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Management : tour dManagement : tour d’’horizonhorizon
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LL’’Environnement des entreprises Environnement des entreprises àà ll’’ororéée du e du 
XXI XXI èèmeme sisièècle cle 

�� offre supoffre supéérieure rieure àà la demande et la demande et 
exigences accrues des clients roisexigences accrues des clients rois

�� La globalisation ou mondialisationLa globalisation ou mondialisation
( ouverture des march( ouverture des marchéés et apparition de marchs et apparition de marchéés nouveaux)s nouveaux)

�� Le foisonnement des innovations Le foisonnement des innovations 

techniquestechniques ( surtout dans les technologies de l( surtout dans les technologies de l’’information )information )

�� Changements rapides dans lChangements rapides dans l’’organisation organisation 

des entreprisesdes entreprises
( r( rééduction des effectifs , raccourcissement de la ligne , externaliduction des effectifs , raccourcissement de la ligne , externalisation , sation , 
empowermentempowerment ))



29/03/200929/03/2009 Jean BretinJean Bretin 33

LL’’excellence ne dure excellence ne dure 
que si elle est remise en causeque si elle est remise en cause

�� 14 entreprises seulement sur les 43 entreprises brillantes cit14 entreprises seulement sur les 43 entreprises brillantes citéées es 
par Peters et Waterman dans le Prix dpar Peters et Waterman dans le Prix d’’excellence mexcellence mééritent encore ritent encore 
ce titre ! ce titre ! 

�� Pourquoi ?Pourquoi ?

Parce que les entreprises qui rParce que les entreprises qui rééussissent concentrent leurs efforts ussissent concentrent leurs efforts 
dans les domaines odans les domaines oùù elles excellent delles excellent dééjjàà et et éévitent de se vitent de se 
remettre en question . remettre en question . 

�� 4 niveaux d4 niveaux d’’innovation sont ninnovation sont néécessaires pour survivre et se cessaires pour survivre et se 
ddééveloppervelopper

�� Innover en matiInnover en matièère de produits et services ( 1er type )re de produits et services ( 1er type )

�� Innover les processus de production , les Innover les processus de production , les ééquipements de quipements de 
fabrication, les formules de prestations de services ( 2fabrication, les formules de prestations de services ( 2èème type )me type )

�� Innover dans lInnover dans l’’organisation de lorganisation de l’’entreprise ( 3entreprise ( 3èème type )me type )

�� Changer les mentalitChanger les mentalitéés et les comportements  ( 4s et les comportements  ( 4èème type )me type )
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Quelques innovations Quelques innovations 
dans ldans l’’organisation des entreprisesorganisation des entreprises

�� La qualitLa qualitéé totaletotale ( TQM )( TQM )

�� La restructuration ou rLa restructuration ou rééduction de la taille des duction de la taille des ééquipes et quipes et 
des structures ( des effectifs ) des structures ( des effectifs ) –– downsizingdownsizing

�� Le Le reengineeringreengineering ou ou reconceptionreconception radicale des processus clradicale des processus cléé
en partant des besoins des clients en partant des besoins des clients 

�� LL’’entreprise horizontaleentreprise horizontale . Con. Conççue pour donner satisfaction ue pour donner satisfaction 
au client , elle est structurau client , elle est structuréée autour de processus et non de e autour de processus et non de 
tâches , comporte peu de niveaux hitâches , comporte peu de niveaux hiéérarchiques , et confie rarchiques , et confie 
le travail le travail àà des des ééquipes autonomes voire auto managquipes autonomes voire auto managééeses
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�� LL’’entreprise en rentreprise en rééseauseau limite son activitlimite son activitéé interne interne 
àà la ou les compla ou les compéétences cltences cléé et externalise le reste et externalise le reste 
àà des fournisseurs , sous traitants , partenaires des fournisseurs , sous traitants , partenaires 
extextéérieurs . rieurs . 

�� Le management de projetsLe management de projets et let l’’entreprise entreprise 
orientorientéée projete projet

�� LL’’organisation apprenanteorganisation apprenante attache beaucoup attache beaucoup 
dd’’importance importance àà la formation mais surtout dla formation mais surtout dééveloppe dveloppe d’’une part sa une part sa 
vigilance et sa vitesse de perception des changements de vigilance et sa vitesse de perception des changements de 
ll’’environnement et denvironnement et d’’autre part , amautre part , amééliore la comprliore la comprééhension de hension de 
son fonctionnementson fonctionnement

�� Elle sElle s’’auto auto éévalue en se comparant aux meilleurs mondiaux et value en se comparant aux meilleurs mondiaux et 
cherche cherche àà imiter ceux qui font mieux quimiter ceux qui font mieux qu’’elle ( elle ( benchmarquerbenchmarquer ) . ) . 
De ce fait elle reste De ce fait elle reste ééveillveilléée , flexible et pro active ( toujours e , flexible et pro active ( toujours 
jeune ) jeune ) 
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Jack Jack welshwelsh et le changementet le changement

Quand les gens demandent si le changement Quand les gens demandent si le changement 
est terminest terminéé , vous devez leur r, vous devez leur réépondre pondre 

«« non , il ne fait que commencernon , il ne fait que commencer »» !!

Les Dirigeants devront devenir experts en Les Dirigeants devront devenir experts en 

reconceptionreconception dd’’organisationorganisation . . 
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A propos de la dA propos de la déémarche de qualitmarche de qualitéé totaletotale

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

�� «« le TQM est un triangle le TQM est un triangle ééquilatquilatééral , les ral , les 
entreprises doivent travailler dans les trois angles entreprises doivent travailler dans les trois angles 
: le leadership manag: le leadership managéérial , lrial , l’’implication des implication des 
employemployéés , les systs , les systèèmes techniquesmes techniques ..

�� Le problLe problèème cme c’’est que les entreprises ne rest que les entreprises ne rééalisent alisent 
pas les trois mais seulement un ou deux pas les trois mais seulement un ou deux »»

�� Tom PetersTom Peters «« Beaucoup de programmes qualitBeaucoup de programmes qualitéé
ne sont pas orientne sont pas orientéés vers le client mais des s vers le client mais des 
programmes internes conduits par des programmes internes conduits par des 
technocratestechnocrates »»
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Robert Robert GalvinGalvin , Pr, Préésident de Motorolasident de Motorola

«« ll’’un des points fondamentaux de la philosophie du un des points fondamentaux de la philosophie du 
TQM est dTQM est d’é’ériger le problriger le problèème comme facteur de me comme facteur de 
progrprogrèès Toute personne qui avoue ou rs Toute personne qui avoue ou réévvèèle un le un 
problproblèème est considme est considéérréée comme faisant e comme faisant 
progresser lprogresser l’’entreprise . entreprise . 

CC’’est une philosophie totalement opposest une philosophie totalement opposéée e àà celle celle 
du systdu systèème bureaucratique qui attend des me bureaucratique qui attend des 
employemployéés qus qu’’ils ne soulils ne soulèèvent pas de problvent pas de problèèmeme »»
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La hiLa hiéérarchie des objectifs dans le rarchie des objectifs dans le 
management par la qualitmanagement par la qualitéé totaletotale

�� 1 1 –– Les objectifs stratLes objectifs stratéégiques fondamentaux : le profit et giques fondamentaux : le profit et 
les parts de marchles parts de marchéé

�� 2 2 –– les objectifs dles objectifs d’’ordre supordre supéérieur : lrieur : l’’ordonnancement ( ordonnancement ( livrer livrer 

les produits et services au moment demandles produits et services au moment demandéé ), ), la qualitla qualitéé , le co, le coûût . t . 

�� 3 3 –– les autres objectifs considles autres objectifs considéérréés comme secondaires : s comme secondaires : 

La conception , la production , les achats , le marketing , La conception , la production , les achats , le marketing , la   la   
vente .vente .

La hiLa hiéérarchie a deux missions :rarchie a deux missions :

-- Le management des opLe management des opéérations normales rations normales 

( gestion , maintenance )( gestion , maintenance )

-- Le management des progrLe management des progrèès / gestion des ams / gestion des amééliorations ou liorations ou 
kaizenkaizen. . 
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Les 7 piliers de la qualitLes 7 piliers de la qualitéé
selon les critselon les critèères du Malcom res du Malcom BaldrigeBaldrige National National QualityQuality AwardAward

�� Leadership Leadership 

�� Information et analyse Information et analyse 

�� Plan stratPlan stratéégique qualitgique qualitéé

�� DDééveloppement et management des RH veloppement et management des RH 

�� Management du processus qualitManagement du processus qualitéé

�� RRéésultats opsultats opéérationnels et en matirationnels et en matièère de qualitre de qualitéé

�� Focalisation sur le client et sa satisfaction .Focalisation sur le client et sa satisfaction .



29/03/200929/03/2009 Jean BretinJean Bretin 1111

Ce quCe qu’’on peut traduire par 16 verbes on peut traduire par 16 verbes 
dd’’actionaction

�� AmAmééliorer en liorer en 
permanence  permanence  

�� Raccourcir le temps des  Raccourcir le temps des  
cycles                 cycles                 

�� Mesurer    Mesurer    

�� DDéévelopper une vision                                            velopper une vision                                            

�� BenchmarquerBenchmarquer

�� Rendre la qualitRendre la qualitéé
stratstratéégique                   gique                   

�� IntIntéégrergrer

�� Penser systPenser systèème    me    

�� Construire des Construire des ééquipesquipes

( team building)           ( team building)           

�� Lier lLier l’’approche aux approche aux 
rréésultatssultats

�� DDééfinir la qualitfinir la qualitéé du point du point 
de vue du client       de vue du client       

�� AccroAccroîître le pouvoir de tre le pouvoir de 
ddéécision des collaborateurscision des collaborateurs

�� Former   Former   

�� DDééployer les systployer les systèèmes                                                    mes                                                    

�� Planifier   Planifier   

�� SS’’impliquer impliquer 
personnellement                                                 personnellement                                                 

�� SimplifierSimplifier
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QualitQualitéé totale :totale :
Le Management Le Management hoshinhoshin KanriKanri

hoshinhoshin : m: mééthode pour fixer une direction thode pour fixer une direction 
kanrikanri : ma: maîîtrise , conduite , changementtrise , conduite , changement

�� Le Le hoshinhoshin kanrikanri est une approche qui consiste est une approche qui consiste àà rréésoudre les soudre les 
problproblèèmes critiques de lmes critiques de l’’entreprise entreprise ou faire une ou des ou faire une ou des 
percpercééeses par : par : 

-- la formulation dla formulation d’’objectifs et de politiques ( relatifs objectifs et de politiques ( relatifs àà ces ces 
problproblèèmes )mes )

-- Leur dLeur dééploiement dans toute lploiement dans toute l’’organisation par la concertation organisation par la concertation 
et la net la néégociation gociation 

-- La focalisation , au niveau du terrain , dans lLa focalisation , au niveau du terrain , dans l’’unitunitéé éélléémentaire mentaire 
de travail , des activitde travail , des activitéés de rs de réésolution de problsolution de problèèmes sur les mes sur les 
problproblèèmes critiques de lmes critiques de l’’entrepriseentreprise

-- La vLa véérification systrification systéématique par la direction de la mise en matique par la direction de la mise en 
œœuvreuvre

-- ll ’’analyse systanalyse systéématique des obstacles rencontrmatique des obstacles rencontréés et des causes s et des causes 
de non atteinte des objectifs de non atteinte des objectifs 
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La roue de DemingLa roue de Deming

-- La mLa mééthode utilise le cycle PDCA dthode utilise le cycle PDCA d’’E Deming : E Deming : 
-- Plan Plan –– Do Do –– Check Check –– ActAct

-- PrPrééparer le changement parer le changement 
-- faire( former et appliquer ) faire( former et appliquer ) 
-- vvéérifier ( trouver les causes  agir , mettre en rifier ( trouver les causes  agir , mettre en œœuvre le uvre le 

changement changement 
-- tirer les enseignements , tirer les enseignements , éétablir la rtablir la rèègle ou recommencer gle ou recommencer 

* HP la mit en * HP la mit en œœuvre en identifiant un uvre en identifiant un àà trois objectifs cltrois objectifs cléé
pour faire une percpour faire une percéée , e , éétablir un processus et dtablir un processus et dééployer ces ployer ces 
objectifs objectifs àà travers toute ltravers toute l’’organisation , en identifiant des organisation , en identifiant des 
responsables ( propriresponsables ( propriéétaires ) taires ) àà chaque niveau , avec des chaque niveau , avec des 
mesures , des buts , des stratmesures , des buts , des stratéégies .gies .
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Le juste Le juste àà temps temps 
ou la production ou la production àà flux tenduflux tendu

�� Le juste Le juste àà temps consiste temps consiste àà produire et produire et àà livrer des produits finis livrer des produits finis 
juste juste àà temps sur le marchtemps sur le marchéé , des composants juste , des composants juste àà temps pour temps pour 
ququ’’ils soient assemblils soient assembléés en produits finis , des pis en produits finis , des pièèces fabriquces fabriquéées es 
juste juste àà temps pour qutemps pour qu’’elles entrent dans la fabrication des sous elles entrent dans la fabrication des sous 
assemblages et des matiassemblages et des matièères premires premièères , juste res , juste àà temps pour temps pour 
ququ’’elles soient transformelles soient transforméées    ( Richard T es    ( Richard T ShonbergerShonberger))

Le Jat vise Le Jat vise àà ééliminer :liminer :

�� Les gaspillages de matiLes gaspillages de matièères tels que les rebuts , les stocks res tels que les rebuts , les stocks 
excessifsexcessifs

�� Les gaspillages de temps tels que les temps dLes gaspillages de temps tels que les temps d’’attente entre deux attente entre deux 
opopéérations ,les longs trajets entre deux postes de travailrations ,les longs trajets entre deux postes de travail

�� Les gaspillages de travail tels que la fabrication de piLes gaspillages de travail tels que la fabrication de pièèces ces 
ddééfectueuses , le contrôle qualitfectueuses , le contrôle qualitéé , les retouches , retours , les retouches , retours etcetc ....

Le but ultime visLe but ultime viséé ss’’exprime par zexprime par zééro stock , zro stock , zééro dro dééfaut , et zfaut , et zééro ro 
ddéélai    lai    
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LL’’organisation de demainorganisation de demain
Un nouveau paradigmeUn nouveau paradigme

�� Quatre caractQuatre caractééristiques :ristiques :

1 1 –– Les Dirigeants ont un nouveau rôleLes Dirigeants ont un nouveau rôle
Focalisation de lFocalisation de l’é’équipe de direction sur les problquipe de direction sur les problèèmes mes 
majeursmajeurs
Les instructions du sommet sont remplacLes instructions du sommet sont remplacéées par les par l’’auto auto 
contrôle et le travail dcontrôle et le travail d’é’équipequipe
Les tâches des travailleurs sont Les tâches des travailleurs sont éélargieslargies

2 2 –– Les stratLes stratéégies sont fluides et lgies sont fluides et l’’organisation temporaireorganisation temporaire
LL’’organisation favorise la vitesse , la flexibilitorganisation favorise la vitesse , la flexibilitéé et et 
la focalisationla focalisation
Penseurs et faiseurs travaillent ensemblePenseurs et faiseurs travaillent ensemble

-- La bureaucratie est rLa bureaucratie est rééduite et lduite et l’’organisation dorganisation déécentraliscentralisééee
-- Le travail est organisLe travail est organiséé en processus lien processus liéés, et non en tâches s, et non en tâches 
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3 3 –– Les relations de travail sont plus latLes relations de travail sont plus latéérales que rales que 
hihiéérarchiquesrarchiques
Travail en Travail en ééquipe et coopquipe et coopéération transversale remplacent ration transversale remplacent 
tâches individuelles et sptâches individuelles et spéécialitcialitéés s 
Les frontiLes frontièères avec lres avec l’’extextéérieur deviennent plus minces et rieur deviennent plus minces et 
plus floues : alliances , rplus floues : alliances , rééseaux etc..seaux etc..
Les managers coordonnent , et contrôlent peu . Les managers coordonnent , et contrôlent peu . 

4 4 –– Les travailleurs ont plus de responsabilitLes travailleurs ont plus de responsabilitééss dont celle de dont celle de 
de veiller soi même de veiller soi même àà se former . se former . 
Dans lDans l’’organisation apprenante , information et formation organisation apprenante , information et formation 
sont fournies comme aide sont fournies comme aide àà la performance plutôt qula performance plutôt qu’à’à la la 
connaissance .le savoir est dconnaissance .le savoir est déécouvert par les participantscouvert par les participants
Paradigme : Ensemble de croyances , de valeurs reconnues Paradigme : Ensemble de croyances , de valeurs reconnues 
, et de techniques qui sont communes aux membres d, et de techniques qui sont communes aux membres d’’un un 
groupe donngroupe donnéé ( Thomas S. Kuhn )( Thomas S. Kuhn )
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Les opLes opéérations rations workwork out out 
de Gde Géénnééral ral electricelectric

�� Jack Jack WelshWelsh , ex PDG de G, ex PDG de Géénnééral Electric , a dral Electric , a déémarrmarréé en en 
1989 des 1989 des WorkWork outout

Ces Ces workwork out rout rééunissent pendant trois jours des employunissent pendant trois jours des employéés s 
pour spour s’’interroger sur : interroger sur : 

-- la manila manièère de faire leur travail re de faire leur travail 

-- Trouver le moyen dTrouver le moyen d’é’éliminer les tâches inutiles liminer les tâches inutiles 

-- AmAmééliorer les tâches existantesliorer les tâches existantes

-- La session commence par un exposLa session commence par un exposéé du Patron qui du Patron qui 
demande ddemande d’é’éliminer tout ce qui est inutile : rliminer tout ce qui est inutile : rééunions , unions , 
documents documents etcetc ....

-- AidAidéés par un facilitateur, les sous groupes  se mettent au s par un facilitateur, les sous groupes  se mettent au 
travail . travail . 
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-- Le troisiLe troisièème jour , le patron revient et statue sur me jour , le patron revient et statue sur 
les changements dles changements déécidcidéés , dit oui ou non , ou s , dit oui ou non , ou 
demande un compldemande un compléément dment d’’information.information.

-- Les rLes réésultats obtenus sont :sultats obtenus sont :

-- Suppression des tâches inutiles Suppression des tâches inutiles 
-- RRééduction des opduction des opéérations administratives et des rations administratives et des 
ddéélais , sentiment des employlais , sentiment des employéés de pouvoir s de pouvoir 
participer aux dparticiper aux déécisions .cisions .

-- CrCrééation dation d’’un groupe avec moins de frontiun groupe avec moins de frontièères res 
entre managers et salarientre managers et salariéés s 

-- Ces Ces workwork out se combinent avec le projet out se combinent avec le projet «« best best 
practicespractices »» qui vise plutôt les pratiques de qui vise plutôt les pratiques de 
managementmanagement
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RRééussir les changementsussir les changements
«« Rien ne dure sauf le changementRien ne dure sauf le changement »» HHééracliteraclite

�� Dans la plupart des cas , cDans la plupart des cas , c’’est lest l’’environnement qui est soit environnement qui est soit 
la cause soit le prla cause soit le préétexte du changement . ( besoins des texte du changement . ( besoins des 
clients , menaces concurrentielles )clients , menaces concurrentielles )

�� Pour lPour l’’heure , les entreprises continuent heure , les entreprises continuent àà être des être des 
institutions aspirant institutions aspirant àà la stabilitla stabilitéé en essayant den essayant d’’assurer la assurer la 
continuitcontinuitéé de leurs missions de leurs missions ééconomiques malgrconomiques malgréé les alles alééas as 

�� Pour Paul allaire , ex DG de Xerox Pour Paul allaire , ex DG de Xerox «« le plus dur cle plus dur c’’est le soft est le soft 
, valeurs , style personnel ,mani, valeurs , style personnel ,manièères dres d’’interagir interagir ……quand quand 
vous parlez en termes gvous parlez en termes géénnééraux tout le monde est draux tout le monde est d’’accord accord 
;quand vous parlez en termes individuels , c;quand vous parlez en termes individuels , c’’est beaucoup est beaucoup 
plus difficileplus difficile »»
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RRééussir un changementussir un changement
Les conditions pour rLes conditions pour rééussirussir

1 1 –– Identifier le besoin de changerIdentifier le besoin de changer
CC’’est est àà dire faire toucher du doigt par des exemples convaincants dire faire toucher du doigt par des exemples convaincants 
ll’é’écart entre la rcart entre la rééalitalitéé prpréésente de lsente de l’’organisation et ce quorganisation et ce qu’’elle devrait elle devrait 
ou pourrait êtreou pourrait être

2 2 –– Dire et faire partager le projet de changementDire et faire partager le projet de changement :: rappeler les  finalitrappeler les  finalitéés s 
, faire adh, faire adhéérer rer àà la stratla stratéégie recommandgie recommandéée e 

3 3 –– Construire une coalition et prConstruire une coalition et préévoir des tactiques pour entravoir des tactiques pour entraîîner le ner le 
corps social :corps social :

4 populations sont en pr4 populations sont en préésence : les moteurs , les opposants , les sence : les moteurs , les opposants , les 
suiveurs , les retraits . Il va falloir transformer les suiveurssuiveurs , les retraits . Il va falloir transformer les suiveurs en actifs , en actifs , 
isoler les opposants , rechercher lisoler les opposants , rechercher l’’adhadhéésion du plus grand nombre en sion du plus grand nombre en 
usant de tactiques ( tenaille , tête de pont , sous marin )usant de tactiques ( tenaille , tête de pont , sous marin )
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4 4 –– DDééfinir la structure de pilotagefinir la structure de pilotage : D: Déésigner le signer le 
responsable du projet , les participants responsable du projet , les participants etcetc ……

5 5 –– AssurerAssurer : communication , persuasion et : communication , persuasion et 
formation autour du projetformation autour du projet

6 6 –– Viser un changement participatif et soupleViser un changement participatif et souple , , 
rrééviser les politiques et les systviser les politiques et les systèèmes , incorporer mes , incorporer 
les nouveaux comportements dans les oples nouveaux comportements dans les opéérations rations 

quotidiennesquotidiennes
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Changer lChanger l’’homme ou se homme ou se changerchanger soi même soi même 
Les thLes thèèses des nouveaux gourous amses des nouveaux gourous amééricainsricains

�� La thLa thèèse de Steven R se de Steven R CoweyCowey «« les 7 habitudes de ceux qui les 7 habitudes de ceux qui 
rrééussissent tout ce quussissent tout ce qu’’ils entreprennentils entreprennent »»

�� Notre caractNotre caractèère se compose de nos habitudesre se compose de nos habitudes : : 

-- qui squi sèème une pensme une penséée re réécolte une action , colte une action , 
-- qui squi sèème une action rme une action réécolte une habitude , colte une habitude , 
-- qui squi sèème une habitude rme une habitude réécolte un caractcolte un caractèère , re , 
-- qui squi sèème un caractme un caractèère rre réécolte un destincolte un destin »»
�� Dans le dDans le dééveloppement de lveloppement de l’’individu vers la maturitindividu vers la maturitéé , il , il 

importe de distinguer trois phases : importe de distinguer trois phases : 
1 1 –– La dLa déépendance ( Cpendance ( C’’est vous le responsable )est vous le responsable )
2 2 –– LL’’indindéépendance ( je peux )pendance ( je peux )
3 3 –– LL’’interdinterdéépendance ( ensemble , nous pouvons faire pendance ( ensemble , nous pouvons faire 

quelque chose de mieux) quelque chose de mieux) 
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Sur cette base , il propose de dSur cette base , il propose de déévelopper 7 velopper 7 
habitudes pour rhabitudes pour rééussir :ussir :

3 habitudes qui m3 habitudes qui mèènent de la dnent de la déépendance vers pendance vers 
ll’’indindéépendance : être pro actif , dpendance : être pro actif , dééterminer un terminer un 
objectif , commencer par le dobjectif , commencer par le déébut ( prioriser)but ( prioriser)

Trois autres habitudes permettent dTrois autres habitudes permettent d’’atteindre atteindre 
ll’’interdinterdéépendance : penser gagnant / gagnant , pendance : penser gagnant / gagnant , 
comprendre avant de se faire comprendre , comprendre avant de se faire comprendre , 
ddéévelopper sa force de synergie velopper sa force de synergie 

LL’’habitude 7 permet la progression et le habitude 7 permet la progression et le 
renouveau : affrenouveau : affûûter ses outilster ses outils

Peter Peter SengeSenge propose une morale et des propose une morale et des 
comportements trcomportements trèès voisinss voisins ququ’’on peur ron peur réésumer sumer 
par lpar l’’expression expression «« faire preuve de mafaire preuve de maîîtrise trise 
personnellepersonnelle »», c, c’’est une discipline ! est une discipline ! 
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Comment devenir un leader ?Comment devenir un leader ?
Barry Barry PostnerPostner / James / James KouzesKouzes

�� Soyez crSoyez créédibledible

�� Servez une fin et non vous mêmesServez une fin et non vous mêmes

�� CrCrééez de bonnes relationsez de bonnes relations

�� Maintenez lMaintenez l’’espoir , la vision positiveespoir , la vision positive

�� Affirmez les valeurs qui cimentent la communautAffirmez les valeurs qui cimentent la communautéé

�� DDééveloppez les capacitveloppez les capacitéés s 

�� Soyez visibles donc proches des gens Soyez visibles donc proches des gens 

Les mots suivants le caractLes mots suivants le caractéérisent : vision , confiance , risent : vision , confiance , 
ggéénnéérositrositéé , engagement , capacit, engagement , capacitéé crcrééative , courage , ative , courage , 
communication , prise de risque , visibilitcommunication , prise de risque , visibilitéé . . 
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Du gestionnaire au leaderDu gestionnaire au leader
Aucun changement nAucun changement n’’est possible sans un engagement sans faille du est possible sans un engagement sans faille du 

PrPréésident ou du titulaire le plus sident ou du titulaire le plus éélevlevéé du pouvoir du pouvoir 

�� Gestion :Gestion :

Bien faire les choses Bien faire les choses 

�� AdministrationAdministration

�� MaintenanceMaintenance

�� SystSystèèmes / structures mes / structures 

�� Court termeCourt terme

�� Comment ? Comment ? 

�� ObObééissanceissance

�� contrôlecontrôle

�� Leadership : Leadership : 

faire les bonnes faire les bonnes 
choses choses 

�� InnovationInnovation

�� DDééveloppementveloppement

�� Gens / confianceGens / confiance

�� Long termeLong terme

�� Quoi ? Comment ? Quoi ? Comment ? 

�� EngagementEngagement

�� pouvoirpouvoir
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Team building ou le dTeam building ou le dééveloppement veloppement 
dd’é’équipes efficacesquipes efficaces

�� Les principaux inhibiteurs de performance dLes principaux inhibiteurs de performance d’’une une 
ééquipe sont :quipe sont :

-- le manque de clartle manque de clartéé sur les objectifssur les objectifs

-- Un dUn dééfaut dfaut d’’engagement sur les moyensengagement sur les moyens

-- Le manque dLe manque d’’explicitation sur le processus de explicitation sur le processus de 
ddéécision ( le chef , le chef aprcision ( le chef , le chef aprèès consultation s consultation 
etc.. )etc.. )

-- LL’’absence de leadership reconnuabsence de leadership reconnu

-- LL’’inefficacitinefficacitéé des communicationsdes communications
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-- LL’’insuffisance de capacitinsuffisance de capacitéé et de compet de compéétences tences 
individuelles des membresindividuelles des membres

-- Le leadership situationnel est lLe leadership situationnel est l’’adaptation de son adaptation de son 
management au degrmanagement au degréé dd’’autonomie et de autonomie et de 
maturitmaturitéé de lde l’é’équipequipe

-- Voir graphiques page 268 du livre Voir graphiques page 268 du livre «« ll’’entreprise entreprise 
rrééinventinventééee »»

-- Quels sont les diffQuels sont les difféérents types drents types d’é’équipes ?quipes ?

-- Les Les ééquipes temporaires : quipes temporaires : ééquipes de rquipes de réésolution solution 
de problde problèèmes , mes , ééquipes projetquipes projet

-- Les Les ééquipes permanentes : Cercles de qualitquipes permanentes : Cercles de qualitéé , , 
ééquipes de travail rquipes de travail rééalisant le travail quotidien , alisant le travail quotidien , 
qui peuvent devenir auto managqui peuvent devenir auto managéées quand on es quand on 
leur attribue des pouvoirs de dleur attribue des pouvoirs de déécision largescision larges
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La gestion du tempsLa gestion du temps

�� «« La gestion du temps est lLa gestion du temps est l’’application cohapplication cohéérente , en vue drente , en vue d’’un un 
objectif dobjectif dééterminterminéé , de techniques de travail ayant fait leurs , de techniques de travail ayant fait leurs 
preuves dans la vie courante , et qui visent preuves dans la vie courante , et qui visent àà orienter et organiser orienter et organiser 
son existence , de sorte que le temps disponible soit utilisson existence , de sorte que le temps disponible soit utiliséé de de 
fafaççon rationnelle et optimaleon rationnelle et optimale »» Lothar J Lothar J seiwertseiwert

�� Le Temps est une ressource rare , cLe Temps est une ressource rare , c’’est un moment , une date , est un moment , une date , 
ou une durou une duréée , ou un ordre , une priorite , ou un ordre , une prioritéé .  .  

�� Le sociologue Parkinson nous rappelle que Le sociologue Parkinson nous rappelle que 

«« tout travail tend tout travail tend àà se dilater pour remplir tout le temps se dilater pour remplir tout le temps 
disponibledisponible »»

�� Quels sont les outils de gestion du temps ? Quels sont les outils de gestion du temps ? 

On distingue :On distingue :

-- Les outils dLes outils d’’anticipation anticipation 

-- Les outils dLes outils d’’alertealerte

-- Les outils de rLes outils de réétro actiontro action
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Les outils de gestion du tempsLes outils de gestion du temps

�� Les outils dLes outils d’’anticipation :anticipation :

-- DD’é’évvèènements quasi certainsnements quasi certains

-- DD’é’évvèènements dont la nements dont la 
probabilitprobabilitéé peut être estimpeut être estimééee

-- Dont la probabilitDont la probabilitéé ddéépend du pend du 
point de vue dpoint de vue d’’expertsexperts

Les outils dLes outils d’’alerte :alerte :

-- Pour les dates limites Pour les dates limites 

-- pour les durpour les duréées limiteses limites

Les outils de rLes outils de réétro action :tro action :

Agir sur la gestion du temps Agir sur la gestion du temps 
touchant une ptouchant une péériode riode éécoulcoulééee

�� Agenda , planning muralAgenda , planning mural

�� Tables de temps standard , Tables de temps standard , 
diagramme de Gant , Graphes de diagramme de Gant , Graphes de 
type Perttype Pert

�� Temps de mise au point dTemps de mise au point d’’un un 
produit , cycle produit , cycle ééconomique , durconomique , duréée e 
de vie dde vie d’’un produit , comportement un produit , comportement 
stratstratéégique de la gique de la 
concurrence,planning ou rconcurrence,planning ou rééseau seau 
pertpert

�� Agenda manuel ou Agenda manuel ou éélectronique , lectronique , 
tableaux de bord , plannings tableaux de bord , plannings 

�� Diagramme de Diagramme de GanntGannt , courbe , courbe 
dd’’expexpéérience , fiche de processus , rience , fiche de processus , 
fiche suiveusefiche suiveuse

�� Les documents de cumul des Les documents de cumul des 
temps passtemps passéés sur une action , s sur une action , 
ll’’auto analyse des tempsauto analyse des temps



29/03/200929/03/2009 Jean BretinJean Bretin 3030

Les causes de manque de tempsLes causes de manque de temps

�� IncapacitIncapacitéé àà ddééllééguer , vouloir tout faire , tout guer , vouloir tout faire , tout 
contrôlercontrôler

�� IncapacitIncapacitéé àà prioriser ses tâches et prioriser ses tâches et àà les planifier , les planifier , àà
anticiperanticiper

�� IncapacitIncapacitéé àà ajuster son temps ajuster son temps àà ll’’importance de la importance de la 
tâchetâche

�� IncapacitIncapacitéé àà moduler ses horaires en fonction du moduler ses horaires en fonction du 
niveau de la charge de travail niveau de la charge de travail 
(sens des responsabilit(sens des responsabilitéés )s )

�� Lenteur excessive Lenteur excessive 
�� Manque de confiance en soi , peur de mal faire Manque de confiance en soi , peur de mal faire 
�� Manque dManque d’’autonomie , difficultautonomie , difficultéé àà travailler seultravailler seul
�� DissDisséémination de lmination de l’é’énergie , dispersion nergie , dispersion 
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Conseils pratiques pour gConseils pratiques pour géérer mieux son rer mieux son 

tempstemps

�� Ne pas cNe pas cééder der àà la tyrannie de lla tyrannie de l’’instant instant 

( mail , portable )( mail , portable )

�� Savoir distinguer ce qui est urgent et ce qui est Savoir distinguer ce qui est urgent et ce qui est 
importantimportant

�� Traiter dTraiter d’’abord les petites choses qui ne abord les petites choses qui ne 
demandent pas beaucoup de tempsdemandent pas beaucoup de temps

�� PrPrééparer son plan de travail du lendemain, la parer son plan de travail du lendemain, la 
veilleveille

�� Planifier ses gros chantiers Planifier ses gros chantiers àà ll’’avance avance 

�� DDééllééguer tout ce qui peut être aussi bien fait par guer tout ce qui peut être aussi bien fait par 
un subalterne, aprun subalterne, aprèès avoir choisi et prs avoir choisi et prééparparéé le le 
ddéélléégatairegataire
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�� Ajuster ses horaires Ajuster ses horaires àà la charge de travail la charge de travail 

�� Apprendre Apprendre àà ajuster le temps passajuster le temps passéé àà
ll’’importance de la tâche importance de la tâche 

�� Bannir le perfectionnisme inutile Bannir le perfectionnisme inutile 

�� Apprendre Apprendre àà travailler plus vite travailler plus vite 

�� Ne traiter quNe traiter qu’’une tâche une tâche àà la fois , la fois , ééviter de viter de 
se disperserse disperser

�� NN’’assister quassister qu’’aux raux rééunions ounions oùù votre votre 
prpréésence est indispensable sence est indispensable 
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Autres outils organisationnelsAutres outils organisationnels

Voir dVoir dééfinitions pages 17 finitions pages 17 àà 23 23 
et 39 et 39 àà 46 du livre 46 du livre «« les les 
outils organisationnelsoutils organisationnels »»

AndrAndréé CavagnolCavagnol / Pascal / Pascal 
Roulle Roulle 

Editions Editions ElllipsesElllipses

Un outil de synthUn outil de synthèèse :se :

Le tableau de bord , qui Le tableau de bord , qui 
permet de surveiller lpermet de surveiller l’’activitactivitéé
et prendre des det prendre des déécisions cisions 

Les outils de mise en Les outils de mise en œœuvre uvre 
des ressources des ressources 

SCOM , Pareto ou ABC ou SCOM , Pareto ou ABC ou 
20/80, MCD ou mod20/80, MCD ou modèèles les 
conceptuels de donnconceptuels de donnéées ou de es ou de 
traitement ( MCT )traitement ( MCT )

Les outils de contrôle des Les outils de contrôle des 
cocoûûts des ressourcests des ressources

Les budgets , le BBZ , le Les budgets , le BBZ , le 
reengineeringreengineering

Les outils de contrôle des Les outils de contrôle des 
dysfonctionnement des dysfonctionnement des 
ressourcesressources

Ishikawa , cercles de qualitIshikawa , cercles de qualitéé

Les outils dLes outils d‘‘identification des identification des 
ressourcesressources

Pratiques professionnelles , Pratiques professionnelles , 
profil de poste , grille de profil de poste , grille de 
compcompéétencetence

Les outils de mesure de Les outils de mesure de 
ll’’emploi des ressourcesemploi des ressources

ComptabilitComptabilitéé analytique et analytique et 
ggéénnéérale , comptabilitrale , comptabilitéé
dd’’activitactivitéés s 

Les outils de dLes outils de déétection des tection des 
ressourcesressources

Pour le capital : bilan , Pour le capital : bilan , 
ratios ratios 

Pour les travail : grille de Pour les travail : grille de 
compcompéétence , bilan social tence , bilan social 
, profils de poste, profils de poste

Les outils de gestion de Les outils de gestion de 
ll’’espaceespace

Pas dPas d’’outils spoutils spéécifiques cifiques 

Voir architecture , Voir architecture , 
urbanisme , ergonomieurbanisme , ergonomie
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Savoir gSavoir géérer son temps rer son temps 
«« Il nIl n’’y a pas de probly a pas de problèème de temps , il nme de temps , il n’’y a que des probly a que des problèèmes de mes de 

prioritprioritééss »»

Temps passTemps passéé
Fort / Moyen / FaibleFort / Moyen / Faible

SecondaireSecondaireImportanteImportanteIncontournableIncontournableTâcheTâche


