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Il ne suffit pas de traiter la relation manager/managé, 

pour améliorer le management.

L’efficacité managériale dépend de facteurs engageant 

toute l’entreprise : 

Le dirigeant, mais aussi, l’organisation, 

et les salariés, bien entendu !

LES  6  DETERMINANTS DE LES  6  DETERMINANTS DE 
LL’’EFFICACITE MANAGERIALEEFFICACITE MANAGERIALE
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LES  6  DETERMINANTS DE LES  6  DETERMINANTS DE 

ll’’ EFFICACITE MANAGERIALEEFFICACITE MANAGERIALE

Des managers bien managés

Une organisation
facilitante

Des 
processus RH 
motivants

Un manager qui
assume 

Ses responsabilités

Une culture 
d’entreprise 
adéquate

Des salariés professionnels
et motivés
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Le style de management Le style de management 

du dirigeantdu dirigeant

Les Les «« bonsbons »» managers sont dmanagers sont d’’abord abord 
des managers bien managdes managers bien managéés ! s ! 

1
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Il faut dIl faut d’’abord savoir ce que labord savoir ce que l’’on veuton veut

il faut ensuite avoir le courage il faut ensuite avoir le courage 

de le direde le dire

il faut enfin avoir lil faut enfin avoir l’é’énergie de le fairenergie de le faire

ClemenceauClemenceau
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Le style managérial des dirigeants 
conditionne celui de l’encadrement

Les cadres calquent leur management sur 
celui de leur dirigeant.

comme les tournesols….
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2 grands styles
de direction, pour les dirigeants

Les dirigeants qui ..
font confiance 
Macro management
Esprit de synthèse
Délégation

Les dirigeants qui..
ne font pas confiance
Micro management
Esprit analytique
Contrôle fort
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LL’’organisationorganisation

2
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LES DETERMINANTS DE LLES DETERMINANTS DE L’’EFFICACITE EFFICACITE 

MANAGERIALEMANAGERIALE

1 - Des managers bien managés

2 - Une organisation
facilitante

Des 
processus 

RH 
motivants

Un manager qui assume 
Ses responsabilités

Une culture d’entreprise 
adéquate

Des salariés professionnels
Et motivés
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«« Entourez vous des meilleurs Entourez vous des meilleurs 

que vous puissiez trouver, que vous puissiez trouver, 

ddééllééguez et abstenez vous guez et abstenez vous 

dd’’intervenirintervenir »»

Ronald ReaganRonald Reagan
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I I -- LL’’impimpéérative remise en question de rative remise en question de 

ll’’organisationorganisation

Beaucoup dBeaucoup d’’ entreprises fonctionnent encore sur des entreprises fonctionnent encore sur des 
principes propres principes propres àà ll’é’économie prconomie prééccéédentedente

Or, le contexte actuel est totalement diffOr, le contexte actuel est totalement difféérentrent ::
LL’’environnement est incertain, imprenvironnement est incertain, impréévisible, mouvant visible, mouvant ……

�� Les dirigeants  sont donc obligLes dirigeants  sont donc obligéés de remettre en question s de remettre en question 
le   fonctionnement de leur organisation afin dle   fonctionnement de leur organisation afin d’’obtenir :obtenir :
-- La flexibilitLa flexibilitéé permanentepermanente
-- le moindre cole moindre coûûtt
-- la satisfaction rla satisfaction rééelle et totale du client elle et totale du client 

�� Comment remettre en question lComment remettre en question l’’organisation ?organisation ?
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II II -- LL’’approche managapproche managéériale  riale  

Remise en question conduite par le dirigeant lui Remise en question conduite par le dirigeant lui 

mêmemême

Les Les workwork out de Jack out de Jack WelshWelsh

JaclkJaclk WelshWelsh, ex PDG de G, ex PDG de Géénnééral ral éélectriclectric a longtemps a longtemps ééttéé
qualifiqualifiéé de meilleur manager mondialde meilleur manager mondial

Une de ses pratiques Une de ses pratiques éétait la suivantetait la suivante ::
-- 11erer jour : il rjour : il rééunit les cadres dunit les cadres d’’une unitune unitéé et leur demande et leur demande 

de pointer tout ce qui constitue une gêne pour euxde pointer tout ce qui constitue une gêne pour eux
-- 2 2 –– Il les quitte quelques joursIl les quitte quelques jours

-- 3 3 –– De retour parmi eux, il leur demande dDe retour parmi eux, il leur demande d’é’énoncer ce noncer ce 
ququ’’ils ont trouvils ont trouvéé, et prend position imm, et prend position imméédiatement, en diatement, en 
acceptant ou refusant de supprimer la gêne, ou en acceptant ou refusant de supprimer la gêne, ou en 

rrééclamant un dclamant un déélai de rlai de rééflexion.flexion.
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III III -- LL’’approche processus comme technique de approche processus comme technique de 

pilotagepilotage

�� Un processus de pilotage est un ensemble dUn processus de pilotage est un ensemble d’’activitactivitéés s 
destindestinéé àà éétablir et dtablir et dééployer les lignes directrices dployer les lignes directrices d’’une une 
organisation, organisation, àà contrôler et corriger ses activitcontrôler et corriger ses activitéés, s, àà
analyser et amanalyser et amééliorer son fonctionnementliorer son fonctionnement

�� Ils peuvent donc être appelIls peuvent donc être appeléés processus de management s processus de management 
ou de directionou de direction

�� La finalitLa finalitéé dd’’un processus de pilotage est de transformer un processus de pilotage est de transformer 
les informations en directivesles informations en directives
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Pour mPour méémoire ..moire ..

�� La dLa déémarche qualitmarche qualitéé ISO 9001 V 2000 a adoptISO 9001 V 2000 a adoptéé une approche processusune approche processus

1 1 –– Processus de pilotageProcessus de pilotage. Apr. Aprèès avoir s avoir éécoutcoutéé son marchson marchéé, la direction fixe des , la direction fixe des 
objectifs qualitobjectifs qualitéé, planifie, met en , planifie, met en œœuvre ( duvre ( dééllèègue et communique ) et effectue gue et communique ) et effectue 
sa revue de direction. sa revue de direction. PLANPLAN

2 2 –– Processus supportProcessus support : il consiste : il consiste àà mettre les ressources mettre les ressources àà disposition pour disposition pour 
satisfaire les objectifs ( personnel, infrastructures, lieu de tsatisfaire les objectifs ( personnel, infrastructures, lieu de travail..) ravail..) DODO

3 3 –– Processus rProcessus rééalisationalisation : apr: aprèès ns néégociation commerciale, on congociation commerciale, on conççoit, achoit, achèète te 
pour et planifie la rpour et planifie la rééalisation ; on formalise les savoir faire et on mesure . alisation ; on formalise les savoir faire et on mesure . ACTACT

4 4 –– Processus mesureProcessus mesure : apr: aprèès rs rééalisation, on analyse les donnalisation, on analyse les donnéées indiquant le es indiquant le 
niveau de conformitniveau de conformitéé du produit, on du produit, on éécoute les insatisfactions du client, on coute les insatisfactions du client, on 
prend les mesures correctives. prend les mesures correctives. CHECKCHECK
* La roue de Deming : plan, do,  * La roue de Deming : plan, do,  actact, check, check
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I V I V -- Une mUne mééthode pour repenser lthode pour repenser l’’organisation, organisation, 

au fondau fond

le le rrééengineeringengineering

�� Le Le reengineeringreengineering est une mest une mééthode de management thode de management 
visant visant àà organiser le fonctionnement de lorganiser le fonctionnement de l’’entreprise, entreprise, 
non autour de ses moyens, mais en fonction de ses buts non autour de ses moyens, mais en fonction de ses buts 
: la r: la rééalisation des besoins du client alisation des besoins du client 

�� Il aboutit Il aboutit àà àà regrouper les ressources de lregrouper les ressources de l’’entreprise entreprise 
autour de ses processus essentielsautour de ses processus essentiels
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Une DUne Déémarche en 4 phasesmarche en 4 phases ::

1 1 –– Bilan du processus actuel Bilan du processus actuel ( points forts, points faibles( points forts, points faibles ))
2 2 –– RRééinventer le processus en partant du rinventer le processus en partant du réésultat sultat 
recherchrecherchéé par le client          par le client          
DDééterminer le processus  le plus simple et le plus terminer le processus  le plus simple et le plus 
efficace pour y parvenir, en ne sefficace pour y parvenir, en ne s’’occupant que du occupant que du 
rréésultat recherchsultat recherchéé

3 3 –– DDééterminer les impacts du processus sur le terminer les impacts du processus sur le 
fonctionnement global de lfonctionnement global de l’’entrepriseentreprise ::

4 4 –– Mettre en place Mettre en place 
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Une multitude dUne multitude d’’outils comploutils compléémentairesmentaires

Repenser lRepenser l’’organisationorganisation

en fonction des processus clen fonction des processus cléé, orient, orientéés client :s client :

�� DDéécentralisationcentralisation

�� Suppression des hiSuppression des hiéérarchies intermrarchies interméédiaires, diaires, 

�� Organisation en centres de profitOrganisation en centres de profit
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Une multitude dUne multitude d’’outils comploutils compléémentairesmentaires

Repenser le managementRepenser le management
�� DDéélléégation, gation, empowermentempowerment
�� Responsabilisation : gestion par objectifs, au rResponsabilisation : gestion par objectifs, au réésultatsultat
�� Intelligence collective : comitIntelligence collective : comitéés, groupes de ds, groupes de déécision , cision , 
de projet, comitde projet, comitéés de pilotages de pilotage

�� Autonomie contrôlAutonomie contrôlééee : budgets, indicateurs de : budgets, indicateurs de 
performance performance 

�� Refonte des systRefonte des systèèmes dmes d’é’évaluation des personnesvaluation des personnes
�� Management du professionnalisme ( conscience Management du professionnalisme ( conscience 
professionnelle )professionnelle )
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Une multitude dUne multitude d’’outils comploutils compléémentairesmentaires

InsInséérer des mrer des mééthodes de Crthodes de Crééativitativitéé

Pratiquer lPratiquer l’’ouverture sur louverture sur l’’extextéérieurrieur

�� benchbench markingmarking, , brainbrain stormingstorming

�� outils de circulation de loutils de circulation de l’’informationinformation : groupes de : groupes de 
travail, informatique et technologies de communication, travail, informatique et technologies de communication, 

ssééminairesminaires
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Une multitude dUne multitude d’’outils comploutils compléémentairesmentaires

Travailler la motivationTravailler la motivation ::

�� RRéémunmunéération indirecteration indirecte
�� Mobilisation de toutes les compMobilisation de toutes les compéétences de ltences de l’’entrepriseentreprise : de : de 
ll’’ouvrier ouvrier àà la direction la direction 

�� Transparence, suppression progressive des zones Transparence, suppression progressive des zones 
confidentiellesconfidentielles

�� Implication du personnel y compris dans la relation externe Implication du personnel y compris dans la relation externe 
( image de marque, service au client )( image de marque, service au client )

�� Visions, chartes qualitVisions, chartes qualitéé, , «« profession de foiprofession de foi »»
�� ExemplaritExemplaritéé forte des dirigeants, forte des dirigeants, ééthique thique 
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Exemple de Exemple de rrééengineeringengineering RHRH

Configuration classiqueConfiguration classique

avant avant rrééengineringenginering ::

DRH

Pôles administratifs

- Emploi/recrutement
- Formation
-Mobilité
- Administration / paye
- Relations sociales

Encadrement

Personnel de l’entreprise

Processus descendant 

d’application des consignes

venues d’en haut 

transmises par les 

Pôles administratifs à l’encadrement

Top /down
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Exemple de Exemple de rrééengineeringengineering RHRH

Personnel

Encadrement

Responsables 
ressources
humaines par 
département

DRH

Pôles 
Administratifs 
de DRH

Direction
Après réengineering
démarche combinée 

Top down et 
bottom up

ATTENTES

Directives
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Conclusion sur lConclusion sur l’’organisationorganisation
Vous ne vous tromperez jamais dVous ne vous tromperez jamais d’’organisation siorganisation si……

�� Elle Elle «« partpart »» du client et sdu client et s’’organise autour de lui.organise autour de lui.
�� Elle donne autonomie et responsabilitElle donne autonomie et responsabilitéé
�� Elle supprime toute la bureaucratie et phElle supprime toute la bureaucratie et phéénomnomèènes nes 
associassociéés, qui aboutissent s, qui aboutissent àà rendre les gens obligrendre les gens obligéés de s de 
«« lutterlutter »» pour travailler, et les traite en pour travailler, et les traite en «« suspectssuspects »»

�� Elle impose aux fonctionnels de soutenir et conseiller Elle impose aux fonctionnels de soutenir et conseiller 
les oples opéérationnels au lieu de les assujettir rationnels au lieu de les assujettir àà un pouvoir un pouvoir 
de nature technocratique  de nature technocratique  

�� Elle supprime les Elle supprime les ééchelons intermchelons interméédiaires inutiles et diaires inutiles et 
favorise lfavorise l’’empowermentempowerment
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Le managerLe manager

3
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LES 6 DETERMINANTS DE LLES 6 DETERMINANTS DE L’’EFFICACITE EFFICACITE 

MANAGERIALEMANAGERIALE

1 - Des managers bien managés

2 - Une organisation
facilitante

Des 
processus 

RH 
motivants

3 - Un manager qui 
assume 

Ses responsabilités

Une culture d’entreprise 
adéquate

Des salariés professionnels
Et motivés
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«« Le manager trop mou et le Le manager trop mou et le 

manager trop dur,manager trop dur,

sont deux catastrophessont deux catastrophes »»

Carlos Carlos GhosnGhosn
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SommaireSommaire

I I –– La personnalitLa personnalitéé du managerdu manager

II II –– Le style de managementLe style de management

III III –– Les responsabilitLes responsabilitéés et les rôles du manager s et les rôles du manager 

IV IV –– Les compLes compéétences cltences cléé du managerdu manager
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On distingue 3 catOn distingue 3 catéégories de managers en placegories de managers en place

�� Il y a peu de vrais leadersIl y a peu de vrais leaders ( capacit( capacitéé àà guider et guider et àà
entraentraîîner )ner )

�� On compteOn compte plus de cadresplus de cadres qui sont qui sont «« bien orientbien orientééss »», , 
c'estc'est--àà--dire ont une vision dire ont une vision ééquilibrquilibréée du management. e du management. 
Ceux lCeux làà gagneront gagneront àà suivre des coaching ou des suivre des coaching ou des 
formations qui les outilleront, de maniformations qui les outilleront, de manièère re àà faire dfaire d’’eux eux 
des managers des managers «« initiateursinitiateurs »»

�� Enfin, Enfin, un certain nombre, un certain nombre, ne peutne peut être conservêtre conservéé dans sa dans sa 
positionposition hihiéérarchiquerarchique
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I I –– CC’’est est le temple tempééramentrament qui diffqui difféérencie le plus les managersrencie le plus les managers

des leadersdes leaders

« Le caractère d’un homme fait son destin » Démocrite
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LL’’importance du caractimportance du caractèère chez un managerre chez un manager

La caractérologie de Heymans, perfectionnée par Le Senne et 
Berger « classe » les caractères des individus  selon la proportion 
relative de 3 facteurs : 
- l’émotivité
- L’activité
- Le retentissement ( primaire ou secondaire ) 
Le primaire vit dans l’instant , le secondaire vit plus dans le passé, 
est plus organisé, plus méthodique, plus fidèle mais moins souple , 
et plus soumis aux habitudes que le primaire 
• La proportion relative de ce 3 facteurs permet de distinguer  8
types de  caractère ( voir page suivante )
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IndiffIndifféérent et paresseux, conciliant, rent et paresseux, conciliant, éégogoïïste,ste,

Louis XV et Louis XVI   Louis XV et Louis XVI   

AmorpheAmorpheNon Non -- éémotif, non motif, non -- actif, actif, 
primaireprimaire

Calme et rCalme et rééflflééchi, repli sur soi, conservateur, aime chi, repli sur soi, conservateur, aime 
ses habitudes, taciturne, solitaire ses habitudes, taciturne, solitaire 

ApathiqueApathiqueNon Non -- éémotif, non motif, non -- actif, actif, 
secondairesecondaire

Froid, tenace, Froid, tenace, rrééflflééchichi, calme, s, calme, séérieux, suit la raison (  rieux, suit la raison (  
Kant ) Kant ) 

FlegmatiqueNon Non -- éémotif, actif, secondairemotif, actif, secondaire

AdroitAdroit, s, s’’adapte aux circonstances, superficiel, adapte aux circonstances, superficiel, 
brillant, diplomate, joueur              ( machiavel )brillant, diplomate, joueur              ( machiavel )

SanguinNon Non -- éémotif, actif, primairemotif, actif, primaire

Grand Grand actifactif, coh, cohéérent, grent, géénnééreux ( Napolreux ( Napolééon )on )passionnéEmotif, actif, secondaire Emotif, actif, secondaire 

Enthousiaste, peu mEnthousiaste, peu mééthodique, peu cohthodique, peu cohéérentrent

Jovial, Jovial, exhubexhubéérantrant ( V Hugo )( V Hugo )

ColColéériqueriqueEmotif, actif, primaireEmotif, actif, primaire

DDéépendant du passpendant du passéé, plein de scrupules, s, plein de scrupules, séérieux, rieux, 
sincsincèère, intre, intéérieur ( Rousseau )rieur ( Rousseau )

SentimentalSentimentalEmotif, non Emotif, non -- actif, secondaireactif, secondaire

Rêverie, passions violentes et capricieuses        ( Rêverie, passions violentes et capricieuses        ( 
Verlaine )Verlaine )

NerveuxNerveuxEmotif, non Emotif, non --actif, primaireactif, primaire

LL’’importance de se connaimportance de se connaîîtretre
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II II -- Les styles de managementLes styles de management

�� Ensemble de comportements cohEnsemble de comportements cohéérents et observables   rents et observables   
( fa( faççons dons d’’agir et de communiquer ) qui se manifestent agir et de communiquer ) qui se manifestent 
dans le cadre de la relation ddans le cadre de la relation d’’autoritautoritéé

�� Le concept de style a Le concept de style a ééttéé mis en avant pour la premimis en avant pour la premièère re 
fois par Kurt Levin qui en en a nommfois par Kurt Levin qui en en a nomméé trois :trois :

-- Le style autoritaireLe style autoritaire
-- Le laisser faireLe laisser faire
-- Le style dLe style déémocratiquemocratique
�� Avec le temps , tous les managers adoptent un style qui Avec le temps , tous les managers adoptent un style qui 
leur est propreleur est propre
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PremiPremièère conception du style de managementre conception du style de management

�� On a bien entendu , depuis longtemps , cherchOn a bien entendu , depuis longtemps , cherchéé àà
ddéécrire les styles de leadershipcrire les styles de leadership

�� Au dAu déébut , on a pensbut , on a penséé le leadership sur un seul axele leadership sur un seul axe……....

Démocratique

Autocratique
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Ces deux styles dCes deux styles déécoulent de deux conceptions sur lcoulent de deux conceptions sur l’’hommehomme

D A

Les individus peuvent s’autogérer
Et être créatifs , s’ils sont motivés
Les leaders privilégient la relation, et laissent 
une grande liberté de travail aux 
collaborateurs

Les gens sont paresseux et 
indignes de confiance
Le leader détermine les 
conduites à adopter
Ils privilégient la tâche et le 
contrôle
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Rôle du manager dans les deux casRôle du manager dans les deux cas

Dans le comportement centrDans le comportement centréé sur la tâchesur la tâche , le , le 
manager expose les devoirs et les responsabilitmanager expose les devoirs et les responsabilitéés s 
et dit quoi faire, oet dit quoi faire, oùù le faire, quand le faire, le faire, quand le faire, 
comment le faire, qui doit le faire comment le faire, qui doit le faire 
Le manager centrLe manager centréé sur la relationsur la relation , apporte son , apporte son 
soutien, communique facilite les soutien, communique facilite les ééchanges, changes, 
éécoute activement , accorde un support socio coute activement , accorde un support socio 
éémotionnel motionnel 
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Robert Blake et Jane Mouton approfondissent le Robert Blake et Jane Mouton approfondissent le 

modmodèèle : 5 types de managementle : 5 types de management

Le style laisser faireLe style laisser faire : le manager fait peu d: le manager fait peu d’’efforts pour efforts pour 
ss’’intintééresser resser àà la tâche effectula tâche effectuéée, comme aux salarie, comme aux salariéés s 
Le style Relations humainesLe style Relations humaines : le Manager croit essentiellement au : le Manager croit essentiellement au 
mode de relation qumode de relation qu’’il adoptera avec les hommes pour que le il adoptera avec les hommes pour que le 
travail soit accomplitravail soit accompli
Le style ProductionLe style Production : le Manager croit beaucoup : le Manager croit beaucoup àà ll’’organisation organisation 
des tâches pour que le travail soit accompli . Il ne croit pas des tâches pour que le travail soit accompli . Il ne croit pas 
beaucoup beaucoup àà la bonne volontla bonne volontéé naturelle des individus naturelle des individus 
Le style CompromisLe style Compromis : le Manager croit qu: le Manager croit qu’’un bon rendement est un bon rendement est 
possible grâce possible grâce àà un bon un bon ééquilibre entre les styles directif et quilibre entre les styles directif et 
participatifparticipatif
Le style ParticipationLe style Participation : le Manager croit autant : le Manager croit autant àà ll’’optimisation de optimisation de 
ll’’organisation quorganisation qu’à’à la capacitla capacitéé dd’’engagement des individus et du engagement des individus et du 
groupegroupe
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998877665544332211

9.19.11.11.111

22

33

44

5.55.555

66

77

88

9.99.91.91.999

La Grille de management de Blake et Mouton
Intérêt 
Pour 
Les hommes

Intérêt pour le 
Résultat

Style 
Administration
Le compromis

Style
Travail en équipe

Style Autorité

Laisser faire

Style Amitié
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Des facteurs autres que la conception de lDes facteurs autres que la conception de l’’homme homme 

influencent le style managinfluencent le style managéérialrial

STYLE 
MANAGERIAL

1 - Paramètres personnels 
du Manager

3 - Style du dirigeant

4 – Entreprise
secteur professionnel
nature juridique
histoire
relations avec la région

5 - Nature du Travail 
et contraintes ( délai, 
résultats )

2 - Attitude des 
collaborateurs

6 - Structure de l’Entreprise
rôle de la partie clé

7 - Les doctrines et 
modes managériales
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LL’’attitude des collaborateurs influence le attitude des collaborateurs influence le 

managementmanagement

Une tâche essentielle du manager consiste Une tâche essentielle du manager consiste àà apprappréécier correctement ses collaborateurs      cier correctement ses collaborateurs      
La maturitLa maturitéé professionnelle et psychologique est un bon facteur dprofessionnelle et psychologique est un bon facteur d’’apprapprééciationciation

Maturité
des 

collaborateurs

Expérience professionnelle

Connaissances pratiques

Capacité à résoudre les 

problèmes

Volonté de prendre des

responsabilités

Motivation 

Persévérance

Sens du travail

autonomie

Maturité professionnelle Maturité psychologique
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Le modLe modèèle du leadership situationnelle du leadership situationnel

�� Le principe , pour le manager , consiste Le principe , pour le manager , consiste àà adapter son adapter son 
style de comportement selon le degrstyle de comportement selon le degréé de compde compéétence et tence et 
de maturitde maturitéé du salaridu salariéé

�� Les salariLes salariéés autonomes et responsables ns autonomes et responsables n’’ont ont 
pratiquement pas besoin dpratiquement pas besoin d’’être encadrêtre encadréés, mais s, mais 
……apprapprééciciéés et coordonns et coordonnéés.s.
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Les différents styles de management du leadership 

situationnel

�� Style directifStyle directif : ( HT : ( HT –– BR ) DBR ) Déécide seul , effectue un contrôle cide seul , effectue un contrôle 
rapprochrapprochéé, donne des  instructions pr, donne des  instructions préécises . Formalise, surveillecises . Formalise, surveille

�� Style persuasifStyle persuasif : ( HT: ( HT--HR ) DHR ) Déécide mais explique ses dcide mais explique ses déécisions , cisions , 
dialogue, est disponible aux demandes ddialogue, est disponible aux demandes d’’explication du collaborateurexplication du collaborateur

�� Style Style concertatifconcertatif :( BT:( BT--HR) Encourage , soutient , discute , dHR) Encourage , soutient , discute , déécide, cide, 
mais fait participer le collaborateur mais fait participer le collaborateur àà sa dsa déécision cision 

�� Style Style DDéélléégatifgatif : ( BT: ( BT--BR ) Permet au collaborateur de dBR ) Permet au collaborateur de déécider ,dcider ,d’’aller aller 
au rau réésultat sans contrôle fort des moyens dsultat sans contrôle fort des moyens d’’y parvenir . Lui donne de y parvenir . Lui donne de 
ll’’autonomie dans la dautonomie dans la déécision et lcision et l’’action action 
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Les différents styles de management du leadership 

situationnel

Comportement centré sur la tâche

haut

Bas

Haut

Comportement
centré sur la 
relation

CONCERTATIF
Bas sur la tâche
Haut sur la 
relation

PERSUASIF
Haut sur la tâche
Haut sur la 
relation

DELEGATIF
Bas sur la tâche 
Bas sur la relation

DIRECTIF
Haut sur la 
tâche 
Bas sur la 
relation



24/11/2008 43Jean Bretin

Le manager module son style 

en fonction du niveau de compétence/maturité du salarié

Maturité du collaborateur

M1M2M3M4

Q1
Directif

Haut en 
tâche
Bas en 
relation

Q2
persuasif

Q3
Concertatif

Q4
Délégatif

Haut en 
Tâche
et en 
relation

Bas en
Tâche
Haut en
relation

Bas en
Tâche
Bas en 
relation

Compétent et mature Compétent,
moyennement mature

Incompétent 
Mais mature

Incompétent et 
immature
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4 4 -- LL’’Entreprise influence la relation managEntreprise influence la relation managéérialeriale

-- Influence de la tailleInfluence de la taille
-- Influence de la culture : PME familiale ou non, grande Influence de la culture : PME familiale ou non, grande 
entreprise franentreprise franççaise, entreprise de culture aise, entreprise de culture angloanglo
saxonne, rhsaxonne, rhéénane, japonaisnane, japonais

-- Influence du secteur professionnel : industrie, services, Influence du secteur professionnel : industrie, services, 
secteur secteur éétatique ou institutionneltatique ou institutionnel

-- Influence du pays : lInfluence du pays : l’’ ééconomie administrconomie administréée e àà la la 
franfranççaiseaise

On reparleOn reparlera de la culture ra de la culture 
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Top Top tenten thingsthings youyou willwill nevernever hearhear a french manager a french manager 

saysay

�� I I workedworked wayway tootoo hard hard thisthis weekweek
�� I have a lot of I have a lot of experienceexperience managingmanaging profitable profitable companiescompanies
�� CustomersCustomers alwaysalways come firstcome first
�� MyMy companycompany isis a leader in a leader in itsits fieldfield
�� I I dondon’’tt believebelieve in in governmentgovernment subsidiessubsidies
�� Our Our productsproducts are are atat the the leadingleading edgeedge of computer technologiesof computer technologies
�� I I believebelieve competitioncompetition createscreates a a healthyhealthy business business environmentenvironment
�� I I believebelieve the the globalizationglobalization of the of the economyeconomy createscreates tremendoustremendous
opportunitiesopportunities for for mymy companycompany

�� I I thinkthink long lunches are long lunches are wastefulwasteful
�� I have a I have a fiduciaryfiduciary responsabilityresponsability to to mymy shareholdersshareholders

Influence du Pays
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5 5 -- La nature du travail rLa nature du travail rééalisaliséé ( et ses contraintes ) ( et ses contraintes ) 

ont une incidence sur la relation managont une incidence sur la relation managéérialeriale

La pression des dLa pression des déélais et des rlais et des réésultats psultats pèèse lourdement sur se lourdement sur 
le style de management le style de management 
En pEn péériode de crise ou de surcharge , on nriode de crise ou de surcharge , on n’’a pas le temps a pas le temps 
de consulter de consulter …… Il nIl n’’y a place que pour ly a place que pour l’’action ! action ! 
Voir la polyvalence dans les PME, oVoir la polyvalence dans les PME, oùù on utilise moins on utilise moins 
dd’’outils mais ooutils mais oùù les relations sont plus vraies.les relations sont plus vraies.
Les exigences Les exigences àà court terme entracourt terme entraîînent un comportement nent un comportement 
centrcentréé sur la  tâche ( sur la  tâche ( quaterlyquaterly reports des entreprises US ) reports des entreprises US ) 
Au contraire , les travaux Au contraire , les travaux àà moyen ou long terme moyen ou long terme 
permettent au manager dpermettent au manager d’’adopter un comportement plus adopter un comportement plus 
concertatifconcertatif
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6  Influence sur le management de la partie cl6  Influence sur le management de la partie cléé de de 

ll’’organisation ( H organisation ( H MintzbergMintzberg ))

Sommet
stratégique

Ligne
hiérarchique

Centre opérationnel

Technostructure

Fonctions
de 

Support
logistique

Structure
Simple PME

Bureaucratie 
mécaniste

Bureaucratie
professionnelle

Structure
Divisionnalisée
Multinationales
Grandes 
entreprises

Enseignants
Médecins
Experts 
comptables

Banques
Assurances
Usines
ADM

1

2

3

4
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PrPréécisionscisions

�� Technostructure Technostructure 

Services de planification stratServices de planification stratéégique , comptabilitgique , comptabilitéé , , 
contrôle , formation , recherche opcontrôle , formation , recherche opéérationnelle , rationnelle , 
ordonnancement de la production , mordonnancement de la production , mééthodes thodes 

�� Fonctions de support logistiqueFonctions de support logistique ::

Conseil juridique , relations publiques , relations Conseil juridique , relations publiques , relations 
sociales , recherche et dsociales , recherche et dééveloppement , tarification , veloppement , tarification , 
paie , rpaie , rééception , vaguemestre , restaurant dception , vaguemestre , restaurant d’’entrepriseentreprise
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7 7 –– Les doctrines et modes managLes doctrines et modes managéériales riales 

�� Elles influencent bien entendu le style managElles influencent bien entendu le style managéérialrial

�� Management de projet, GPEC, Management de projet, GPEC, benchbench markingmarking, RSA, , RSA, 
ddééveloppement durable en sont les derniers avatarsveloppement durable en sont les derniers avatars
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Style de managementStyle de management

Que faut il en conclure ?Que faut il en conclure ?
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�� La raisonLa raison
�� LL’’intintéérêt grêt géénnééralral

�� Le raisonnementLe raisonnement
�� Le global Le global 
�� La finLa fin
�� LL’é’égalitgalitéé de traitementde traitement
�� La loiLa loi

�� Le cLe cœœurur
�� Les intLes intéérêts particuliersrêts particuliers

�� LL’’intuitionintuition
�� Le dLe déétailtail
�� Les moyensLes moyens
�� LL’’exceptionexception
�� LL’é’équitquitéé

Le manager adapté a une 
science consommée
de la mesure et de l’équilibre
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�� LL’’exigenceexigence

�� La distance / froideurLa distance / froideur

�� La contrainteLa contrainte

�� La directivitLa directivitéé

�� LL’’ actionaction

�� LL’’ididéée, le, l’’abstrait, le conceptabstrait, le concept

�� IntIntéérêt pour les tâchesrêt pour les tâches

�� LL’’indulgenceindulgence

�� La proximitLa proximitéé, l, l’’affectivitaffectivitéé

�� La sLa sééductionduction

�� La coopLa coopéérationration

�� LL’é’écoutecoute

�� Le concretLe concret

�� IntIntéérêt pour les hommesrêt pour les hommes

Le manager adapté a une 
science consommée
de la mesure et de l’équilibre
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Tentative de portrait dTentative de portrait d’’un manager idun manager idééalal

1.1. CC’’est un homme de vision : dest un homme de vision : d’’ooùù venons nous, ovenons nous, oùù allons nous, allons nous, 
pourquoi travaillons nous comme pourquoi travaillons nous comme çça ? a ? 

2.2. CC’’est un homme dest un homme d’’action, il maaction, il maîîtrise le temps trise le temps 
33 CC’’est un homme adaptest un homme adaptéé àà son temps, dont il devine les son temps, dont il devine les 

éévolutionsvolutions
44 CC’’est un sage qui sait quest un sage qui sait qu’’il faut pratiquer le partage du pouvoir, il faut pratiquer le partage du pouvoir, 

du savoir, de ldu savoir, de l’’avoiravoir
55 CC’’est un mest un méédiateur diateur 
66 CC’’est un optimisateur de lest un optimisateur de l’’organisation, des coorganisation, des coûûts, du potentiel ts, du potentiel 

humainhumain
77 CC’’est un homme qui pratique un management libest un homme qui pratique un management libéérateur rateur 
88 Enfin, cEnfin, c’’est un homme qui sait sest un homme qui sait s’’entourer et fait confiance  entourer et fait confiance  
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Les 10 qualitLes 10 qualitéés du s du «« bonbon »» Manager selon Bill Gates ,Manager selon Bill Gates ,

PDG de MicrosoftPDG de Microsoft

Choisissez un domaine dChoisissez un domaine d’’activitactivitéé qui vous plaqui vous plaîîtt

Trouvez du plaisir dans vos contacts avec vos collaborateursTrouvez du plaisir dans vos contacts avec vos collaborateurs

Soignez le moral des troupesSoignez le moral des troupes

Soignez vos recrutements ( et sachez licencier )

Procurez à vos collaborateurs un environnement 
productif 
Donnez une définition précise de la réussite 
( les objectifs )

Favorisez la transmission des compétences

Prenez vous mêmes en charge des projets
Evitez de revenir sur vos décisions
Précisez bien qui est la personne qu’ il faut satisfaire

Plaisir/ motivation

Qualité de la ressource

Importance des 
moyens 
et des méthodes

Exemplarité du dirigeant

1

2

3

4
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«« Le plus humaniste des Le plus humaniste des 

entrepreneurs et le  plus conciliant entrepreneurs et le  plus conciliant 

des syndicalistes ne peuvent des syndicalistes ne peuvent ééviter le viter le 

choc de logiques contraireschoc de logiques contraires »»

Nicole NotatNicole Notat
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Citations autour du managementCitations autour du management
tirtiréé du livre 1000 citations pour le manager entrepreneur du livre 1000 citations pour le manager entrepreneur –– Jacques Jacques BojinBojin

( Ed Organisation )( Ed Organisation )

«« Les 3 qualitLes 3 qualitéés qui me paraissent les meilleures : ls qui me paraissent les meilleures : l’’instinct, instinct, 
ll’’imagination, le courageimagination, le courage »»

Antoine RiboudAntoine Riboud

«« GGéérer, ce nrer, ce n’’est rien dest rien d’’autre que de motiver les autresautre que de motiver les autres »»
Lee Lee IacoccaIacocca

«« toutes les batailles perdues se rtoutes les batailles perdues se réésument en deux mots : sument en deux mots : 
trop tardtrop tard »»

Marc ArthurMarc Arthur
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III III –– Les responsabilitLes responsabilitéés du managers du manager

Prendre une responsabilitPrendre une responsabilitéé, c, c’’est sest s’’engager devant engager devant 
dd’’autres dans une action ou une situation en se portant autres dans une action ou une situation en se portant 
garant de les conduire effectivement garant de les conduire effectivement àà termeterme

Edouard Edouard LimbosLimbos Dictionnaire de le formation et du dDictionnaire de le formation et du dééveloppement personnel  (  ESF ) veloppement personnel  (  ESF ) 
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La situation particuliLa situation particulièère du chef de projetre du chef de projet

�� Assure la coordination dAssure la coordination d’’intervenants internes et intervenants internes et 
externes ( clients, prestataires )externes ( clients, prestataires )

�� Subit les tensions propres Subit les tensions propres àà sa situationsa situation
�� Mais dispose thMais dispose thééoriquement de plus de libertoriquement de plus de libertéé de parole de parole 
et det d’’action quaction qu’’un positionnun positionnéé structurestructure

�� CapacitCapacitéé àà jouer sur plusieurs styles de management jouer sur plusieurs styles de management 
�� Être capable de garantir le succÊtre capable de garantir le succèès du projet en s du projet en 
ss’’appuyant sur les compappuyant sur les compéétence collectives tence collectives 

�� De ce point de vue, nDe ce point de vue, n’’ayant pas le soutien de layant pas le soutien de l’’autoritautoritéé, , 
il est condamnil est condamnéé àà «« être bonêtre bon »» ! ! 

�� GGèère une re une ééquipe quipe àà ggééomoméétrie variabletrie variable
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Comparaison entre les activitComparaison entre les activitéés projets et ops projets et opéérationsrations

soumis aux aléas Soumis à l’incertituderésultats

Collaborateurs du serviceExperts de différents services 
ou d’autres unité

support

Des variables endogènesDes variables exogènesinfluence

Incertitude limitéeIncertitude forteCertitude

incertitude

Transmission des savoir faire durablesCombinaison Compétences

Accumulation, capitalisationLimitée Capitalisation de 
l’expérience

RéversibleIrréversibleDécision

CycliqueDélimitée dans le tempsapproche

RépétitiveNon répétitiveDémarche

Courante et routinièreNouvelle et inéditeActivité

La structure et son fonctionnementLe client et son besoinRéférent

Activité opérationActivité projet
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Les rôles du Manager, selon Henry Les rôles du Manager, selon Henry MintzbergMintzberg

Autorité formelle
statut

Rôles de relations

Représentant
Leader

Agent de liaison

Rôles d’information
Observateur

Diffuseur
Porte parole

Rôles de décision
Entrepreneur
Régulateur

Gestionnaire de
ressources

Négociateur

Rôle = l’ensemble des attentes d’un groupe d’individus par rapport au 
comportement d’une personne dans une situation donnée
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IV IV -- Les compLes compéétences cltences cléé du managerdu manager

�� Les 3 familles de compLes 3 familles de compéétencestences

-- TechniquesTechniques

-- Humaines ou relationnellesHumaines ou relationnelles

-- Conceptuelles et cognitivesConceptuelles et cognitives
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Les onze compLes onze compéétences mesurtences mesuréées pour les managers es pour les managers 

dd’’IKEAIKEA

�� EcouteEcoute
�� CommunicationCommunication ( ( ééchanges rchanges rééguliers avec lguliers avec l’é’équipe )quipe )
�� RRéésolution de problsolution de problèème ( disponible, surmonte les obstacles)me ( disponible, surmonte les obstacles)
�� DDééveloppement de lveloppement de l’é’équipequipe : assure l: assure l’é’équilibre des talentsquilibre des talents
�� RRéépartition du travail partition du travail : distribue en fonction des comp: distribue en fonction des compéétences et tences et 
des prdes prééfféérences irences i

�� ConfianceConfiance
�� DDéélléégationgation
�� ExemplaritExemplaritéé : et fait accepter par l: et fait accepter par l’é’équipe des normes quipe des normes éélevlevéées de es de 
qualitqualitéé

�� DDéétermination des objectifstermination des objectifs : fixe des d: fixe des dééfis stimulants et fait fis stimulants et fait 
pressionpression

�� CoordinationCoordination : et respecte tous les membres: et respecte tous les membres
�� Participation Participation : implique les membres de son : implique les membres de son ééquipequipe
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Avant dAvant d’’arbitrer une situation individuelle, arbitrer une situation individuelle, 
mettez vous toujours mettez vous toujours àà la place de la place de 

ll’’intintééressresséé
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Des salariDes salariéés professionnels et s professionnels et 

motivmotivéés s 

4
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LES 6 DETERMINANTS DE LLES 6 DETERMINANTS DE L’’EFFICACITE EFFICACITE 

MANAGERIALEMANAGERIALE

1 - Des managers bien managés

2 - Une organisation
facilitante

5 - Des 
processus 

RH 
motivants

3 - Un manager qui assume 
Ses responsabilités

6 - Une culture d’entreprise 
adéquate

4 - Des salariés 
professionnels
et motivés
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LLàà ooùù le comple compéétent sait faire, tent sait faire, 

le professionnel, lui, sle professionnel, lui, s’’engage engage àà faire !faire !
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� Concernant les individus,
Il ne suffit pas de viser la gestion des compétences 
Il faut viser le professionnalisme

� Concernant les équipes de travail, 
Savoir jouer la complémentarité
Les fondements de la crédibilité

La qualité du personnel



24/11/2008 Jean Bretin 68

-- Les 3 composantes du professionnalismeLes 3 composantes du professionnalisme

-- Des qualitDes qualitéés personnelles fortes, en supports personnelles fortes, en support

-- RRééussir lussir l’’intintéégrationgration

-- RRééaliser laliser l’’adadééquation homme / postequation homme / poste

-- Concevoir des parcours de professionnalisationConcevoir des parcours de professionnalisation

-- RRéémunmunéérer le professionnalismerer le professionnalisme

Le management du professionnalismeLe management du professionnalisme
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1 1 -- Les 3 dimensions du professionnalismeLes 3 dimensions du professionnalisme

Dimension 
personnelle

Dimension
professionnelle

Dimension structurelle 
et managériale

professionnalisme

Recrutement
intégration
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Profil de personnalitéEducation du salarié, histoire personnelle et 
socialisation

Possède une éthique

Observe une déontologie

Qualité personnelle du salarié

Organisation encourageant et organisant le travail 

en équipe

Possède le sens du travail en équipe 
, de la coopération

Profil de personnalité

Fierté d’appartenance

Adhésion au projet d’entreprise

Adhésion aux valeurs

Respect des dirigeants

Qualités personnelles

Niveau d’implication 

Organisation exigeante sur le service rendu

Organisation motivante

Possède le sens du service, du 
client

Validation par bloc de compétence

Et augmentation associée

Sanction des insuffisances 
professionnelles

Une validation formelle des compétences acquises 

Un système de sanction des fautes 
professionnelles

Possède un savoir faire validé et 
contrôlé

Référentiels construits autour 
d’espaces de progression 
professionnelle 

Une formation intellectuelle et pratique

La maîtrise des compétences

La maîtrise régulière de situations professionnelles 

Des situations nouvelles et difficiles 

Organisation permettant l’autonomie et 

la prise de responsabilités 

Possède un savoir faire spécialisé

Conditions de niveau 2Conditions de niveau 1Le professionnel 

2

3

4

5

1
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2 2 -- Le professionnalisme suppose Le professionnalisme suppose 

des qualitdes qualitéés personnelles fortes, s personnelles fortes, 

support du professionnalismesupport du professionnalisme
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Le problème n’est pas d ‘abord la compétence, mais, 
comme j’ai entendu dire un jour un patron de PME, 
de trouver des « gens qui ont envie de travailler »
et qui possèdent déjà, si possible, 
« une conscience du travail bien fait ! »

Mais comment fait on pour recruter des personnes 
qui seront aptes à faire de bons Professionnels ?  

Trouver des gens qui ont envie de travailler
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1. Le candidat ( e ) est né dans une famille où les valeurs 
d’effort, de travail, de coopération, de solidarité, 
étaient fortes

2. le candidat est à l’heure aux rendez vous 
3. Le candidat a eu l’occasion de se battre ( travail 
pendant les études, pratique sportive, challenge 
personnel …)

5 - l’histoire personnelle du candidat, témoigne qu’il a 
vécu des périodes difficiles

6 - Le candidat est prêt à se passer de vacances pour 
prendre son travail « sur le champ »

Grille dGrille d’’analyse des qualitanalyse des qualitéés personnelles, s personnelles, 
support du professionnalismesupport du professionnalisme
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Grille dGrille d’’analyse des qualitanalyse des qualitéés personnelles, support s personnelles, support 

du professionnalismedu professionnalisme

7 7 -- Le candidat est prêt Le candidat est prêt àà ddéémméénager ou nager ou àà quitter ses quitter ses 
proches pour prendre un poste proches pour prendre un poste ééloignloignéé

8 8 -- Le candidat est prêt Le candidat est prêt àà ss’’engager engager àà apprendre une apprendre une 
langue langue éétrangtrangèère en suivant 4 heures de cours par re en suivant 4 heures de cours par 
semaine, en plus de son travail.semaine, en plus de son travail.

9 9 -- le candidat est dans une situation telle qule candidat est dans une situation telle qu’’il a  il a  
absolument besoin de travailler pour vivreabsolument besoin de travailler pour vivre

10 10 -- Le candidat nLe candidat n’’a pas ha pas héésitsitéé àà effectuer des missions effectuer des missions 
dd’’intintéérim sur des rim sur des «« boulots accessoiresboulots accessoires »», en attendant , en attendant 
de trouver le travail et le contrat qude trouver le travail et le contrat qu’’il cherchait.  il cherchait.  

11 11 -- Le candidat a le goLe candidat a le goûût du travail bien fait. Il est t du travail bien fait. Il est 
exigeant.  exigeant.  

12 12 -- Le candidat partage les valeurs de lLe candidat partage les valeurs de l’’entrepriseentreprise
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3 3 -- RRééussir lussir l’’intintéégrationgration

Circuit administratif
Fin des formalités

Découverte de l’entreprise
Histoire 

Produits / services
Organisation

Acculturation
sensibilisation aux 

valeurs 
de l’entreprise
( dont celle du 

Professionnalisme )

Les procédures RH 
Le règlement intérieur 

Les IRP
Les modalités

pratiques

Découverte du 
Service, du

Poste de travail
De l’équipe

Formation à
la sécurité
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4 4 -- Mettre lMettre l’’homme quhomme qu’’il faut il faut àà la place la place 

ququ’’il fautil faut

The right man in the right placeThe right man in the right place



24/11/2008 77Jean Bretin

Cadre inadapté
Cadre trop grand

Cadre adapté

Cadre trop petit
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5 5 -- Concevoir des parcours de professionnalisationConcevoir des parcours de professionnalisation
la dla dééfinition dfinition d’’un mun méétier selon Guy Le tier selon Guy Le BoterfBoterf

Un mUn méétier est un ensemble tier est un ensemble éévolutif de situations professionnelles volutif de situations professionnelles 
auquel est associauquel est associéé un corpus de valeurs et de ressources un corpus de valeurs et de ressources 
nnéécessaires pour pouvoir les gcessaires pour pouvoir les géérer.rer.

Corpus de 
ressources 
et de valeurs

SP

SP

SP

SP SP

SP
SP

Enjeux et
finalités

= un champ évolutif de 
situations professionnelles
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Exemple de grille permettant des parcours Exemple de grille permettant des parcours 

professionnelsprofessionnels

Expert

Situation à
maîtriser

1 

2 

3 

Situation à maîtriser

1 

2 

3 

Situation à maîtriser 

1 

2 

3 

Situation à maîtriser 

1 

2 

3 

Professionnel

Situation à
maîtriser 

2 

3 

Situation à maîtriser 

2 

3 

Situation à maîtriser 

2 

3 

Situation à maîtriser 

2 

3 

Débutant

Activité 4

sécurité

Activité 3

qualité

Activité 2

maintenance

Activité 1

Conduite de 

L’installation

Filière métier

………………….

Emploi type

………………….

1 1 1 1
Bloc de compétence
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les cibles de professionnalisation comme objectifs les cibles de professionnalisation comme objectifs 

annuelsannuels

Sécurité

Maîtrise de qualité

Développement 
durable

Maîtrise des coûts

Transmission 
Des savoir faire

Coopération
opérationnelle 

Maintenance

Conduite de l’installation

Chaque niveau correspond à un ensemble 
de situations professionnelles dont la 
maîtrise constitue un bloc de compé tence

Débutant 1

Débutant 2

Débutant 3

Professionnel 1

Professionnel 2

Professionnel 3

Expert
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6 6 -- RRéémunmunéérer le professionnalismerer le professionnalisme

QualificationQualification

Salaire

Débutant 1

Débutant 2

Débutant 3

Professionnel 1

Professionnel 2

Professionnel 3

Expert

= bloc de compétence
correspondant à la maîtrise
d’un certain nombre de 
situations professionnelles

S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7

Q1

Q2

Q3

Q4

Q5

Q6

Q7
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Le cercle vertueux du professionnalisme et de la Le cercle vertueux du professionnalisme et de la 

reconnaissancereconnaissance

1 2

3

Le salarié fait preuve
de professionnalisme

On peut lui faire confiance 
Il est susceptible d’être encouragé, 
augmenté, promu

Encouragé à faire plus
Le salarié donne plus

Augmentation

Promotion
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Eviter de se trouver dans cette spirale nEviter de se trouver dans cette spirale néégativegative

1 2

3

Un salarié aux performances moyennes

Qui attend une augmentation / promotion
Qu’on aura de la peine à lui donner 
Qui sollicite un contrôle important

…et qui, déçu, ne sera pas motivé à faire plus

Importance de la sélection
et de la formation de la  ressource 
Importance d’une organisation facilitante
et d’un management motivateur
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Faire bien,Faire bien,

du premier coup du premier coup 

tout de suitetout de suite

tout le temps tout le temps 

avec les autresavec les autres

……avec le sourire !avec le sourire !

Conclusion sur le professionnalisme
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Le management dLe management d’é’équipequipe

-- Managers et leaders,  Managers et leaders,  
( selon John P ( selon John P KotterKotter et Abraham et Abraham ZaleznikZaleznik ) ) 

-- LL’’art de composer les art de composer les ééquipesquipes
-- Comment gComment géérer efficacement une rer efficacement une ééquipe de travailquipe de travail
-- Les Les ééllééments fondant la crments fondant la créédibilitdibilitéé du responsabledu responsable

Le groupe est le creuset  où se modifient les comportements
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1 1 -- Managers et leaders ne se positionnent pas de la Managers et leaders ne se positionnent pas de la 

même manimême manièèrere

-- Le manager prLe manager prééffèère travailler avec les autres re travailler avec les autres 
-- Il se prIl se prééoccupe plus de la manioccupe plus de la manièère de prendre la re de prendre la 
ddéécision que de son contenu cision que de son contenu 

-- Il communique Il communique àà ll’’aide de signaux plus que de messages aide de signaux plus que de messages 
; le signal reste flou ; le signal reste flou 

-- Il cherche Il cherche àà gagner du temps , en diffgagner du temps , en difféérant les drant les déécisions cisions 
importantes parce quimportantes parce qu’’il sait que le temps dil sait que le temps déésamorce les samorce les 
conflits conflits 
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Managers et leadersManagers et leaders

-- Le leader privilLe leader priviléégie les talents individuels gie les talents individuels 
-- Il entre en relation dIl entre en relation d’’une maniune manièère intuitive re intuitive 
-- Il porte son attention sur la signification quIl porte son attention sur la signification qu’’un  un  
éévvéénement plus que sur la maninement plus que sur la manièère de faire les choses  re de faire les choses  
-- Le leader sLe leader s’’attache plus attache plus àà la pertinence de la dla pertinence de la déécision cision 
ququ’à’à la manila manièère dont il va la prendre . re dont il va la prendre . 
-- Il suscite gIl suscite géénnééralement de forts sentiments dralement de forts sentiments d’’amour amour 
et de haine . et de haine . 
-- Les relations humaines avec lui paraissent souvent Les relations humaines avec lui paraissent souvent 
intenses , turbulentes , voire chaotiques . intenses , turbulentes , voire chaotiques . 
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2 2 -- Jouer la complJouer la compléémentaritmentaritéé

Leaders 
Chiens de tête

Swing dogs
rythme

Team dogs
énergie

Wheel dogs
encaisseurs
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• Attention au tamis trop « normé » des cabinets
• Osez mélanger :

- les cultures 
- les âges, 
- les expériences, 
- les tempéraments,
- les nationalités 

La force du groupe c’est sa capacité à surmonter ses différences 

dans l’idée qu’il se fait du service à rendre

Les meilleures Les meilleures ééquipes sont souvent les plus quipes sont souvent les plus 
improbablesimprobables
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3 3 -- Comment gComment géérer efficacement une rer efficacement une ééquipe de travail ?quipe de travail ?

�� E.H Schein ( 1969 ) a identifiE.H Schein ( 1969 ) a identifiéé un certain nombre de un certain nombre de 
conditions dconditions d’’efficacitefficacitéé de fonctionnement dde fonctionnement d’’un groupeun groupe

1 1 –– Faire accepter ses objectifs Faire accepter ses objectifs 
2 2 –– Mettre en place des procMettre en place des procéédures flexibles et addures flexibles et adééquates quates 
3 3 –– DDéévelopper un climat positif et constructif centrvelopper un climat positif et constructif centréé sur sur 
des communications claires et ldes communications claires et l’’utilisation maximale des utilisation maximale des 
ressources des membres de lressources des membres de l’é’équipe quipe 

4 4 –– Garder une indGarder une indéépendance avec les diffpendance avec les difféérentes rentes 
autoritautoritéés s 

5 5 –– Accepter les positions minoritairesAccepter les positions minoritaires



24/11/2008 91Jean Bretin

Comment gComment géérer efficacement une rer efficacement une ééquipe de travail ?quipe de travail ?

�� 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 organisation et 
ll’’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 
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Comment gComment géérer efficacement une rer efficacement une ééquipe de travail ?quipe de travail ?

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 couter et 
communiquercommuniquer

-- DDéévelopper les motivations de ses collaborateursvelopper les motivations de ses collaborateurs
-- Jouer son rôle pJouer son rôle péédagogique et ddagogique et déévelopper les velopper les 
compcompéétencestences
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Ecouter
Développer une 
certaine éthique

4
Eléments fondant 
La 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

La motivation, résultante 
du management 
Selon Bernard Diridollu



24/11/2008 94Jean Bretin

Les salariLes salariéés traitent les clientss traitent les clients

……………………………………. comme l. comme l’’entreprise les traiteentreprise les traite
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Des processus RH motivants Des processus RH motivants 

5



24/11/2008 96Jean Bretin

LES DETERMINANTS DE LLES DETERMINANTS DE L’’EFFICACITE EFFICACITE 

MANAGERIALEMANAGERIALE

1 - Des managers bien managés

2 - Une organisation
facilitante

5 - Des 
processus 

RH 
motivants

3 - Un manager qui assume 
Ses responsabilités

6 - Une culture 
d’entreprise 
adéquate

4 - Des salariés professionnels
et motivés
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1 salari1 salariéé enthousiaste enthousiaste 

CC’’est 1 salariest 1 salariéé x 2x 2
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SommaireSommaire

�� La motivation est une denrLa motivation est une denréée pe péérissablerissable
�� Comment conserver lComment conserver l’’enthousiasme des nouveaux ?enthousiasme des nouveaux ?
�� Comment entretenir la motivation des Comment entretenir la motivation des «« anciensanciens »» ??
�� LL’é’évaluation ponctuelle, annuellevaluation ponctuelle, annuelle
�� Mettre en place une rMettre en place une réémunmunéération stimulanteration stimulante
�� Permettre au salariPermettre au salariéé de dde déévelopper ses compvelopper ses compéétences, tences, 
voire ses talentsvoire ses talents

�� Informer / communiquerInformer / communiquer
�� Mais aussi, mais encore Mais aussi, mais encore ……
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J’ai toujours été surpris de constater que les nouveaux 
salariés que j’avais recrutés, impressionné souvent par leur 
enthousiasme et leur engagement, avaient  presque 
toujours perdu cette flamme, après avoir passé 1 an dans 
l’entreprise.

I I -- La motivation est une denrLa motivation est une denréée hautement pe hautement péérissablerissable
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Eviter de rafraEviter de rafraîîchir les enthousiasmeschir les enthousiasmes

�� DDééceptionception devant les difficultdevant les difficultéés de fonctionnement diverses et varis de fonctionnement diverses et variéées es 
( conditions de travail )( conditions de travail )

�� DDééceptionception devant le manque de prise en charge et le ddevant le manque de prise en charge et le déébrouille toi tout brouille toi tout 
seul seul 

�� DDééceptionception de constater que les dessous de lde constater que les dessous de l’’entreprise ne entreprise ne 
correspondent  pas toujours aux discours des recruteurs correspondent  pas toujours aux discours des recruteurs 

�� DDééceptionception de voir que les augmentations annoncde voir que les augmentations annoncéées semblent es semblent 
rréécompenser plus lcompenser plus l’’anciennetanciennetéé ou la cote auprou la cote auprèès du chef que le ms du chef que le méérite rite 
et la prise det la prise d’’initiative initiative 

�� DDééceptionception de voir que les tâches confide voir que les tâches confiéées nes n’’ont rien ont rien àà voir avec les voir avec les 
missions figurant dans lmissions figurant dans l’’annonce annonce 

�� DDééceptionception de voir parfois lde voir parfois l’’affectivitaffectivitéé ll’’emporter sur la raison et le emporter sur la raison et le 
jugement jugement 

�� DDééceptionception dd’’avoir avoir àà travailler dans une ambiance morose travailler dans une ambiance morose 
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1 - Prévoir un pot d’accueil pour les nouveaux 
2 - Nommer un tuteur et un parrain 
3 - Fixer un plan d’intégration prévoyant des points 
réguliers 

4 - Veiller aux conditions de travail
5 - Veiller attentivement à ce que le nouveau ne soit 
pas cantonné à des tâches subalternes

6 - A la fin de la première année, prévoir une 
convention, un simple pot, réunissant tous les 
nouveaux recrutés

II II -- Conserver lConserver l’’enthousiasme des nouveaux ( 1 )enthousiasme des nouveaux ( 1 )
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III III -- Entretenir la motivation des Entretenir la motivation des «« anciensanciens »»

�� Conserver des salariConserver des salariéés motivs motivéés est difficiles est difficile . . 
�� Peu de sociPeu de sociééttéés y parviennent. Ls y parviennent. L’’enthousiasme des enthousiasme des 
socisociééttéés nouvelles  ne dure souvent que ce que durent s nouvelles  ne dure souvent que ce que durent 
les roses les roses 

�� Les entreprises peuvent elles Les entreprises peuvent elles ééchapper chapper àà ll’’usure du usure du 
tempstemps ? ? 

�� Elles le peuvent, mais il faut faire preuve Elles le peuvent, mais il faut faire preuve 
dd’’imaginationimagination
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I V I V -- Faire savoir au salariFaire savoir au salariéé comment on lcomment on l’’apprapprééciecie

LL’é’évaluation ponctuellevaluation ponctuelle

LE LE «« ONE MINUTEMANAGEMENTONE MINUTEMANAGEMENT »»

REPROCHE FELICITATIONS
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LL’é’évaluation annuellevaluation annuelle

Eviter les imprimEviter les impriméés complexes , longs s complexes , longs 

et compliquet compliquéés s àà remplirremplir

Ce qui compte dCe qui compte d’’abord, abord, 

cc’’est de se parler et de est de se parler et de «« recalerrecaler »» les les éénergiesnergies
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1 - Maîtrise du poste

2 - Discussion sur les 
écarts
modification définition de poste

3 - Niveau d’atteinte des objectifs

4 - Perspectives 
professionnelles
du collaborateur 

5 - Pistes de progrès et nouveaux objectifs

6 - Moyens à mettre 
en œuvre 
dont actions de formation

7 - Appréciation du style 
de management 
du manager par le collab.

Stop    Continue  Start

8 - Suggestions d’amélioration 
du fonctionnement 
du service

Entretien annuel : la simplicité, gage d’efficacité
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V V -- Mettre en place une rMettre en place une réémunmunéération stimulanteration stimulante

�� Evolution du tout collectif au tout individuel,Evolution du tout collectif au tout individuel,
�� Evolution du tout Evolution du tout éégalitaire au tout mgalitaire au tout méériterite
�� En toute chose, il faut raison garder. En toute chose, il faut raison garder. 
�� La même erreur a La même erreur a ééttéé commise en appliquant de commise en appliquant de 
manimanièère dre déésordonnsordonnéée et souvent outrancie et souvent outrancièère la gestion re la gestion 
par objectifs. par objectifs. 

«« Profit de lProfit de l’’un, est dommage pour lun, est dommage pour l’’autreautre »»
Montaigne.Montaigne.
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Exemple de politique salarialeExemple de politique salariale

Trois principes peuvent être pris en compte Trois principes peuvent être pris en compte 

�� Un principe de respect du contrat Un principe de respect du contrat 

�� Un principe de reconnaissance du travail collectif Un principe de reconnaissance du travail collectif 
identifiableidentifiable

�� Un principe de reconnaissance de la contribution Un principe de reconnaissance de la contribution 
individuelleindividuelle
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Troisième étage
Bonus individuel

performance individuelle

Deuxième étage

performance du groupe
Voir résultat de l’unité

Premier étage
Maintien de la valeur monétaire du 

contrat initial
Sauf si le salarié,  par insuffisance ,
rompt lui-même l’équilibre du contrat

Sauf accident économique grave

Voir matrice
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Exemple de matrice de rExemple de matrice de réémunmunéérationration

****1

Marginal

01,534,52

Needs improvement

45,578,53

Meets normal 
requirements

67,5910,54

Exceeds requirements

89,51112,55 

Supérior

4

Maximum

321

minimum

Salary range position ( classe de salaire )

Performance
rating
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VI VI -- Permettre au salariPermettre au salariéé de dde déévelopper ses compvelopper ses compéétences tences 

( talents ) ( talents ) 

�� Mode dMode d’é’élucidation des besoins de formation lucidation des besoins de formation 

Objectifs 
Période à venir

Maîtrise 
du poste

Perspectives
professionnelles

Compétences 
actuelles 

de l’individu Ecarts

Actions d’adaptation
Actions de formation externe

Périodes d’apprentissage en double 
Journées d’échanges de bonnes pratiques

Tutorat 
Préparation d’une VAE 

Participation à une opération de transfert des compé tences
Actions d’enseignement
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Un perfectionnement original :Un perfectionnement original :
L’apprentissage auprès des pairs

�� Chaque salariChaque salariéé attribue luiattribue lui--même un code couleur même un code couleur àà
chacune de ses principales compchacune de ses principales compéétences tences 

�� La compLa compéétence est dtence est d’’or, dor, d’’argent ou de bronzeargent ou de bronze

�� Un salariUn salariéé dont la compdont la compéétence est de bronze ou tence est de bronze ou 
dd’’argent peut passer 1 jour par mois avec un salariargent peut passer 1 jour par mois avec un salariéé
dont la compdont la compéétence est dtence est d’’or, pour se perfectionner or, pour se perfectionner 

OR = compétence d’expert

Argent = compétence maîtrisée

Bronze = compétence à perfectionner
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VII VII -- Informer, communiquer, travailler avec ..Informer, communiquer, travailler avec ..

�� Avec le groupeAvec le groupe ::
-- Le plus efficace : une rLe plus efficace : une rééunion hebdo ou de quinzaine union hebdo ou de quinzaine 
avec le responsable hiavec le responsable hiéérarchique directrarchique direct

-- Des rDes rééunions dunions d’’information, rinformation, rééunions de serviceunions de service
-- Des groupes de travail : cercles de qualitDes groupes de travail : cercles de qualitéé, , EractEract, , 
rrééunions thunions théématiques ( qualitmatiques ( qualitéé, s, séécuritcuritéé, budget ..) , budget ..) 

-- Des groupes dDes groupes d’’expression ( article L 461expression ( article L 461--1)1)
�� Avec le salariAvec le salariéé ::
Des rDes rééunions dites unions dites «« affaires courantesaffaires courantes »»
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1 - Faire échapper les salariés à la dictature du temps

STRESS                                                      

2 - Promouvoir des cadres ayant, aussi, le sens de l’humour 
et l’intelligence de ne pas se prendre au sérieux
3 - Faire vivre la communauté entreprise 
4 - Faire des réunions un moment convivial
5 - Rencontrer les salariés sur le terrain

VIII VIII -- Mais aussi, viser la satisfactionMais aussi, viser la satisfaction
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Viser la satisfaction ( 2 )Viser la satisfaction ( 2 )

6 6 -- Une ou deux fois par an, Une ou deux fois par an, faire la fête faire la fête 

7 7 -- Tenir compteTenir compte de la sociabilitde la sociabilitéé et de let de l’’esprit de esprit de 
coopcoopéération dans les apprration dans les apprééciations annuelles ciations annuelles 

8 8 -- CrCrééer un poste de er un poste de responsable de la motivationresponsable de la motivation

9 9 -- Orienter la politique RH du savoir faire versOrienter la politique RH du savoir faire vers

lele plaisir de faire plaisir de faire 

10 10 -- ElaborerElaborer une charte du bien êtreune charte du bien être en entrepriseen entreprise
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Une culture dUne culture d’’entreprise adentreprise adééquate quate 

6
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LES 6 DETERMINANTS DE LLES 6 DETERMINANTS DE L ’’ EFFICACITE EFFICACITE 
MANAGERIALEMANAGERIALE

1 - Des managers bien managé

2 - Une organisation
facilitante

5 - Des 
processus 

RH 
motivants

3 - Un manager qui assume 
Ses responsabilités

6 - Une culture 
d’entreprise 
adéquate

4 - Des salariés 
professionnels
Et motivés
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Ne laissez jamais lNe laissez jamais l’’affectivitaffectivitéé prendre le pas sur prendre le pas sur 
votre jugementvotre jugement
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On entend par culture l’ensemble des manières de penser, de 
sentir, d’agir qui sont communes aux membres d’une même 
organisation, qui s’est formé avec le temps et qui a permis à
l’entreprise de se fédérer en interne et de s’adapter à l’externe
La culture de l’entreprise, même si elle évolue, crée un 
processus d’identification et d’appartenance sociale qui 
conditionne les perceptions et attitudes des acteurs 
Formation, information/communication, style managérial, 
action sur les processus, constituent les leviers de changement 
qui permettent de faire évoluer la culture d’entreprise.

La culture de lLa culture de l’’entrepriseentreprise
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Grille dGrille d’’analyse danalyse d’’une culture dune culture d’’entrepriseentreprise

�� LL’’histoirehistoire
�� Les mLes méétierstiers
�� Les valeurs dominantesLes valeurs dominantes
�� Voies de dVoies de dééveloppementveloppement
�� Positionnement face Positionnement face àà ll’’environnement ( implantation, valeurs socienvironnement ( implantation, valeurs sociéétales , tales , 

relations avec lrelations avec l’’etatetat et let l’’administration administration 
�� ÉÉllééments dments d’’identification et didentification et d’’ appartenance ( signes, noms, logo..appartenance ( signes, noms, logo..
�� Le type de structure ( statut juridique, organigramme, Le type de structure ( statut juridique, organigramme, éélléément clment cléé ))
�� Le processus de dLe processus de déécision ( rapiditcision ( rapiditéé, d, déélléégation, systgation, systèème dme d’’ info..info..
�� Le style de management et les sources de pouvoir ( paternaliste,Le style de management et les sources de pouvoir ( paternaliste, autocratique, autocratique, 

ddéémocratique, bureaucratique, entrepreneurial, mercenaire mocratique, bureaucratique, entrepreneurial, mercenaire –– pouvoir de pouvoir de 
coercition, de La politique ressources humainescoercition, de La politique ressources humaines

�� Les comportements et attitudes ( climat social, implication, absLes comportements et attitudes ( climat social, implication, absententééisme, isme, 
grgrèèves, syndicalisation, tenues, cves, syndicalisation, tenues, céérréémonies, tabous..monies, tabous..

�� gratification, dgratification, d’’expertise, statutaire, charismatique expertise, statutaire, charismatique 
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La culture PMELa culture PME

�� La taille influe sur le climat et le relationnel : souvent sympaLa taille influe sur le climat et le relationnel : souvent sympathiquesthiques
�� Travail important, polyvalence, disponibilitTravail important, polyvalence, disponibilitéé, sont des valeurs qui priment sur , sont des valeurs qui priment sur 

les autres pour être reconnu et promules autres pour être reconnu et promu
�� Le syndicat est Le syndicat est «« subisubi »»
�� Les buts du patron propriLes buts du patron propriéétaire sont clairement sa rtaire sont clairement sa rééussite mesurussite mesuréée e àà son son 

standing et standing et àà ll’’extension de son entreprise extension de son entreprise 
�� Fortes possibilitFortes possibilitéés ds d’’autonomie et de polyvalence autonomie et de polyvalence 
�� Salaires et avantages souvent infSalaires et avantages souvent inféérieurs rieurs àà ceux des grosses structuresceux des grosses structures
�� Travail souvent passionnant, mais parasitTravail souvent passionnant, mais parasitéé par une affectivitpar une affectivitéé propre aux propre aux 

petites unitpetites unitéés s 
�� Forte influence de la personnalitForte influence de la personnalitéé du dirigeant sur le climat et la vie de du dirigeant sur le climat et la vie de 

ll’’entreprise entreprise 
�� HiHiéérarchie trrarchie trèès proche du dirigeant s proche du dirigeant 
�� Bonnes opportunitBonnes opportunitéés de carris de carrièère re 
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La culture institutionnelleLa culture institutionnelle

�� Les moyens priment la finLes moyens priment la fin
�� Le groupe est priorisLe groupe est prioriséé par rapport par rapport àà ll’’individuindividu
�� Les relations avec lLes relations avec l’’Etat, lEtat, l’’administration, les institutions sont administration, les institutions sont 
privilpriviléégigiéées es 

�� La recherche de consensus est un prLa recherche de consensus est un prééalable alable àà toute prise de toute prise de 
ddéécisioncision

�� Les statuts rLes statuts réégulent les relations et les modes de gestion et gulent les relations et les modes de gestion et 
dd’’administrationadministration

�� Les sanctions nLes sanctions néégative / positive sont faiblesgative / positive sont faibles
�� Les syndicats sont puissantsLes syndicats sont puissants
�� Les Les éélus ( conseil dlus ( conseil d’’administration ) jouent un rôle pradministration ) jouent un rôle préépondpondéérantrant
�� Des orientations rDes orientations réécentes poussent le secteur institutionnel centes poussent le secteur institutionnel àà
ss’’inspirer de certains inspirer de certains ééllééments propres ments propres àà la culture dla culture d’’entrepriseentreprise
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La culture La culture angloanglo --saxonnesaxonne

�� La fin prime les moyensLa fin prime les moyens
�� Action first . CapacitAction first . Capacitéé forte forte àà aller aller àà ll’’essentiel et essentiel et àà ll’’efficacitefficacitéé
�� La performance individuelle ( gestion par objectifs ) est encourLa performance individuelle ( gestion par objectifs ) est encouragagééee
�� Les syndicats sont supportLes syndicats sont supportéés comme une contrainte, mais respects comme une contrainte, mais respectééss
�� La dLa déécision est rapide, peut faire lcision est rapide, peut faire l’’objet dobjet d’’une consultation prune consultation prééalable plus ou moins alable plus ou moins 

éétenduetendue
�� Les rLes rééunions sont courtes et doivent se runions sont courtes et doivent se réévvééler utiles ler utiles 
�� La dimension financiLa dimension financièère est premire est premièère : les ratios re : les ratios earningearning per per shareshare ou ou returnreturn on on assetasset

rythment les drythment les déécisionscisions
�� Le pouvoir hiLe pouvoir hiéérarchique est fortrarchique est fort
�� Les sanctions positives ou nLes sanctions positives ou néégatives sont fortesgatives sont fortes
�� La compLa compéétence, ltence, l’’implication, la performance sont des critimplication, la performance sont des critèères importants dres importants d’é’évaluation valuation 

et de promotion . Autonomie et det de promotion . Autonomie et déélléégation fortes mais gation fortes mais reportingreporting parfois pesant.parfois pesant.
�� Ni lNi l’’emploi , ni le poste ne sont semploi , ni le poste ne sont séécuriscurisééss
�� La mobilitLa mobilitéé est forte, nationale ou internationale est forte, nationale ou internationale 
�� Le relationnel peut être chaleureux et dLe relationnel peut être chaleureux et déécontractcontractéé
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La culture latinoLa culture latino--saxonnesaxonne

�� LL’’organisation latino organisation latino –– saxonne emprunte saxonne emprunte àà la fois la fois àà la culture institutionnelle la culture institutionnelle 
et et àà la culture capitalistiquela culture capitalistique

�� Le dialogue social est entretenuLe dialogue social est entretenu
�� La prise de dLa prise de déécision est parfois lente et dcision est parfois lente et déépendante du consensuspendante du consensus
�� LL’’affectivitaffectivitéé est prest préésente dans le systsente dans le systèème relationnelme relationnel
�� La bureaucratie peut être importante et la dLa bureaucratie peut être importante et la déélléégation mesurgation mesurééee
�� Le souci du dLe souci du déétail et de la complexittail et de la complexitéé est toujours prest toujours préésentsent

Mais Mais ::
�� La recherche du rLa recherche du réésultat a fini par ssultat a fini par s’’imposer imposer 
�� La prise de dLa prise de déécision peut être rapidecision peut être rapide
�� Les sanctions positive/ nLes sanctions positive/ néégative peuvent être vigoureuses gative peuvent être vigoureuses 
�� Des efforts de raccourcissement de la ligne hiDes efforts de raccourcissement de la ligne hiéérarchique sont rarchique sont àà noter ainsi que noter ainsi que 

des efforts de rationalisation de ldes efforts de rationalisation de l’’activitactivitéé
�� Le financier et le rLe financier et le réésultat sont devenus la rsultat sont devenus la rééfféérence managrence managéériale avant les riale avant les 

considconsidéérations sociales.rations sociales.
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Quelle culture sert le mieux lQuelle culture sert le mieux l’’efficacitefficacitéé managmanagéériale ?riale ?

�� LL’’organisation qui sert le mieux lorganisation qui sert le mieux l’’efficacitefficacitéé managmanagéérialeriale

-- SSéélectionne de manilectionne de manièère drastique ses managersre drastique ses managers

Leur donne une large dLeur donne une large déélléégation de pouvoirgation de pouvoir

-- Utilise un mode de contrôle lUtilise un mode de contrôle lééger ger 

-- Instaure des relations basInstaure des relations baséées sur la confiancees sur la confiance

-- Sait convaincre de la pertinence de son projet, de la crSait convaincre de la pertinence de son projet, de la créédibilitdibilitéé de ses de ses 
attitudes attitudes 

-- Encourage les Encourage les intrapreneursintrapreneurs, les innovateurs, les cr, les innovateurs, les crééatifsatifs

-- A su trouver lA su trouver l’é’équilibre du cquilibre du cœœur et de la raison ur et de la raison 

-- Sait entretenir lSait entretenir l’’enthousiasme et le plaisir de travailler enthousiasme et le plaisir de travailler 

-- Est informelle et dEst informelle et déécontractcontractéée e 

-- Se remet sans cesse en questionSe remet sans cesse en question
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AnnexesAnnexes
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Peut Peut --on former au management ?on former au management ?

�� Pour Jean pierre Le Goff Pour Jean pierre Le Goff «« les illusions managles illusions managéérialesriales »»
Le management des hommes implique un savoir faire,  Le management des hommes implique un savoir faire,  
une habiletune habiletéé qui nqui n’’est pas une application de techniques est pas une application de techniques 
et de met de mééthodes acquises ,thodes acquises ,
mais suppose une ouverture dmais suppose une ouverture d’’esprit, une souplesse  esprit, une souplesse  
dans les relations humaines et un grand sens pratiquedans les relations humaines et un grand sens pratique
Il encourage Il encourage àà expexpéérimenter par soi même et en tirer  rimenter par soi même et en tirer  
les leles leççons.ons.
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DDééfinition du managementfinition du management

�� En France, le management recouvre une fonction En France, le management recouvre une fonction 
davantage lidavantage liéée e àà ll’’animation et animation et àà la responsabilitla responsabilitéé dd’’une une 
ééquipe . quipe . 

�� Le manager est une Le manager est une personnepersonne qui, selon sa position qui, selon sa position 
dans ldans l’’organisation, dispose de organisation, dispose de ll’’autoritautoritéé nnéécessaire et cessaire et 
use de moyens appropriuse de moyens appropriéés, pour s, pour organiserorganiser le travail et le travail et 
coordonnercoordonner les actions individuelles, dans le but de les actions individuelles, dans le but de 
satisfaire les objectifs satisfaire les objectifs dede ll’’organisation. organisation. 

�� Le manager de projet a les mêmes obligations, sans Le manager de projet a les mêmes obligations, sans 
disposer des attributs hidisposer des attributs hiéérarchiques du manager rarchiques du manager 
classique ( recruter, classique ( recruter, éévaluer, sanctionner )valuer, sanctionner )
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Les diffLes difféérents niveaux de managerrents niveaux de manager

Managers 
de managers

Top managers

Management intermédiaire
Middle management

Managers de proximité
Team managers
Chefs d’équipe


