changement dans les conditions de l’environnement
Il est la source de volonté qui initie le changement
Il est constamment à la recherche d’idées qu’il sélectionne, initie et dont il suit
le déroulement au fur et à mesure . A ce titre , il est le principal chef de projet
De son entité. Pour info, un DG suit en permanence une cinquantaine de projets

Régulateur

Répartiteur de
ressources 

C’est  au manager de décider ce qui doit être attribué et à qui dans l’organisation
La première ressource à distribuer est d’abord celle de son temps
Il est aussi chargé de l’élaboration de la structure de l’organisation
Répartir des ressources c’est bien sûr faire des choix ; 
ces choix doivent être cohérents et coordonnés
Ces décisions et choix doivent être acceptables pour être acceptés ; ils doivent 
respecter les dépenses prévisionnelles ; 
Ils doivent intégrer la faisabilité technique et les délais
Une bonne solution consiste à choisir un porteur de projet de qualité pour faciliter 
l’adoption du projet  

Dans ce rôle, le manager subit les pressions et consacre une bonne partie de 
Son temps à répondre à des perturbations très contraignantes 
Parce qu’il n’existe pas d’organisation parfaite, parce que l’environnement 
est fluctuant, parce qu’aucun manager est capable de tout anticiper  
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Les rôles dLes rôles déécisionnels ( 2 )cisionnels ( 2 )

Négociateur

Tous les managers consacrent une partie importante de leur temps aux 
Négociations
Il est le seul à disposer de l’autorité pour trancher 
Il doit si possible posséder l’autorité morale qui fera accepter sa médiation 
Et la fera considérer comme « juste »
Ces négociations peuvent prendre des formes multiples :
Négocier un contrat
Trouver une issue à un conflit social
Arbitrer un conflit entre deux personnes ou deux groupes de son service
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Managers et leadersManagers et leaders

►► Orientation Orientation àà court termecourt terme
►► Est uniqueEst unique
►► Est dEst déésignsignéé par la hipar la hiéérarchierarchie

►► Est imposEst imposéé au groupeau groupe
►► GGèère, contrôle, coordonne, re, contrôle, coordonne, 

cherche cherche àà atteindre un objectifatteindre un objectif
►► Pouvoir organisationnelPouvoir organisationnel
►► Focalisation sur les tâches et les Focalisation sur les tâches et les 

procprocééduresdures
►► Maintient lMaintient l’’harmonie socialeharmonie sociale
►► Recherche la stabilitRecherche la stabilitéé
►► Approche gestionnaire et Approche gestionnaire et 

administrativeadministrative
►► RRééinsinsèère les re les pbspbs de ses de ses 

collaborateurs dans le cadre des collaborateurs dans le cadre des 
rrééponses de lponses de l’’organisationorganisation

►► Orientation Orientation àà moyen termemoyen terme
►► Est pluriel Est pluriel 
►► Est dEst déésignsignéé par les membres du par les membres du 

groupegroupe
►► Est cooptEst cooptéé
►► Initie, influence, propose, cherche Initie, influence, propose, cherche 

àà initier et mobiliser les initier et mobiliser les éénergiesnergies
►► Pouvoir relationnelPouvoir relationnel
►► Focalisation sur les personnes Focalisation sur les personnes 

►► Favorise le changementFavorise le changement
►► Forte tolForte toléérance au risquerance au risque
►► Approche entrepreneurialeApproche entrepreneuriale

►► Cherche Cherche àà proposer des rproposer des rééponses ponses 
adaptadaptééeses
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Managers et leadersManagers et leaders

►► GGèère la continuitre la continuitéé, met de l, met de l’’ordre ordre 
et de la cohet de la cohéérence, assume rence, assume 
ll’’activitactivitéé quotidiennequotidienne

►► Sait rassurer et motiverSait rassurer et motiver
►► Risque de rigiditRisque de rigiditéé
►► Le manager expose les faits, en Le manager expose les faits, en 

ddéébat, parle ressources, bat, parle ressources, 
ééquipement, mquipement, mééthodologie, pour thodologie, pour 
obtenir le robtenir le réésultat escomptsultat escomptéé ( ( 
factuel, analytique, pragmatique )factuel, analytique, pragmatique )

►► Il assume 2 fonctions principalesIl assume 2 fonctions principales ::
-- Une fonction dUne fonction d’’organisationorganisation en en 

suggsuggéérant des processusrant des processus
-- Une fonction de Une fonction de rréégulationgulation en en 

invitant les acteurs en prinvitant les acteurs en préésence sence àà
rrééduire les tensions et duire les tensions et àà trouver trouver 
des solutions acceptables pour des solutions acceptables pour 
tous tous 

►► Montre la voie, crMontre la voie, créée du sens et de e du sens et de 
ll’’adhadhéésion, crsion, créée des phe des phéénomnomèènes nes 
de rupturede rupture

►► Sait mobiliser et innoverSait mobiliser et innover
►► Risque de dRisque de dééstructurationstructuration
►► Le leader est visionnaire et Le leader est visionnaire et 

imaginatif, et mise sur les qualitimaginatif, et mise sur les qualitéés s 
individuelles; il sait apprindividuelles; il sait apprééhender hender 
les contextes, et anticiper les les contextes, et anticiper les 
opportunitopportunitéés ( crs ( crééatif, intuitif, atif, intuitif, 
prospectif )  prospectif )  

►► Il assume 2 fonctions principalesIl assume 2 fonctions principales ::
-- Une fonction Une fonction dd’é’écoutecoute en suscitant en suscitant 

la coopla coopéération et lration et l’’adhadhéésion sion 
-- Une fonction dUne fonction d’’entraentraîînementnement en en 

invitant les acteurs invitant les acteurs àà ss’’exprimer et exprimer et 
ddéévelopper leurs capacitvelopper leurs capacitééss
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Exemple de grille dExemple de grille d’’analyse du style analyse du style 
de managementde management

Le leadership sLe leadership s’’exprime essentiellement exprime essentiellement àà
travers le style managtravers le style managéérialrial
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10 100

Exemple de grille de positionnement 
du style managérial
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Les organisations choisissent des styles Les organisations choisissent des styles 
de dirigeants et leaders susceptibles de de dirigeants et leaders susceptibles de 
porter au mieux leurs valeurs et atteindre porter au mieux leurs valeurs et atteindre 

leurs finalitleurs finalitééss
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II II -- LL’’implication du personnelimplication du personnel
Le total Le total qualityquality management ( TQM )management ( TQM )

David David GregersonGregerson vice prvice préésident for sident for qualityquality carrier carrier corpcorp

«« le Total le Total QualityQuality Management est un triangle Management est un triangle ééquilatquilatééral , les ral , les 
entreprises doivent travailler dans les trois angles : le leaderentreprises doivent travailler dans les trois angles : le leadership ship 
managmanagéérial , lrial , l’’implication des employimplication des employéés , les systs , les systèèmes techniquesmes techniques . . 
Le problLe problèème cme c’’est que les entreprises ne rest que les entreprises ne rééalisent pas les trois mais alisent pas les trois mais 
seulement un ou deux seulement un ou deux »»

Leadership
managérial

Systèmes techniques
Implication 
du personnel



20/11/2008 Jean Bretin 21

QualitQualitéé de lde l’’implicationimplication

►► Robert Robert GalvinGalvin , Pr, Préésident de Motorola sident de Motorola 
«« ll’’un des points fondamentaux de la philosophie du TQM est un des points fondamentaux de la philosophie du TQM est 
dd’é’ériger le problriger le problèème comme facteur de progrme comme facteur de progrèès .s .
Toute personne qui avoue ou rToute personne qui avoue ou réévvèèle un problle un problèème est considme est considéérréée e 
comme faisant progresser lcomme faisant progresser l’’entreprise .entreprise .
CC’’est une philosophie totalement opposest une philosophie totalement opposéée e àà celle du systcelle du systèème me 
bureaucratique qui attend des employbureaucratique qui attend des employéés qus qu’’ils ne soulils ne soulèèvent pas de vent pas de 
problproblèèmeme »»

= permettre au personnel de critiquer et de s’exprimer, d’exister 
comme acteur de progrès

2 conceptions du management 
Version
traditionnelle

Version moderne
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Implication : version traditionnelleImplication : version traditionnelle

►► Je suis le chef donc je reprJe suis le chef donc je repréésente ( et dsente ( et dééfends ) fends ) 
ll’’autoritautoritéé

►► Ce qui compte cCe qui compte c’’est la compest la compéétence tence 
►► je respecte le droit du travail et les notes de service de je respecte le droit du travail et les notes de service de 

ll’’entrepriseentreprise
►► Tout Tout celcelàà suffit pour que je fasse un bon travail suffit pour que je fasse un bon travail 
►► Je nJe n’’ai pas ai pas àà être la être la «« nounou –– nounou »» de mon personnel de mon personnel 
►► Et puis dEt puis d’’ailleurs, jailleurs, j’’ai trop de travail et de soucis pour ai trop de travail et de soucis pour 

mm’’occuper de occuper de çça ! ( stress )a ! ( stress )
►► Et puis dEt puis d’’ailleurs, les gens en profitent !ailleurs, les gens en profitent !
►► Que chacun fasse son travail et tout ira bien !Que chacun fasse son travail et tout ira bien !
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Recensement de ce qui permet ou permettrait au personnel dRecensement de ce qui permet ou permettrait au personnel d’’exister exister 
comme acteur du progrcomme acteur du progrèès s 

►► Ce qui existe ?Ce qui existe ? ►► Ce qui pourrait existerCe qui pourrait exister
-- Groupes dGroupes d’’expressionexpression
-- Cercles de qualitCercles de qualitéé
-- E.R.A.C.TE.R.A.C.T
-- Equipes autonomesEquipes autonomes
-- ……………………..

Implication  : version moderne
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Le centre de profit,Le centre de profit,
moyen le plus efficace de moyen le plus efficace de 

responsabilisationresponsabilisation
«« partout opartout oùù une entitune entitéé ééconomiquement conomiquement 

identifiable est repidentifiable est repéérablerable »»
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B

FE

A

C

D

Compte de résultat de l’entreprise =
Agrégation des comptes de résultat ABCDEF
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Mais lMais l’’entreprise est aussi entreprise est aussi un lieu un lieu 
socialsocial

ooùù des des ééquilibres plus subtils doivent quilibres plus subtils doivent 
être respectêtre respectéés  s  
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Un bon exercice consisterait Un bon exercice consisterait àà éélaborerlaborer
une charte des droits et devoirs du une charte des droits et devoirs du 

personnel personnel 
…… et des managers !et des managers !
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Droits et devoirs du personnel Droits et devoirs du personnel 

►► DroitsDroits ►► DevoirsDevoirs
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Droits et devoirs des managersDroits et devoirs des managers

►► DroitsDroits ►► DevoirsDevoirs
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III III -- Management : Management : ce quce qu’’on pourrait reteniron pourrait retenir

►► Une maniUne manièère de concevoir lre de concevoir l’’action action 
et la relationet la relation

►► Dans une organisation ( publique ou privDans une organisation ( publique ou privéée )e )
►► Avec un groupe de salariAvec un groupe de salariéés s 
►► Dans une relation hiDans une relation hiéérarchique rarchique 
►► Ou transversale ( groupe de projet ) Ou transversale ( groupe de projet ) 



20/11/2008 Jean Bretin 31

A A -- Une maniUne manièère de concevoir lre de concevoir l’’actionaction

►► Rapide ou lenteRapide ou lente
►► Directive ou concertDirective ou concertééee
►► Innovante ou prudenteInnovante ou prudente
►► OrientOrientéée clients ou centre clients ou centréée sur ses pre sur ses prééoccupations occupations 

internesinternes
►► CentralisCentraliséée ou de ou déécentraliscentralisééee
►► BasBaséée sur la responsabilisation au re sur la responsabilisation au réésultat ( centre de sultat ( centre de 

profit ) ou sur le contrôle de lprofit ) ou sur le contrôle de l’’ utilisation des moyens       utilisation des moyens       
( budgets )( budgets )

►► Priorisant les opPriorisant les opéérationnels ( les directs, ceux qui rationnels ( les directs, ceux qui 
rapportentrapportent ) ou soutenant plutôt les normalisateurs, les ) ou soutenant plutôt les normalisateurs, les 
technocrates, les contrôleurs ( les indirects, ceux qui technocrates, les contrôleurs ( les indirects, ceux qui 
cocoûûtent ) tent ) 
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B B -- Une maniUne manièère de concevoir la relation ( 1 )re de concevoir la relation ( 1 )

►► Informer largement, travailler dans la confiance et la transpareInformer largement, travailler dans la confiance et la transparencence
( et donc ne pas avoir peur de ses cadres, des salari( et donc ne pas avoir peur de ses cadres, des salariéés, des s, des 
syndicats )syndicats )

►► Donner Donner àà chacun ce qui lui revient dans lchacun ce qui lui revient dans l’’enrichissement de enrichissement de 
ll’’entreprise entreprise 

►► Être exigeant sur la qualitÊtre exigeant sur la qualitéé du travail et du servicedu travail et du service
►► Être intraitable avec ceux qui trahissent la confiance ou ne jouÊtre intraitable avec ceux qui trahissent la confiance ou ne jouent ent 

pas le jeupas le jeu
►► Être exemplaire Être exemplaire 
►► Soutenir la prise de risque et lSoutenir la prise de risque et l’’innovationinnovation
►► SSéélectionner ceux qui slectionner ceux qui s’’impliquent , promouvoir ceux qui ont du impliquent , promouvoir ceux qui ont du 

leadership leadership 
►► Être ouvert et disponibleÊtre ouvert et disponible
►► Soigner lSoigner l’’ambiance et lambiance et l’’environnement de travail environnement de travail 
►► Faire preuve dFaire preuve d’’ouverture douverture d’’esprit ( esprit ( AwareAware, open , open mindedminded ))
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Une maniUne manièère de concevoir la relation ( 2 )re de concevoir la relation ( 2 )

►► Avoir le goAvoir le goûût du secret, croire que les hommes ne sont pas mt du secret, croire que les hommes ne sont pas mûûrs rs 
pour entendre la vpour entendre la vééritritéé ou assumer des responsabilitou assumer des responsabilitéés s 

►► Se contenter des salaires comme mode de rSe contenter des salaires comme mode de réétribution reprtribution repréésentatif sentatif 
de la participation de la participation àà ll’’enrichissement de lenrichissement de l’’entrepriseentreprise

►► Être indulgent sur la qualitÊtre indulgent sur la qualitéé du travail et du servicedu travail et du service
►► Manipuler, sManipuler, sééparer pour diriger, mentir avec aplomb ( pour la bonne parer pour diriger, mentir avec aplomb ( pour la bonne 

cause ..)cause ..)
►► Ne pas voir les distorsions entre son rôle de manager et son Ne pas voir les distorsions entre son rôle de manager et son 

comportement personnel comportement personnel 
►► Soutenir les prudents, les traditionnels, les flatteurs Soutenir les prudents, les traditionnels, les flatteurs 
►► SSéélectionner ceux qui vous ressemblent , promouvoir ceux qui vous lectionner ceux qui vous ressemblent , promouvoir ceux qui vous 

aiment ou ne font pas de bruitaiment ou ne font pas de bruit
►► Être distant et rÊtre distant et rééservservéé
►► ConsidConsidéérer que seul le travail et son organisation comptentrer que seul le travail et son organisation comptent
►► ConsidConsidéérer que les autres en savent et en demandent toujours trop  rer que les autres en savent et en demandent toujours trop  
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C C -- Une maniUne manièère de concevoir lre de concevoir l’’actionaction
et la relationet la relation

ddans une organisationans une organisation
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Les 5 Les 5 ééllééments de lments de l’’organisation selon organisation selon 
Henry  Henry  MintzbergMintzberg

Sommet
stratégique

Ligne
hiérarchique

Centre opérationnel

Technostructure

Fonctions
de 

Support

Structure
Simple PME

Bureaucratie 
mécaniste

Bureaucratie
professionnelle

Structure
Divisionnalisée
Multinationales
Grandes 
entreprises

Enseignants
Médecins
Experts 
comptables

Banques
Assurances
Usines
ADM

1

2

3

4

5
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La prLa préépondpondéérance de chaque rance de chaque éélléément clment cléé pousse pousse 
ll’’organisation dans une directionorganisation dans une direction

Sommet
stratégique

Ligne
hiérarchique

Centre opérationnel

Technostructure

Fonctions
de 

Support

Vers la centralisation

Vers la 
standardisation

Vers la 
professionnalisation

Vers la collaboration

1

2

3

4

Vers la
balkanisation

5
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Les 8 principaux acteurs et leur rôle Les 8 principaux acteurs et leur rôle 
selon le type dselon le type d’’organisationorganisation
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Les 8 principaux acteurs de l Les 8 principaux acteurs de l ‘‘organisationorganisation

DG

Directeurs
fonctionnels

unités de production de biens ou services 

DRH
Communication

Contrôle de gestion
Comptabilité
Informatique

Stratégie
Marketing

Qualité
Secrétariat général
Service juridique

Direction technique
Recherche / développement

Méthodes/ organisation
Direction production

Direction commerciale 
Achats

Logistique / approv
Managers opérationnels

Directeurs 
opérationnels

IRP
PDG

CA

1

2
3

45

6

7

Commercial

8



20/11/2008 Jean Bretin 39

LL’’organisation PME est le royaume du patron entrepreneur organisation PME est le royaume du patron entrepreneur 

unités de production de biens ou services

PDG

DRH
Communication
Contrôle de gestion
Comptabilité
Informatique
Stratégie
Marketing
Qualité
Secrétariat général
Service juridique

Direction technique
Recherche / développement
Méthodes/ organisation
Direction production
Direction commerciale 
Achats
Logistique / approv

Institutions représentatives du personnel

Managers opérationnels
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Dans une entreprise de type latinoDans une entreprise de type latino--saxon , tout le saxon , tout le 
monde met son monde met son «« grain de selgrain de sel »»

DG

Directeurs
fonctionnels

unités de production de biens ou services

DRH
Communication

Contrôle de gestion
Comptabilité
Informatique

Stratégie
Marketing

Qualité
Secrétariat général
Service juridique

Direction technique
Recherche / développement

Méthodes/ organisation
Direction production

Direction commerciale 
Achats

Logistique / approv
Managers opérationnels

Directeurs 
opérationnels

IRP
PDG

CA
1

23

45

6

7

Commercial

8
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Dans une organisation Dans une organisation angloanglo saxonnesaxonne

Manager
Ligne

de produit

Centres de profit

DRH
Communication

Contrôle de gestion
Comptabilité
Informatique

Stratégie
Marketing

Qualité
Secrétariat général
Service juridique

Direction technique
Recherche / développement

Méthodes/ organisation
Direction production

Direction commerciale 
Achats

Logistique / approv

IRP
PDG

CAManager
Ligne 

de produit

Manager
Ligne de 
produit

Centres de profit Centres de profit

Responsables
Centres
de profit

Actionnaires, managers de centre de profit et « producteurs » jouent un 
rôle de premier plan ( corporate governance )
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Dans une organisation de type Dans une organisation de type éétatique tatique 

Directeur

Directeurs
de service
Directions

fonctionnelles

unités de production de biens ou services
Unités de commercialisation

DRH
Communication

Comptabilité
Informatique

Secrétariat général
Service juridique
Autres services 

fonctionnels

Direction technique
Direction commerciale 

Achats
Logistique / approv

Directeur 
exploitation

IRP Président
CA

L’environnement socio- politique et la technocratie jouent les premiers rôles
( préparation prudente de l’action et mesure à postériori )
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Chaque type dChaque type d’’organisation a sa maniorganisation a sa manièère dre d’’envisager envisager 
ll’’action et la relationaction et la relation

PME familiale
Action et décision rapides et vives
Centralisation / organisation pragmatique
Orientation patrimoniale 
et familiale du management
Secret mais Convivialité
Climat parfois sensible aux rumeurs et effets de 

proximité
Sens du marché et du client / innovation 
Polyvalence et intérêt des tâches

Entreprise étatique
Action et décision lentes
Centralisation / organisation médiocre
Importance des relations sociales
Importance du politique
Gestion budgétaire /  faible autonomie
Inexistence du « chef manager et leader »
Indulgence / sécurité
Importance des phases de préparation et de 

contrôle ( bureaucratie )

Entreprise de type US
Action first / décision rapide / réactivité forte 
Profitabilité optimisée / innovation 
Rigueur de l’organisation et des procédures
Managers / leaders, responsabilisés et objectifs 
Décentralisation 
Réactivité forte 
Orientation marché forte 
Exigence élevée / sanction forte 
Gestion « au résultat »

Entreprise latino-saxonne
Action et décision plus ou moins rapides
Gestion plus ou moins centralisée  : bureaucratie 
Profitabilité variable
Organisation perfectible
Managers plus ou moins responsabilisés 
Relations sociales importantes
Réactivité moyenne
Sens du client moyen 
Exigence variable 
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La bonne organisation est orientée Clients 
= pyramide inversée 

Personnel en contact

Qualité du service de distribution

Qualité du produit

Qualité de l’équipe 
de fabrication

Système technique

Recherche / développement
Ordonnancement / méthodes
Machines 
Maintenance
Informatique de production

Autres personnels 
de l’entreprise

Qualité du leadership
Implication du 
personnel

Direction
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D D -- Une maniUne manièère dre d’’envisager lenvisager l’’action action 
et la relationet la relation

Avec un groupe de salariAvec un groupe de salariééss
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l’équipe de travail est la cellule de base de l’entre prise

Le groupe est le creuset  où se modifient les comportements
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Du bon fonctionnement de chaque cellule, 
dépend la bonne santé du corps de l’entreprise
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Comment fait on pour se positionner comme 
responsable d’équipe ?

Réfléchir d’abord à ce que sont les ingrédients d’une bonne équipe
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Savoir se positionner comme responsable dSavoir se positionner comme responsable d’é’équipequipe

Des hommes
de qualité Les ingrédients constitutifs 

d’une « bonne » équipe
Des hommes portés 

au meilleur

Un fonctionnement clair

Un  chef reconnu
et serein

Une organisation facilitante
et responsabilisante

Un climat dynamique, 
innovateur

convivial et décontractéLe management 
est « global »
Dimension systémique
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Savoir se positionner comme responsable dSavoir se positionner comme responsable d’é’équipequipe

Des hommes
de qualité Les ingrédients constitutifs 

d’une « bonne » équipe

- Savoir recruter ( Savoir + savoir faire + savoir être

- Savoir « utiliser », au mieux, ceux qui sont là :

- Des managers de qualité ( sélection drastique, 
exemplarité )

Le diplôme Le métier La personnalité

Données 
congénitales
« le tempérament »
+ Les modèles 
culturels

l’adaptation homme / poste

la formation



20/11/2008 Jean Bretin 51

Savoir se positionner comme responsable dSavoir se positionner comme responsable d’é’équipequipe

Des hommes
de qualité

Les ingrédients constitutifs 
d’une « bonne » équipeDes hommes portés 

au meilleur

Le management du professionnalisme Le compétent sait faire ,
Le professionnel s’engage à faire

Définitions du professionnalisme
( pages suivantes)

Comment ?

- One minute management
- La fiche des tâches incontournables
- L’exigence ( pas d’enjeu, pas d’effort )
- L’exigence récompensée 

( rémunération incitative )
- Responsabiliser ( conscience professionnelle )

- Donner de l’air ( initiative )
- Fixer des objectifs ( entretien annuel )
- Partager les bonnes pratiques 
- Imiter les meilleurs ( bench marking )
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Définition du professionnalisme
Qu’en disent les définitions et les chartes ? *

►► MaMaîîtrise et dtrise et dééveloppement du savoir faireveloppement du savoir faire
►► Sens des responsabilitSens des responsabilitéés s 
►► CapacitCapacitéé de conseil de conseil 
►► Travail d'Travail d'ééquipe, ouverture aux autres, quipe, ouverture aux autres, ééchange change 
►► QualitQualitéés personnelles : motivation ,s personnelles : motivation ,éécoute, disponibilitcoute, disponibilitéé, , 

combativitcombativitéé, humilit, humilitéé
►► qualitqualitéé de service ( flexibilitde service ( flexibilitéé, respect des d, respect des déélais et lais et 

cahier des charges, rapiditcahier des charges, rapiditéé, disponibilit, disponibilitéé, qualit, qualitéé
dd’’accueil ) accueil ) 

►► Sens Sens ééthiquethique
* * àà ll’’exception de lexception de l’’appartenance appartenance àà un ordre professionnel et dun ordre professionnel et d’’un code un code 
ddééontologique  ontologique  
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Le pro est à l'écoute des autres
Le pro est disponible, il sait trouver le temps nécessaire pour cultiver 
le dialogue dans son équipe. 
Le pro est combatif
Il sait qu'il faut travailler dur pour atteindre ses objectifs
La difficulté est pour lui une source d'enrichissement parce qu'il sait 
et accepte que c'est à ce prix qu'on apprend
Il est à l'aise dans l'adversité car depuis toujours il s'y est préparé. 
Le pro est humble
Il n'hésite jamais à se remettre en question. 
C'est pour lui un élément vital de sa réussite. Ses erreurs sont autant 
de moyens d'apprendre toujours plus sur lui-même et sur son métier. 
La routine est son ennemie. C'est par une pratique régulière du bilan 
qu'il avance pas à pas. 

Qu’en disent les derniers auteurs sur le sujet ?

« Être PRO » selon Lionel Bellanger
ou la dimension personnelle du professionnalisme



20/11/2008 Jean Bretin 54

AndrAndréé GuittetGuittet
( Dictionnaire de la formation et du d( Dictionnaire de la formation et du dééveloppement personnel )veloppement personnel )

►► Le professionnalisme sLe professionnalisme s ’’apprappréécie cie àà partir de la partir de la stabilitstabilitéé etet
la fiabilitla fiabilitéé de rde rééponse dponse d ’’une personne en termes de une personne en termes de 
performance, de qualitperformance, de qualitéé, de relation . , de relation . 

►► Le professionnalisme dLe professionnalisme déépend donc de la mapend donc de la maîîtrise des trise des 
compcompéétences mais aussi de ltences mais aussi de l’’implication personnelleimplication personnelle
( motivations, initiative, sens des responsabilit( motivations, initiative, sens des responsabilitéés)s)
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En deux motsEn deux mots……..

►►Faire bienFaire bien

►►du premier coupdu premier coup

►►Tout de suite Tout de suite 

►►Tout le temps Tout le temps 

►►Avec le  sourireAvec le  sourire

►►Avec les autresAvec les autres
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Savoir se positionner comme responsable dSavoir se positionner comme responsable d’é’équipequipe

Des hommes
de qualité Les ingrédients constitutifs 

d’une « bonne » équipeDes hommes portés 
au meilleur

Une organisation facilitante
et responsabilisante

Le salarié ne doit  pas
avoir à lutter pour travailler

Bureaucratie la plus légère possible
Réduire la paperasse 
au maximum 

Faire faire aux salariés tout 
ce qui sera mieux fait
par eux que par vous , 
parce qu’ils sont les mieux placés
pour faire ( délégation )

Une décentralisation optimale

Une gestion « au résultat » par la fixation
d’objectifs plutôt que le contrôle tâtillon

Un équipement et des
conditions de travail optimales
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Savoir se positionner comme responsable dSavoir se positionner comme responsable d’é’équipequipe

Des hommes
de qualité

Les ingrédients constitutifs 
d’une « bonne » équipe 

Des hommes portés 
au meilleur

Un fonctionnement clair

Une organisation facilitante
et responsabilisante Chacun doit savoir :

- Qui fait quoi ?
- Qui peut quoi ?

� Organigramme fonctionnel du service

Logigramme du processus :
Opérations par ordre chronologique, 
acteurs concernés, documents à
produire

� Processus du service indiquant 
clairement les détenteurs de la décision

� Fiches de poste
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Processus Processus 
exemple de logigramme commentexemple de logigramme commentéé

OpOpéérations                       rations                       
ActeursActeurs

►► Observations sur chaque Observations sur chaque 
opopéérationration

1 1 -- ……………………………………………………..

2 2 -- …………………………………………....

3 3 -- ………………………………………………………………..
4 4 -- …………………………………………………………………………………………....

5 5 -- …………………………………………………………………………………………....

6 6 -- ……………………………………………………………………………………………………

1

43

2

5

6

Dupont

Bernard

Durand ( 3 )

Renan

Richard

Berthaut
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Savoir se positionner comme responsable dSavoir se positionner comme responsable d’é’équipequipe

Des hommes
de qualité

Les ingrédients constitutifs 
d’une « bonne » équipe

Des hommes portés 
au meilleur

Un fonctionnement clair

Une organisation facilitante
et responsabilisante

Un climat dynamique, 
innovateur

convivial et décontracté

� L’environnement psychologique 
du travail joue un rôle clé dans la motivation       

� « Le plaisir de faire » a remplacé
« le devoir de faire »

� Le manager doit, par son style, susciter 
un climat propice à l’innovation, à l’initiative, 
à des relations décontractées

� Il faut fêter les succès de l’équipe et 
savoir organiser des moments de convivialité

Ne pas oublier qu’une minorité de salariés, seulement, 
vient travailler parce qu’il aime son entreprise.
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Savoir se positionner comme responsable dSavoir se positionner comme responsable d’é’équipequipe

Des hommes
de qualité

Les ingrédients constitutifs 
d’une « bonne » équipe

Des hommes portés 
au meilleur

Un fonctionnement clair

Un  chef reconnu

Une organisation facilitante
et responsabilisante

Un climat dynamique, 
innovateur

convivial et décontracté

Connaît 
le 

métier

Sait recruter 
et former 

ses collaborateurs 

Sait animer 
Son équipe
Voir p 61

Sait évaluer
Ses 

collaborateurs

Sait gérer
les conflits

Et donc, oriente leur carrière

…Cultiver au mieux ses ressources humaines Et donc sait les rémunérer

Est calme et serein
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Savoir animer son Savoir animer son ééquipe quipe 

Pilotage individuelPilotage individuel
-- Entretien affaires courantesEntretien affaires courantes
-- Entretien annuel dEntretien annuel d’é’évaluation valuation 

Pilotage dPilotage d’é’équipequipe
-- ll’’opportunitopportunitéé du budget pour responsabiliser et se du budget pour responsabiliser et se 

donner des objectifs communsdonner des objectifs communs
-- Les chantiers des groupes de travail ( cercles de qualitLes chantiers des groupes de travail ( cercles de qualitéé , , 

ééquipes de recherche en amquipes de recherche en améélioration des conditions de lioration des conditions de 
travail travail ……))

-- Le projet de service ou dLe projet de service ou d’é’équipequipe
-- Management de terrainManagement de terrain
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Le Le «« chefchef »» est calme et sereinest calme et serein
Stress : 10 conseils pour rester zenStress : 10 conseils pour rester zen

►► Dans le syndrome de chronos ( Dans le syndrome de chronos ( dunoddunod) , Denis ) , Denis EttighofferEttighoffer et Get Géérard rard 
Blanc signalent lBlanc signalent l’’ éémergence de mergence de ttéélléénnéévrosesvroses ou nou néévroses en ligne vroses en ligne 
et stigmatisent let stigmatisent l’’organisation du travail organisation du travail «« en miettesen miettes »» , r, réégi par un gi par un 
«« éétat dtat d’’urgence permanenturgence permanent »»

►► Les psychiatres identifient 4 blessures nLes psychiatres identifient 4 blessures néées de la socies de la sociééttéé de de 
ll’’information : la dictature de linformation : la dictature de l’’immimméédiatetdiatetéé , l, l’’impuissance face impuissance face àà la la 
surabondance des messages , la dsurabondance des messages , la déépendance aux outils et la perte pendance aux outils et la perte 
du rdu rééel . el . 

►► Le risque cLe risque c’’est de voir les prioritest de voir les prioritéés dicts dictéées par les par l’’urgence prendre le urgence prendre le 
pas sur les vrais prioritpas sur les vrais prioritéés s 

►► Un cadre US reUn cadre US reççoit en moyenne 169 sollicitations par jour ( mail , oit en moyenne 169 sollicitations par jour ( mail , 
ttééllééphone , courriers , post phone , courriers , post itit )soit une interruption toutes les 10 )soit une interruption toutes les 10 
minutes minutes ……

►► Au lieu dAu lieu d’’allallééger la charge , les nouvelles technologies lger la charge , les nouvelles technologies l’’augmententaugmentent
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Stress : conseils pratiques pour gStress : conseils pratiques pour géérer mieux son tempsrer mieux son temps

►► Ne pas cNe pas cééder der àà la tyrannie de lla tyrannie de l’’instant ( mail , portable )instant ( mail , portable )
►► Savoir distinguer ce qui est urgent et ce qui est importantSavoir distinguer ce qui est urgent et ce qui est important
►► Traiter dTraiter d’’abord les petites choses qui ne demandent pas beaucoup abord les petites choses qui ne demandent pas beaucoup 

de tempsde temps
►► PrPrééparer son plan de travail du lendemain, la veilleparer son plan de travail du lendemain, la veille
►► Planifier ses gros chantiers Planifier ses gros chantiers àà ll’’avance avance 
►► DDééllééguer tout ce qui peut être aussi bien fait par un subalterneguer tout ce qui peut être aussi bien fait par un subalterne

apraprèès avoir choisi et prs avoir choisi et prééparparéé le dle déélléégatairegataire
►► Ajuster ses horaires Ajuster ses horaires àà la charge de travail la charge de travail 
►► Apprendre Apprendre àà ajuster le temps passajuster le temps passéé àà ll’’importance de la tâche importance de la tâche 
►► Bannir le perfectionnisme inutile Bannir le perfectionnisme inutile 
►► Apprendre Apprendre àà travailler plus vite travailler plus vite 
►► Ne traiter quNe traiter qu’’une tâche une tâche àà la fois, la fois, ééviter de se disperserviter de se disperser
►► NN’’assister quassister qu’’aux raux rééunions ounions oùù votre prvotre préésence est indispensable sence est indispensable 
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E E -- Une conception de lUne conception de l’’action et de action et de 
la relationla relation

avec une avec une ééquipe de salariquipe de salariééss
ddans une relation hians une relation hiéérarchique rarchique ou ou 

transversaletransversale
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Les attributs hiLes attributs hiéérarchiquesrarchiques

►► Pouvoir choisir ses collaborateursPouvoir choisir ses collaborateurs
►► Pouvoir les Pouvoir les éévaluervaluer
►► Pouvoir les sanctionner positivement et Pouvoir les sanctionner positivement et 
nnéégativementgativement
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Le pouvoir hiLe pouvoir hiéérarchique doit être partagrarchique doit être partagéé
de manide manièère intelligentere intelligente

Chef
N+1

salarié

RH

Chef du chef
N+2
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Mais attention Mais attention àà conserver le principe dconserver le principe d’’unicitunicitéé de directionde direction

Personnel

Responsable
N+1

Responsable 
du responsable

Service RH

IRP

Direction

Le RH Conseille 
et soutient le N+1

Le N+2 
Conseille 
et soutient
Le N+1

Lien 
Hiérarchique 
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Eviter une concurrence dEviter une concurrence déésastreuse  sastreuse  

Personnel

Responsable

Responsable 
du responsable

Service RH

IRP

Direction

1

2

3

4

5
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La difficultLa difficultéé de lde l’’organisation matricielleorganisation matricielle

Atelier A Atelier B Atelier C

Ligne Projet 
Chef de projet

Ordonne mais ne peut 
ni sanctionner 

ni récompenser

Les chefs d’atelier
ont le pouvoir 
hiérarchique 
(sanction, récompense )
Mais n’ordonnent pas le 
travail
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F F -- Une conception de lUne conception de l’’action et de action et de 
la relationla relation

avec un groupe de salariavec un groupe de salariéés s 
dans une relationdans une relation hihiéérarchique rarchique 

ouou transversaletransversale
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Question :Question :
le management de projet est le management de projet est àà la la 
mode, mais quelle est sa vmode, mais quelle est sa vééritable ritable 

spspéécificitcificitéé ??
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Un projet, cUn projet, c’’est est …………

1 1 -- Atteindre un objectif avec des enjeux de changementAtteindre un objectif avec des enjeux de changement
2 2 -- A rA rééaliser par des acteurs qui ne sont pas en liaison aliser par des acteurs qui ne sont pas en liaison 

hihiéérarchiquerarchique
3 3 -- Dans un contexte prDans un contexte prééciscis
4 4 -- Dans un dDans un déélai donnlai donnéé ( d( déébut et fin )but et fin )
5 5 -- Avec des moyens dAvec des moyens dééfinis ( financiers et humains )finis ( financiers et humains )
6 6 -- NNéécessitant lcessitant l’’utilisation dutilisation d’’outils et de moutils et de mééthodes thodes 

appropriappropriééss

Noter que 2 éléments sur 6 différencient vraiment le management 

de projet du management « tout court »
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Pourquoi travailler en mode projet ?Pourquoi travailler en mode projet ?

►► Pour mieux utiliser lPour mieux utiliser l’’intelligence collectiveintelligence collective : les : les 
compcompéétences internes ( et externes) sont plus facilement tences internes ( et externes) sont plus facilement 
mobilisables que dans un cadre classique ( groupe limitmobilisables que dans un cadre classique ( groupe limitéé
au groupe hiau groupe hiéérarchique ) rarchique ) 

►► Pour rPour réépondre plus facilement aux exigences du clientpondre plus facilement aux exigences du client
qui a une vision globale de son projet et souhaite nqui a une vision globale de son projet et souhaite n’’avoir avoir 
àà faire qufaire qu’à’à un interlocuteur unique un interlocuteur unique 

►► Pour mieux rPour mieux réépondre aux futurs utilisateurspondre aux futurs utilisateurs qui veulent qui veulent 
être concertêtre concertéés et informs et informéés s 

►► Pour mieux faire face Pour mieux faire face àà une rune rééalitalitéé complexecomplexe mettant en mettant en 
œœuvre une multiplicituvre une multiplicitéé de chantiers : lde chantiers : l’’approche projet approche projet 
favorise lfavorise l’’approche globale approche globale 
CC’’est pourquoi la communication est essentielle en mode est pourquoi la communication est essentielle en mode 
projet et induit que le manager de projet soit dprojet et induit que le manager de projet soit d’’abord un abord un 
bon communiquantbon communiquant
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Un projet, cUn projet, c’’est une multitude dest une multitude d’’acteursacteurs

Directeur de projetDirecteur de projet
Chef de projetChef de projet
Responsable dResponsable d’’opopéérationsrations
opopéérateursrateurs
Experts mExperts méétiertier
Chefs de service ( hiChefs de service ( hiéérarchiques ) et Directeurs concernrarchiques ) et Directeurs concernééss
Utilisateurs / usagers Utilisateurs / usagers 
Partenaires externes opPartenaires externes opéérationnels : sous traitantsrationnels : sous traitants
Partenaires institutionnelsPartenaires institutionnels
Associations / groupes de pression Associations / groupes de pression 
Responsable juridique ( Responsable juridique ( contractcontract manager )manager )
Responsable administratif /comptable / financier Responsable administratif /comptable / financier 
DiffDifféérents comitrents comitéés: pilotage, projet, strats: pilotage, projet, stratéégiquegique
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Acteurs internes et externesActeurs internes et externes

ComitComitéé de directionde direction
( utilisateur )( utilisateur )

Chef de service etChef de service et
HiHiéérarchie rarchie ééquipe projetquipe projet
( met ( met àà disposition ses disposition ses 
ressources tout en ressources tout en 
continuant continuant àà assumer ses assumer ses 
missions )missions )
Directeur de projetDirecteur de projet

Chef de projetChef de projet
Chefs des opChefs des opéérationsrations
RespResp administratifadministratif
RespResp financierfinancier
RespResp juridiquejuridique
ComptableComptable
ExpertsExperts

MaMaîîtrise dtrise d’’ouvrageouvrageHiHiéérarchierarchieEquipe projetEquipe projet

Acteurs externes
Clients / Financeurs / DRIRE / Préfecture
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Un nouveau mUn nouveau méétier : chef de projettier : chef de projet

►► Le chef de projet, cLe chef de projet, c’’est un chef dest un chef d’’orchestre orchestre 
►► Comment le choisirComment le choisir ??
-- Pour sa capacitPour sa capacitéé de vision globalede vision globale : le g: le géénnééraliste a la raliste a la 

connaissance nconnaissance néécessaire et suffisante alors que le cessaire et suffisante alors que le 
spspéécialiste aura plutôt une vision segmentaire  cialiste aura plutôt une vision segmentaire  

-- Pour ses capacitPour ses capacitéés relationnelless relationnelles : il faut quelqu: il faut quelqu’’un qui un qui 
ne soit pas un expert mne soit pas un expert méétier, qui aura la tentation de tier, qui aura la tentation de 
«« mettre la mainmettre la main »» et det dééllèèguera peu !guera peu !
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Les rôles du chef de projetLes rôles du chef de projet

►► Il ne porte pas tout ! Il ne porte pas tout ! 
►► Mieux vaut partager les questions que les rMieux vaut partager les questions que les rééponses ponses 

( savoir s( savoir s’’appuyer sur le groupe )appuyer sur le groupe )
►► Mais,Mais, cc’’est le moteur du projetest le moteur du projet
►► Il est responsable de sa conduite, il organise le projetIl est responsable de sa conduite, il organise le projet
►► Il pilote, anime, coordonne lIl pilote, anime, coordonne l’é’équipequipe
►► Il anime les comitIl anime les comitéés de projets de projet
►► Il assure lIl assure l’’information et la communicationinformation et la communication
►► Il a en charge la programmation financiIl a en charge la programmation financièèrere
►► Il rend compte Il rend compte àà son chef de service et aux rson chef de service et aux rééfféérents rents 
►► Il donne de la vision et du sens  Il donne de la vision et du sens  
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Le chef de projet et les autres acteursLe chef de projet et les autres acteurs

Est le représentant 
des directions 
impliquées dans le 
projet
Fixe les objectifs du 
chef de projet ( 
lettre de mission )
Fait les arbitrages
Garde la visibilité à
moyen terme et 
long terme
Propose des 
orientations

Affecte les moyensConseille le chef de 
projet

Conduit les 
opérations, respecte 
les objectifs

Le Directeur de 
projet

Le Responsable 
hiérarchique

Le RAF 
Responsable 
administratif et 
financier

Le Chef 
d’opération
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Chef de projet / chef hiChef de projet / chef hiéérarchiquerarchique

Donne de la vision
( plus facilement ) 
pratique l’ajustement 
mutuel, travaille en 
transversalité, doit 
communiquer, 
influencer 

Autorité d’influence

Pouvoir hiérarchique
Compétence technique

Autorité formelle

Chef de projetChef hiérarchique


