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~ Se préoccuper de management, c’est chercher a répondre a
une question simple mais souvent complexe a mettre en
oeuvre : comment conduire et organiser une action
collective efficace ?

- Historiquement, les Etats sont les premiéres grandes
organisations concernées par des questions d’ordre
managérial : modes de gouvernement, élaboration de
stratégies, collecte et allocation de ressources, controles
juridiques et financiers...

- A partir du XIXeme siecle, progres techniques et évolutions
soci¢tales entrainent le développement d’entreprises et
d’institutions publiques de plus en plus grandes et complexes :

le probleme de la coordination des activités humaines

—devient une préoccupation majeure
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Le management est au carrefour de préoccupations
pragmatiques ct scientifiques : guider et théoriser
'action collective organisée

e

Management

Idéologies
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Caractéristiques des approches
fondatrices du management :

Modele
bureaucratique

e [ .4 rationalisation de
Porganisation du travail fondée sur

" Fonction
"~ administrative

OST

Principes
universels
d’oT

des méthodes rigoureuses permet

d’importants gains d’efficacité ;

* [’humain doit s’adapter aux
structures formelles, s’effacer

. Principes universels derriere les regles ;

.......... * e systeme de management,
Modele universel
d’organisation

notamment de sanction-

récompense, doit inciter a la
loyauté et a 'obéissance.




&5 4
‘ \ \ ° r r
" 1) D’un management par les regles a un « management intégré » :

r ] r 0 I 3 -
’ éclairages théoriques sur Pévolution du management -
g g

Max Weber (1864—1920), dans son étude sur le pouvoir et
le gouvernement, distingue 3 grands types d’autorités
légitimes :
» Traditionnelle, liée au respect des coutumes établies (traditions,
histoire, mythes et rites religieux)

* Charismatique, liée aux qualités exceptionnelles et au
rayonnement personnel de son détenteur (émotions, vénération,
exemplarité)

Y passions « irrationnelles »

* Rationnelle légale, liée au respect de regles formelles acceptées
par tous, rationnellement établies en fonction des buts de
Porganisation (régularité, compétences, etficacité : adaptation
pragmatique)

—%—t&gﬁeﬁe latoi, du calcul ¢conomique— — -
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Henri Fayol (1841-1925) met en évidence une opération négligée dans les
entreprises et les ministeres, la fonction administrative, qu’il définit a travers ses
missions (prévoyance, organisation, commandement, coordination et controle) et
des principes a respecter :

Subordination

de I’intérét particulier | | Ordre &
a I’intérét général discipline
Systéme de Unité de
rémunération juste commandement
Equite Division du travail
& chaine hiérarchique
Initiative
Autorité &
Esprit de corps responsabilité

Stabilité du personnel
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Les travaux d’E. Mayo (1880-1949) mettent en évidence :

* Le lien étroit entre les sentiments et les comportements des
individus : leur satisfaction au travail a une influence sur leur
efficacité productive ;

» L’influence du groupe de travail sur le comportement des
individus : les normes informelles collectives ont une influence
sur leur efficacité productive ;

» La nécessité pour les managers de comprendre les facteurs de
motivation des individus et les normes informelles des
groupes s’ils veulent que leur management influence
positivement leur efficacité productive.

Ces premiers résultats seront a 'origine de nombreux
autres travaux qui tenteront de démontrer que la « gestion

des émotions des employés est une condition nécessaire
a leur efficacité productive . 1ls ont été regroupés sous le

——nem-de-«courant- des—relations-humaines » -
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importance de la hiérarchie et des régles, relations contractuelles et partenariales,

coordination verticale descendante coordination multi niveaux

Fil_1

@ Mécanismes juridiques de coordination ® Mccanismes managériaux de
- . : . - : : A
(lois, déctets, circulaires...) et de contrdle coordination (programmes, plans d’actions,

(essentiellement a prioti + inspections /  ©bjectifs, indicateurs) et de controle
réoularité) (etficacité, efficience, impact) : LOLF...

@ Valeurs Qrganjsatjonneﬂes dominantes : % Valeurs organisationnelles dominantes :
respect des regles, identité/corps, gestion efficacité & efficience, identité/ unité
statutaire du personnel opérationnelle, GRH + individualisée

@, Vision dominante du S¢W1C6 p}lth - ® Vision dominante du service public :
%ererlune offre (cile pre.sta.t1onsduns11f)ormes proposer des services de qualité 2 moindre
dlls ICTCSpECtUCS PHNCIpES de cout dans le respect des principes de SP
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Les principales évolutions des missions des managers

Les missions du manager Les missions du manager

« o) » . 7
bureaucratique « Intégrateur »

v’ Planifier le travail en « programmant » || »Donner du sens au travail en incarnant

les comportements attendus les comportements attendus

v" Diviser le travail, répartir les taches, » Définir les missions, répartir les

agencer les ressources responsabilités, optimiser les ressources

v Commander par les regles et autorité || > Activer et motiver par les objectifs et les
hiérarchique valeurs

v" Controler le respect des regles, » Controler atteinte des objectifs,
encourager I'obéissance et le encourager initiative et I'innovation
conformisme

v Centraliser et spécialiser, récompenser » Déléguer et responsabiliser, former en
la loyauté et les performances passées permanence et valoriser les potentiels

% Assurer la stabilité de Y Piloter les changements de
Porganisation Porganisation
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Roéles du manager « intégrateur » : agir dans I’incertitude et sous de
multiples pressions

Analyser son environnement
et élaborer sa stratégie

P

¥

Donner du sens et
un cadre a I’action

Fvaluer les performances
et piloter le changement

S~

ederer et faire adhérer
a des valeurs communes
(adapté de JM. Sauret, Le management post-moderne, L’ Harmattan, 2003)
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Développer des
reseaux relationnels
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Organisation formelle —

Role ponctuel du
manager :
répartir des

responsabilités eth

des ressources
(différenciation
des roles et

-
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Systemes de management
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Missions et projets

Structures & hiérarchie
Reégles et procedures
Normes & valeurs formelles

Role quotidien
du manager :
developper
des processus
d’intégration

-

™

et de groupes

Dynamiques individuelles

fonctions)

Organisation informelle —

Comportements

Motivations & objectifs reels
Réseaux interpersonnels

_Normes.& valeurs réelles
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La coopération entre les membres d’'une organisation est
nécessaire mais délicate a obtenir car les sources de
conflit sont potentiellement nombreuses

Développer des processus d’intégration doit permettre
au manager :

» d’influencer les comportements des individus dans le sens des
valeurs et des objectifs de 'entreprise ;

* de limiter les causes de contlits et résoudre ceux qui n’ont pu
ctre évités.
Le statut et la fonction de commandement des
managers constituent toujours des leviers utiles mais :

# ils ne suffisent pas pour obtenir « ’active coopération » des
collaborateurs ;

* ils ne constituent pas des registres adaptés aux relations que le
manager doit nouer avec les autres « parties prenantes » en lien

avec somn activiteé (collcgues; supéticurs-htérarchiques; clients;—=

partenaires..
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Pour développer des processus d’intégration le
manager peut mobiliser simultanément :

* Une logique instrumentale basée sur sa capacité a
¢laborer et utiliser des dispositifs :

> incitant a la coopération : communication, groupes
projet, démarche qualité, systeme d’information
intégré, agencement des structures et des fonctions...

> instaurant des rapports de force qui lui sont
favorables : sanctions disciplinaires, influence sur les
rémunérations, les carrieres, 'affectation des
missions, des moyens...

Y Pouvoir statutaire, souvent faible dans le

secteur public
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* Une logique « stratégique » basée sur la capacité du
manager a développer vis-a-vis de ses interlocuteurs des
stratégies comportementales fondées sur le controle :

> de ressources utiles : budgets, réseaux relationnels,
expertise, informations, planning, ...

> de zones d’incertitudes : interprétation des regles,
autonomie pour réaliser ses missions, participation a
des groupes projets ou a des dispositifs facultatifs,
heures complémentaires, participation a des
mouvements sociaux, ...)

lut permettant de négocier leur coopération

-

& Jeux de pouvoir, fréquents dans 'univers

bureaucratique (cf. M. Crozier)

—a |
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# Une logique fondée sur des valeurs, le manager est
respecté du fait :

» de sa position sociale ou de son expertise

»de la cohérence de ses comportements (exemplarité)
avec ce qu’il préconise : responsabilité, etforts,
coopération, respect des procédures. ..

> de ses capacités a communiquer et a faire adhérer son
entourage aux valeurs de Porganisation, a ses projets :
construction d’une vision partagée et stimulante de
"avenir

t%{> Pouvoir basé sur la légitimité et la
confiance: valeurs de service public a

-

- mobiliser
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* Une logique fondée sur les sentiments, le manager
donne envie a son entourage de le suivre du fait :

> de son charisme li¢ a ses capacités de séduction, de
communication et/ou ses qualités humaines (empathie,
tolérance, générosite. . .)

»de son ascendance psychologique sur les autres
(capacité a convaincre, s’'imposer, intimider, voire
fasciner...)

% Pouvoir basé sur des capacités relationnelles a

susciter des émotions produisant de la
coopération ou de Pobéissance

-
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Au-dela de la figure « héroique » du leader, le
manager doit souvent se débrouiller coincé entre
« marteau et enclume » :

* Il doit composer avec les objectifs de sa hiérarchie et
ceux de ses collaborateurs ;

» Il dresse des « cadres opérationnels » : des limites a
ne pas dépasser, des taches a réaliser, des
responsabilités a assumer, des ressources a gérer, des
objectifs a atteindre

» [l négocie quotidiennement des « compromis
sociaux » maniant promesse de récompense ou de
sanction, jouant sur les sentiments ou les valeurs de ses
interlocuteurs pour obtenir leur « active coopération »

Adapté de : F. Mispelblom Beyer, Encadrer : un metier impossible ?, Armand Colin, 2006.
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Le management source de coopération ou de
domination ? Deux visions opposées du management :

* e management est un instrument légitime d’exercice du
pouvoir permettant aux dirigeants de jouer sur une large
palette de registres favorisant négociation, compromis et
coopération dans I'intérét de toutes les parties prenantes de
Porganisation

* e management est un instrument politique de
domination qui reproduit les inégalités sociales en
permettant aux dirigeants de jouer sur une large palette de
registres pour controler, contraindre et briser les résistances
de leur collaborateur dans l'intérét des groupes sociaux les

plus puissants (actionnaires, cadres dirigeants) >
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