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Les managers communiquent Les managers communiquent 
oralement , ils ne planifient pas !oralement , ils ne planifient pas !

�� En 1916 , selon Henri Fayol , Manager , cEn 1916 , selon Henri Fayol , Manager , c’’est planifier , est planifier , 
organiser , coordonner , contrôler . organiser , coordonner , contrôler . 

�� En faitEn fait , les managers ne planifient pas , ils se contentent , les managers ne planifient pas , ils se contentent 
de rde réépondre pondre àà des stimuli et sont conditionndes stimuli et sont conditionnéés par leur s par leur 
travail travail àà prprééfféérer lrer l’’action immaction imméédiate diate àà ll’’action diffaction difféérréée .e .

�� Ils prIls prééffèèrent lrent l’’information orale ( tinformation orale ( tééllééphone , rphone , rééunions) aux unions) aux 
documents documents éécrits crits 

�� Les PDG US et GB passent 70 Les PDG US et GB passent 70 àà 80 % de leur temps en 80 % de leur temps en 
communication oralecommunication orale

�� Seul 13% du courrier reSeul 13% du courrier reççu a un caractu a un caractèère utile pour eux !re utile pour eux !
�� Ils privilIls priviléégient les potins et les rumeurs gient les potins et les rumeurs àà cause de leur cause de leur 

actualitactualitéé et de leur pertinenceet de leur pertinence



Le management nLe management n’’est ni une science , est ni une science , 
ni une professionni une profession

�� Ils prennent leurs dIls prennent leurs déécisions avec de lcisions avec de l’’info segmentinfo segmentéée et non e et non 
structurstructuréée : e : «« les faits tangiblesles faits tangibles »» . L. L’’information information 
stratstratéégique est dans la tête des managers , pas dans les gique est dans la tête des managers , pas dans les 
dossiers . dossiers . 

�� Ils ne dIls ne dééllèèguent pas parce quguent pas parce qu’’il leur faudrait dire tout ce il leur faudrait dire tout ce 
ququ’’ils ont dans la tête et cela prendrait trop de tempsils ont dans la tête et cela prendrait trop de temps

�� Le management nLe management n’’est pas une science parce quest pas une science parce qu’’il nil n’’est pas est pas 
issu  de procissu  de procéédures systdures systéématiques matiques éélaborlaboréées par les par l’’analyse, analyse, 
ni une profession , parce quni une profession , parce qu’’on ne connaon ne connaîît pas les t pas les 
connaissances nconnaissances néécessaires pour lcessaires pour l’’exercer .   exercer .   



DDééfinition du Managerfinition du Manager

�� Le manager est une Le manager est une personnepersonne en en charge charge dd’’une organisation une organisation 
ou dou d’’une entitune entitéé , investi d, investi d’’une une autoritautoritéé formelle , qui lui formelle , qui lui 
donne un donne un statutstatut . Ce statut implique certaines relations . Ce statut implique certaines relations 
dont ddont déécoule lcoule l’’accaccèès s àà une une informationinformation privilpriviléégigiéée qui lui e qui lui 
permet de formuler des permet de formuler des ddéécisionscisions et des stratet des stratéégies gies pourpour son son 
unitunitéé . . 

�� Il y a deux maniIl y a deux manièères de dres de déécrire un managercrire un manager
-- soit comme un ensemble de comportements organissoit comme un ensemble de comportements organisééss
-- Soit comme Soit comme un ensemble de rôlesun ensemble de rôles : celle que nous : celle que nous 

choisissons choisissons 
�� LL’’autoritautoritéé formelle engendre 3 rôles de relations . formelle engendre 3 rôles de relations . 

Ces rôles engendrent 3 rôles dCes rôles engendrent 3 rôles d’’informationinformation
Ces deux ensembles permettent au manager de jouer 4 Ces deux ensembles permettent au manager de jouer 4 
rôles de drôles de déécisioncision



TerminologieTerminologie
Personne Personne 

CC’’est lest l’’être humain considêtre humain considéérréé dans sa valeur , sa dignitdans sa valeur , sa dignitéé et son et son 
humanithumanitéé essentielle essentielle 
Ce qui implique la conscience personnelle et lCe qui implique la conscience personnelle et l’’ouverture affective  ouverture affective  
aux autres aux autres 

AptitudeAptitude
PrPréédisposition congdisposition congéénitale , lnitale , l’’aptitude aurait une forme spaptitude aurait une forme spéécifique  cifique  
( aptitude ( aptitude àà la musique , la musique , àà la mla méécanique .. ) et une intensitcanique .. ) et une intensitéé ( ( 
forte ou faible )forte ou faible )
Sur lSur l’’aptitude seraient fondaptitude seraient fondéées la rapidites la rapiditéé dd’’acquisition dacquisition d’’une une 
capacitcapacitéé correspondante et une adaptation meilleure correspondante et une adaptation meilleure àà un mun méétier tier 
pour lpour l’’exercice duquel ces capacitexercice duquel ces capacitéés et aptitudes sont requises . s et aptitudes sont requises . 
Ces Ces «« attitudes devant le travailattitudes devant le travail »» sont lsont l’’expression de facteurs expression de facteurs 
multiples , en provenance de lmultiples , en provenance de l’’histoire du sujet et de son milieu histoire du sujet et de son milieu 
de formation et dde formation et d’é’éducation . ducation . 



TerminologieTerminologie

PouvoirPouvoir : possession d: possession d’’un moyen de pression ou dun moyen de pression ou d’’un un 
instrument de contrainte , de contrôle , de sanction , instrument de contrainte , de contrôle , de sanction , 
dd’’obligation , permettant de forcer lobligation , permettant de forcer l’’obobééissance de ceux sur issance de ceux sur 
qui on veut agir , dont on veut obtenir un certain qui on veut agir , dont on veut obtenir un certain 
comportement . Lcomportement . L’’autoritautoritéé peut être associpeut être associéée au pouvoir ( e au pouvoir ( 
autoritautoritéé lléégale ) gale ) 

Statut Statut : position reconnue officiellement et formellement : position reconnue officiellement et formellement àà
une fonction dans un groupe socialune fonction dans un groupe social

RôleRôle :l:l’’ensemble des attentes densemble des attentes d’’un groupe dun groupe d’’individus par individus par 
rapport au comportement drapport au comportement d’’une    personne dans une une    personne dans une 
position donnposition donnééee

AutoritAutoritéé : capacit: capacitéé reconnue par lreconnue par l’’institution dinstitution d’’exercer un exercer un 
pouvoir sur autrui . pouvoir sur autrui . AuctoritasAuctoritas : qui rend auteur: qui rend auteur



Les rôles du ManagerLes rôles du Manager

Autorité formelle
statut

Rôles de relations

Représentant
Leader

Agent de liaison

Rôles d’information
Pilote

Diffuseur
Porte parole

Rôles de décision
Entrepreneur

Gestionnaire de 
crises

Gestionnaire de
ressources
Négociateur



Les rôles de relationLes rôles de relation

�� Le rôle de Le rôle de ReprRepréésentantsentant ll’’amamèène ne àà ss’’acquitter de certaines acquitter de certaines 
obligations sociales : recevoir un personnage officiel , obligations sociales : recevoir un personnage officiel , 
assister au mariage dassister au mariage d’’un employun employéé , inviter un client , inviter un client àà
ddééjeuner jeuner ……ceci reprceci repréésente environ 12% des sente environ 12% des ééchanges .changes .

�� Le rôle de Le rôle de leader leader ( voir page 7 )( voir page 7 )
�� Le rôle Le rôle dd’’agent de liaisonagent de liaison. Les managers passent autant de . Les managers passent autant de 

temps avec leurs pairs et autres personnes en dehors de temps avec leurs pairs et autres personnes en dehors de 
leur unitleur unitéé ( 44% ) qu( 44% ) qu’’avec leurs subordonnavec leurs subordonnéés( 48% ) et , s( 48% ) et , 
chose surprenante , trchose surprenante , trèès peu avec leur sups peu avec leur supéérieur ( 7% )rieur ( 7% )

�� Les contacts extLes contacts extéérieurs impliquent rarement moins de 25 rieurs impliquent rarement moins de 25 
personnes et souvent plus de 50 . personnes et souvent plus de 50 . 



Les contacts des managersLes contacts des managers

Temps passTemps passéé et messages et messages éémanant de manant de ……

Directeurs
7%/ 1%

Pairs
7%/ 1%

Clients 
fournisseurs
Partenaires
20%/ 13%

Indépendants
Et autres
8%/ 20%

Managers

Subordonnés
48%/ 39%



Rôle du leaderRôle du leader

�� Les managers sont responsables du travail des membres de leur Les managers sont responsables du travail des membres de leur 
ééquipe . Leurs actions en ce domaine correspondent au rôle de quipe . Leurs actions en ce domaine correspondent au rôle de 
leader leader 
Dans ce rôle , le leader doitDans ce rôle , le leader doit ::

�� Recruter , formerRecruter , former
�� Motiver , encouragerMotiver , encourager
�� Concilier les besoins des salariConcilier les besoins des salariéés avec les objectifs de s avec les objectifs de 

ll’’organisationorganisation
�� Pratiquement tous les contacts que les salariPratiquement tous les contacts que les salariéés ont avec leur s ont avec leur 

manager visent manager visent àà obtenir des indices sur ce quobtenir des indices sur ce qu’’il attend dil attend d’’eux eux 
«« est ce quest ce qu’’il mil m’’approuve ?approuve ? »» , , «« ququ’’espespèère t il de cette re t il de cette éétude?tude? »»

�� CC’’est dans le rôle de leader que lest dans le rôle de leader que l’’influence des managers apparainfluence des managers apparaîît t 
le plus clairement . Cle plus clairement . C’’est dans ce rôle quest dans ce rôle qu’’ils dils déémontreront le plus montreront le plus 
leur capacitleur capacitéé àà exercer le pouvoir .  exercer le pouvoir .  



Les rôles dLes rôles d’’informationinformation

�� Le chef se situe au centre de flux dLe chef se situe au centre de flux d’’informations . Il est toujours le informations . Il est toujours le 
mieux informmieux informéé ..

�� Traiter lTraiter l’’information est linformation est l’’un des rôles clun des rôles cléé du manager : du manager : 40% de 40% de 
sonson temps . temps . 

�� Il joue trois rôles dans le domaine de lIl joue trois rôles dans le domaine de l’’informationinformation ::
�� Pilote, il scrute sans cesse son environnement en quête Pilote, il scrute sans cesse son environnement en quête 

dd’’informations spontaninformations spontanéées ou es ou éémanant de son rmanant de son rééseau , la plupart seau , la plupart 
sous forme de bruits de couloir , de rumeurs , de spsous forme de bruits de couloir , de rumeurs , de spééculations culations 

�� diffuseur interne , il passe des informations importantes diffuseur interne , il passe des informations importantes àà ses ses 
salarisalariéés , qui , autrement , ns , qui , autrement , n’’y auraient pas accy auraient pas accèès .s .

�� Porte parole externe , il rPorte parole externe , il réépercute des informations percute des informations àà ll’’extextéérieur rieur 
de son unitde son unitéé et doit informer ou satisfaire les personnes qui et doit informer ou satisfaire les personnes qui 
exercent une forme dexercent une forme d’’influence ou de contrôle sur son unitinfluence ou de contrôle sur son unitéé . . 



Les rôles de dLes rôles de déécisioncision

�� Le manager est le seul Le manager est le seul àà avoir lavoir l’’information et le pouvoir information et le pouvoir 
nnéécessaires pour dcessaires pour déécider cider 

�� Les rôles de dLes rôles de déécision sont au nombre de 4cision sont au nombre de 4 ::
�� EntrepreneurEntrepreneur : Il s: Il s’’agit de faire agit de faire éévoluer son unitvoluer son unitéé et let l’’adapter aux adapter aux 

changements . Et donc , capter les idchangements . Et donc , capter les idéées nouvelles , les nouveaux es nouvelles , les nouveaux 
concepts .Quand on lconcepts .Quand on l’’observe , le manager conduit 50 projets observe , le manager conduit 50 projets 
simultansimultanéément , induisant une suite de petites dment , induisant une suite de petites déécisions et cisions et 
dd’’actions : le lancement dactions : le lancement d’’un nouveau produit , une campagne de un nouveau produit , une campagne de 
pub , la rpub , la rééorganisation dorganisation d’’un service , lun service , l’’informatisation de certaines informatisation de certaines 
opopéérations , un investissement rations , un investissement ……

�� Gestionnaire de criseGestionnaire de crise : Ici , le manager joue le rôle d: Ici , le manager joue le rôle d’’un acteur un acteur 
involontaire du changement . Cinvolontaire du changement . C’’est une grest une grèève , le dve , le déépôt de bilan pôt de bilan 
dd’’un gros client , le faux bond dun gros client , le faux bond d’’un fournisseur . Le manager un fournisseur . Le manager 
passe beaucoup de temps passe beaucoup de temps àà rréésoudre les problsoudre les problèèmes imprmes impréévus et vus et 
urgents , parce que lurgents , parce que l’’environnement est incertain , et que environnement est incertain , et que 
personne ne peut prpersonne ne peut préévoir toutes les consvoir toutes les consééquences de ses actes . quences de ses actes . 



Les rôles de dLes rôles de déécision cision ( 2 )( 2 )

�� Gestionnaire de ressourcesGestionnaire de ressources ::
�� ICI , le manager dICI , le manager déécide qui aura quoi ? cide qui aura quoi ? 
-- Et dEt d’’abord il dabord il déécide qui bcide qui béénnééficiera de son tempsficiera de son temps
-- Ensuite , il doit dEnsuite , il doit dééfinir la structure de lfinir la structure de l’’activitactivitéé ( r( réépartition des partition des 

hommes et des activithommes et des activitéés )s )
-- Le schLe schééma des relations ( organigramme )ma des relations ( organigramme )
-- Il autorise les dIl autorise les déépenses importantes y compris en dpenses importantes y compris en déérogeant aux rogeant aux 

procprocéédures budgdures budgéétairestaires
�� Mais comme il ne peut être partout , et prendre la bonne dMais comme il ne peut être partout , et prendre la bonne déécision cision 

sur tout , le meilleur moyen consiste sans doute sur tout , le meilleur moyen consiste sans doute àà choisir la choisir la 
meilleure personne qui saura prendre la dmeilleure personne qui saura prendre la déécision cision àà sa place. sa place. 

�� NNéégociateurgociateur : transf: transféérer un joueur , trouver un compromis rer un joueur , trouver un compromis àà la la 
grgrèève , discuter une revendication .. Toutes ces formes de ve , discuter une revendication .. Toutes ces formes de 
nnéégociation sont partie intgociation sont partie intéégrante de son travail , car lui seul a grante de son travail , car lui seul a 
ddéétient le pouvoir dtient le pouvoir d’’engager les ressources en temps rengager les ressources en temps rééel . el . 



Ces 10 rôles forment un toutCes 10 rôles forment un tout

�� Ces 10 rôles forment une gestalt , un tout intCes 10 rôles forment une gestalt , un tout intéégrgréé : on ne : on ne 
peut extraire un rôle sans modifier lpeut extraire un rôle sans modifier l’’ensemble . ensemble . 

�� Par exemple , un nouveau manager doit dPar exemple , un nouveau manager doit d’’abord construire abord construire 
son systson systèème de relation avant de prendre une dme de relation avant de prendre une déécision cision 
efficace efficace 

�� Ceci explique aussi la difficultCeci explique aussi la difficultéé de de «« manager en manager en ééquipequipe »» , , 
car ceci suppose que tout le monde posscar ceci suppose que tout le monde possèède la même de la même 
qualitqualitéé dd’’information , en même temps .information , en même temps .

�� Bien sBien sûûr , les directions de production attacheront plus r , les directions de production attacheront plus 
dd’’importance aux rôles de dimportance aux rôles de déécision et les directions cision et les directions 
commerciale et du personnel aux rôles de relation  commerciale et du personnel aux rôles de relation  



Vers un management plus efficaceVers un management plus efficace

�� La compLa compéétence dtence d’’un manager dun manager déépend en grande partie de pend en grande partie de 
la comprla comprééhension quhension qu’’il a de son travail il a de son travail 

�� Voir les questions quVoir les questions qu’’il doit se poser page il doit se poser page ……. . 
�� Pour bien travailler le manager doit prendre du recul . Pour Pour bien travailler le manager doit prendre du recul . Pour 

ce faire , il doit partager ses infos avec une ce faire , il doit partager ses infos avec une ééquipe quipe 
dd’’analystes en gestion de son organisation qui , eux , ont le analystes en gestion de son organisation qui , eux , ont le 
temps et les outils temps et les outils 

�� La formation des managers suppose que les La formation des managers suppose que les éécolescoles ::
1 1 –– identifient les compidentifient les compéétences managtences managéérialesriales
2 2 –– sséélectionnent les candidats ayant les aptitudeslectionnent les candidats ayant les aptitudes
3 3 –– mesurent ces aptitudes mesurent ces aptitudes «« en situationen situation »»
4 4 –– leur donnent un retour systleur donnent un retour systéématique sur leurs matique sur leurs 

performancesperformances



Les compLes compéétences des managerstences des managers

SAVOIR :SAVOIR :
�� DDéévelopper des relations avec ses pairsvelopper des relations avec ses pairs
�� Conduire des nConduire des néégociationsgociations
�� Motiver ses subordonnMotiver ses subordonnééss
�� RRéésoudre les conflitssoudre les conflits
�� Etablir des rEtablir des rééseaux dseaux d’’information pour collecter et diffuser information pour collecter et diffuser 

ll’’infoinfo
�� Prendre des dPrendre des déécisions dans un contexte dcisions dans un contexte d’’incertitude incertitude 
�� Distribuer des ressources ( optimiser )Distribuer des ressources ( optimiser )
�� Et par dessus tout , possEt par dessus tout , possééder une aptitude der une aptitude àà ll’’introspection introspection 

afin de progresser dans son rôle .  afin de progresser dans son rôle .  



Posez vous les bonnes questionsPosez vous les bonnes questions

1 1 -- OOùù et comment collectez vous let comment collectez vous l’’information ?information ? Pourriez vous Pourriez vous 
tirer un meilleur profit de vos contacts ? Dtirer un meilleur profit de vos contacts ? D’’autres personnes autres personnes 
pourraient elles spourraient elles s’’en charger , en partie ? Dans quel en charger , en partie ? Dans quel 
domaine vos connaissances sont elles plus limitdomaine vos connaissances sont elles plus limitéées ?es ?

2 2 –– Quelle information diffusez vous ?Quelle information diffusez vous ? Est elle utile Est elle utile àà vos vos 
subordonnsubordonnéés ? Ns ? N’’avez vous pas tendance avez vous pas tendance àà garder trop garder trop 
dd’’informations pour vous ? Comment passer plus informations pour vous ? Comment passer plus 
dd’’informations aux autres afin quinformations aux autres afin qu’’ils prennent de bonnes ils prennent de bonnes 
ddéécisions ? cisions ? 

3 3 –– NN’’avez vous pas tendance avez vous pas tendance àà agir avant dagir avant d’’avoir toutes les avoir toutes les 
donndonnéées ?es ? Ou , au contraire Ou , au contraire àà les attendre trop longtemps les attendre trop longtemps 
de sorte que vous laissez passer  les opportunitde sorte que vous laissez passer  les opportunitéés ?  s ?  



Posez vous les bonnes questionsPosez vous les bonnes questions

4 4 –– Quel rythme de changement imposez vous Quel rythme de changement imposez vous àà votre votre 
organisation?organisation? Est il suffisamment souple pour que lEst il suffisamment souple pour que l’’activitactivitéé
ne soit ni trop ralentie ni trop chaotique ? Analysez vous ne soit ni trop ralentie ni trop chaotique ? Analysez vous 
suffisamment lsuffisamment l’’impact de ces changements ? impact de ces changements ? 

5 5 –– Etes vous suffisamment bien informEtes vous suffisamment bien informéé pour juger les pour juger les 
propositions de vos subordonnpropositions de vos subordonnéés ? Pourriez vous laisser s ? Pourriez vous laisser 
davantage de ddavantage de déécisions cisions àà leur initiative ? Ou la coordination leur initiative ? Ou la coordination 
des opdes opéérations souffre t elle , au contraire , drations souffre t elle , au contraire , d’’un excun excèès s 
dd’’indindéépendance ?pendance ?

6 6 –– quelles perspectivesquelles perspectives envisagez vous pour lenvisagez vous pour l’’avenir de votre avenir de votre 
organisation ? Cette vision existe t elle essentiellement organisation ? Cette vision existe t elle essentiellement 
dans votre tête dans votre tête àà ll’é’état dtat d’é’ébauche ? Devriez vous la bauche ? Devriez vous la 
formuler de maniformuler de manièère plus explicite pour guider les dre plus explicite pour guider les déécisions cisions 
des autres ?     des autres ?     



Posez vous les bonnes questionsPosez vous les bonnes questions

7 7 –– comment vos subordonncomment vos subordonnéés rs rééagissent ils agissent ils àà votre style de votre style de 
management ?management ? Êtes vous attentif Êtes vous attentif àà ll’’impact de votre action impact de votre action 
? Comprenez vous leurs r? Comprenez vous leurs rééactions ?êtes vous parvenu actions ?êtes vous parvenu àà un un 
juste juste ééquilibre entre pression et encouragement ? Bridez quilibre entre pression et encouragement ? Bridez 
vous leur initiative ?  vous leur initiative ?  

8 8 –– quelles relationsquelles relations entretenez vous avec lentretenez vous avec l’’extextéérieur ? Leur rieur ? Leur 
consacrez vous trop de temps ? consacrez vous trop de temps ? 

9 9 –– comment gcomment géérez vous votre temps ?rez vous votre temps ? Vous contentez vous Vous contentez vous 
de rde réépondre aux sollicitations de lpondre aux sollicitations de l’’instant ? Savez vous instant ? Savez vous 
doser vos activitdoser vos activitéés ou vous laissez vous accaparer par une s ou vous laissez vous accaparer par une 
seule tâche , parce quseule tâche , parce qu’’elle vous intelle vous intééresse  ? Êtes vous plus resse  ? Êtes vous plus 
efficace dans un certain type de travail ou efficace dans un certain type de travail ou àà certains certains 
moments de la journmoments de la journéée ou de la semaine ?  e ou de la semaine ?  



Posez vous les bonnes questionsPosez vous les bonnes questions

10 10 –– Travaillez vous trop ?Travaillez vous trop ? Quelle consQuelle consééquence votre charge de quence votre charge de 
travail a t elle sur votre efficacittravail a t elle sur votre efficacitéé ? Devriez vous faire des pauses ? Devriez vous faire des pauses 
ou rou rééduire votre travail ? duire votre travail ? 

11 11 –– NN’’êtes vous pas trop superficiel dans votre travail ?êtes vous pas trop superficiel dans votre travail ? Votre travail Votre travail 
ne souffre t il pas de trop dne souffre t il pas de trop d’’interruptions? interruptions? 

12 12 –– nn’’avez vous pas tendance avez vous pas tendance àà consacrer trop de temps aux tâches consacrer trop de temps aux tâches 
courantes ?courantes ? Arrivez vous Arrivez vous àà vous intvous intééresser aux choses resser aux choses 
importantes ?    ( dimportantes ?    ( déépendance du besoin dpendance du besoin d’’agir )agir )
êtes vous capables dêtes vous capables d’’accorder plus de temps accorder plus de temps àà la rla rééflexion ? flexion ? 

13 13 –– êtes vous efficace dans votre communication êtes vous efficace dans votre communication éécrite ?crite ? NN’’avez avez 
vous pas tendance vous pas tendance àà trop compter sur le dialogue ? Prtrop compter sur le dialogue ? Préévoyez vous voyez vous 
assez de rassez de rééunions ? unions ? 

14 14 –– comment conciliez vous vos droits et vos devoirs ?comment conciliez vous vos droits et vos devoirs ? Vos Vos 
obligations occupent elles tout votre temps ? obligations occupent elles tout votre temps ? 


