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Résumé

L'humanité a connu ces dernieres décennies une évolution majeure et
profonde dans sa voie c'est ce qu'on appelle 'l'informatique et la
connaissance' et que fondée la connaissance la base des ressources et du
pouvoir et du progres, est devenue une communauté de conduire' les
collectivités et les économies de la connaissance''.

aussi le développement des ressources humaines est devenue un facteur
important dans le renforcement des capacités productives et la compétitivité
des nations et une prise de conscience croissante que les connaissances et les
compétences humaines et le capital intellectuel sont des éléments vitaux de
I'économie de I'avenir et les clefs de la croissance réussie des institutions.
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Résumé:

dans leur course vers l’acquisition des avantages concurrentiels et la
modernisation, Les banques commerciales publiques ont adopté le réengeneering afin
de fournir une prestation de service de qualité, chose qui implique un changement
radical qui concernerait plusieurs aspects de la prestation de service.

Ces aspects sont : les données collectées de I’environnement extérieur que ce soit
grice a la relation directe avec le client, aux données économiques et politiques, ou
aux données sociodémographiques.... Les processus et les opérations a la base de la
prestation de services et de la survie de I'organisation, la qualité de ces processus
détermine la qualité de la prestation fournie.

La technologie et ’automatisation qui sont indispensable a la fourniture d’un
service de qualité. Il y a aussi P’aspect service et environnement qui constituent une
source de concurrence entre les banques activent dans le marché algérien, qu'elles
soient publiques, privées ou étrangeres, elles cherchent toutes a s’accaparer des parts
de marché en offrant des services qui sont non seulement capables d’attirer les clients
mais aussi capables de les fidéliser en permanence.

Le dernier aspect, la ressource humaine est un élément important dans
Porganisation, il est donc impératif, apres le reengineering d’un processus, de prévoir
une adaptation de la ressource humaine quantitativement et qualitativement avec un
empowerment des employés sur tous les niveaux fonctionnels, afin d’augmenter les
chances de réussite de la nouvelle organisation.

La doyennes des banques algériennes, La Banque Nationale d’Algérie, et apres
avoir remarqué une migration de ses ressources humaines vers d’autres banques
étrangeres, une lourdeur des taches administratives, et la réduction du temps
commercial causant ainsi la migration du client, entreprend un changement radical
dans Porganisation de la ressource humaine, la problématique de cette étude est
formulée comme suit: Quel est ’effet du reengineering sur I’organisation des
ressources humaines ? Nous essayerons a travers cette problématique d’identifier les
changements introduits par le reengineering de la banque nationale d’Algérie,
identifier les conséquences de ces changement, et leur compatibilité avec les objectif
tracés par la dite banque.
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Source: INEUM Consulting, training on line, Ariaconsult, Projet
«réorganisation de la direction informatique» sur CD: cadrage de la mission,
11/02/2007, Document interne a la BNA, P23.
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MANAGER L'EFFICACITE BANCAIRE :
LES STYLES D'AUTORITE

AMIN MOKHEFI et MOHAMMED AMRANI

Université de Mostaganem

Résumé;

Il existe des managers qui réussissent a susciter ’adhésion de leurs
équipes par des moyens complétement hétérogenes. Ils doivent cependant
tous tenir compte de ce que leurs collaborateurs attendent d’eux.
L’expérience montre justement que le «leadership» ou méme le
« charisme » peuvent s’apprendre. L’essentiel réside sans doute dans la
capacité a motiver le personnel par des actions « qualitatives ». Aussi les
attitudes adoptées dans les relations d’autorité doivent-elles étre réfléchies
et soigneusement adaptées aux circonstances. Certains modeles peuvent
utilement guider les choix, dans ce domaine. Mais c’est avant tout
I’observation de ses propres pratiques qui importe.

Mots clés: Organisation bancaire - Management — Styles d’autorité -
Développement — Efficacité - Ressources humaine.

Abstract:

There are managers who manage to arouse the membership of their
teams by completely heterogeneous means. They however have to all take
into account for what their co-workers expect from them. The experience
shows exactly that the '"'leadership' or even the ''charisma'' can learn. The
main part doubtless lives in the capacity to motivate the staff by
""qualitative'' actions. So attitudes adopted in the relations of authority
must be carefully reflected and adapted to circumstances. Certain models
can usefully guide choices, in this domain. But it is above all the observation
of its own practices that matters.

Keywords: Banking organization - Management - Styles of authority -
Development — Efficiency - The human resource.
Les priorités des établissements de crédit se sont en effet

compléetement déplacées au cours des dernieres années, et les dispositifs de
management ont di s’adapter.

AMIN MOKHEFI et MOHAMMED AMRANI
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1. LES DIFFERENTES VOLES DE L'EXERCICE DE
L'AUTORTTE

Certains managers sont efficaces dans la mesure ou ils emportent
1'adhésion et suscitent méme 1'enthousiasme de leurs collaborateurs, qui
sont préts a les suivre n'importe ot On les dit ''charismatiques''. D'autres,
au contraire, sont introvertis, peu sociables et peu liants. Ils parlent peu, ont
des difficultés a s'exprimer en public, etc. Et pourtant certains d'entre eux
ont un fort effet d'entrainement sur leurs ''troupes'’, dans la mesure ou ils
sont estimés par leurs subordonnés, qui les considerent comme tres
compétents, clairvoyants et surs. Ainsi chaque cadre peut-il, avec ses atouts
propres, se forger une maniere d'intervenir efficace dans les relations avec
le personnel. C’est la tout ’art de 1'animation.

2. QUEST- CE QU'ANIMER?

Animer c'est, étymologiquement, donner une ame. Cela suppose donc
de créer un projet auquel 1'équipe adheére, et qui donne du sens a son
activité. Comment espérer que le personnel s'investira dans son travail, s'il
ne sait pas ce qui est attendu de lui ?

Mais, animer c’est aussi se faire accepter, et se construire une image
de crédibilité qui permet de faire accepter des modifications, méme lors
qu’elles sont déplaisantes. C'est aussi réguler les tensions, et crever 1'abces,
lorsque des ranceeurs se sont accumulées, apaiser les passions, éviter ou
résoudre les conflits interpersonnels au sein de son unité, etc.

Cette animation passe avant tout par 1'écoute. L'expérience montre
qu'un responsable peut adopter une attitude directive, ou méme
despotique, et étre suivi, tant qu'il reste attentif aux demandes et réactions
de ses subordonnés.

3. MAIS QU'EST-CE QUE LE PERSONNEL ATTEND JUSTE-
MENT DES RESPONSABLES ?

Nous avons eu I'occasion de demander a des cadres ce quils avaient
apprécié le plus chez leurs propres supérieurs hiérarchiques. IIs nous ont
cité une quinzaine de facteurs :

e La confiance, le refus des méthodes autoritaires, la délégation,
1'autonomie, la liberté d'action et la négociation : un tiers des avis exprimés ;

¢ La consultation, 1'écoute, 1'esprit ouvert aux propositions : 12 %
des opinions ;

¢ Le fait de prendre la peine de suivre le travail fait (prendre rendez-
vous pour faire le point), le feed-back donne, la reconnaissance, et la
sanction (y compris positive) : 10 % ;

¢ La motivation, la passion, 1'enthousiasme et 1'activité : 5 % des
avis, comme chacun des 6 points suivants ;
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¢ Le respect de la personne, la connaissance de 1'environnement du
personnel, 1'individualisation des traitements ;

e La gestion de son temps : disponibilité, accessibilité et respect des
horaires ;

¢ L'imagination, (1'encouragement de) la créativité, 1'initiative
(notamment dans le domaine social) ;

¢ Le "coaching', le conseil, le role formateur ;

* Les contacts physiques réguliers avec 1’équipe, la convivialité et la
communication ;

¢ L'honnéteté intellectuelle, la justice, la sincérité, et la présentation
précise de ses méthodes de management ;

e Les 10 % d'opinions restantes concernent : la compétence,
1'exemplarité, la décision, (1'efficacité dans) la clarification (synthétique)
des objectifs, ou le respect des organisations syndicales.

Par contre, les avis exprimés par le méme groupe, composé
principalement de futurs cadres dirigeants, lorsqu'on leur demandait ce
qu'ils avaient le plus déploré chez leurs propres supérieurs, portaient sur
des aspects dans une large mesure différents :

e Le manque de communication : exclusion des sentiments et
émotions, dissimulation (''keep them in the black''), 1'information au
dernier moment (apres les rumeurs), ou 1'absence de démultiplication : 15
% des avis exprimes ;

¢ L'incapacité de décider : se perdre dans les détails, 'are craintif,
1'hésitation (en cas de conflit), 1'absence de rigueur, 1'impulsivité, les choix
idéologiques/irrationnels, la gestion des cadres ''a la roulette russe'
("'trouvez m'en 20 % de mauvais'') : 15 % des opinions ;

e L'égocentrisme : esprit de caste, reins de se remettre en cause,
protection de sa ''baronnie'’, autoritarisme, préoccupation exclusive du
résultat : 13 % des expressions ;

® Les courts-circuits ("'by pass'' ou communications paralléle): 11 % ;

e La '"langue de bois" : information tronquée, déphasage
discours/action, présentations manipulatoires, tromperie (''feed them with
bullshit') : 9 % ;

e L'appropriation des succes a son profit personnel : 5 %, comme les
deux points suivants... ;

e Le manque de courage : culture du 'pas de vague'', absence
d'esprit critique par rapport aux directives revues (application intégrale),
non discussion des moyens ;
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¢ Le mépris des autres : ""colle'" des images toutes faites, ne prend pas
en compte les incidents de parcours professionnels, ''cherche a coincer " ;

e Les 22 % restants se partagent entre : la difficulté a travailler en
équipe, 1'incompétence, 1'exces d'idées (difficile a suivre), le manque de
charisme, 1'absence d'idée stratégique (politiques changeantes), la difficulté a
formuler des buts, les ordres donnés sans discussion, le positionnement
systématique en dernier recours (laisse ''le sale boulot'' aux autres), 1'absence
de controle et validation a posteriori, la non tenue des promesses, la possessivité
(ne peut admettre de lacher ses collaborateurs qui veulent partir).

Comme on le constate, le personnel attend principalement qu'on
1'implique et qu'on lui laisse un espace de responsabilité, tout en contrélant
son travail, ce qui montre qu'on s'intéresse a ses réalisations. Et ce qu'il
supporte le plus mal, c'est le filtrage et la déformation des informations, et
1'indécision.

En partant de ces constats, on peut penser que...

4. LA CAPACITE A ENTRAINER L'ADHESION ET LA
CONVICTION ET "MOBIIISER" (OU "LEADERSHIP'", OU
"CHARISME'") N’EST PAS QU'UNE QUESTION DE DONS. ELLE
PEUT S'AMELIORER.

En-effet, elle repose principalement sur huit conditions :

e Veiller a se construire et préserver son image de crédibilité aux
yeux de ses collaborateurs, de facon a ce qu'ils estiment (ou méme
admirent), et écoutent ''leur'' responsable, et soient préts a s'identifier a lui
(ce qui ne veut pas dire qu'il faille nécessairement que le chef cherche a se
faire aimer de ses subordonnés, en ne leur proposant, démagogiquement,
que ce qui leur fait plaisir. L'exemple de W. Churchill annonc¢ant au peuple
britannique qu'il ne leur promet que ''du sang et des larmes'', en est un
exemple célebre) ;

e S'approprier les défis de 1'entreprise (comment faire confiance a un
responsable qui ne remplit pas son role et qui manifeste un manque de loyauté
a 1'entreprise qu'il représente?) et les expliquer et justifier au personnel ;

¢ Les traduire en un projet fixant des orientations prioritaires pour
son unité, déclinées en objectifs précis, au besoin repartis au sein de
1'équipe ;

e Faire preuve d'enthousiasme (c'est contagieux, et les pays
industrialisés en manquent, actuellement !), de confiance en soi, d'énergie,
d'allant, de dynamisme et d'affirmation de soi (les gens ''transparents'' et
non remarquables, n'ont guére de charisme) ;

¢ Adopter un message percutant et, pour cela, synthétique et clair...
...qui soit positif et constructif ;
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e Avoir la volonté de partager, et méme ''vendre', ses idées, en
utilisant les procédés qui permettent aux commerciaux de susciter I’intérét
de leur auditoire (en le surprenant !), et de placer leurs produits comme
répondant aux besoins et attentes des destinataires (préalablement analyses
et pris en considération, ce qui suppose que les managers s'intéressent aux
(demandes des) membres de leur groupe) ;

e Utiliser a bon escient toutes les techniques de motivation.

Animer, c'est donc répondre aux attentes des membres de 1'équipe.
Or, a certains moments, certains agents aspirent a étre valorisés, ou ont
besoin d'étre soutenus. Quelques-uns demandent qu'on les sécurise en les
protégeant et en leur garantissant la perpétuation de leur situation dans
1'avenir. Beaucoup souhaitent que leur travail soit une occasion de
contacts, et d'établissement de relations cordiales, voire amicales. L'orgueil
de certains autres est satisfait quand ils peuvent se prouver a eux-mémes
qu'ils sont capables de faire des choses dont ils se pensaient incapables, ou
lorsque leur travail leur procure des moyens de se mettre en avant et de
réussir socialement. D'autres, enfin, désirent avant tout avoir le sentiment
de faire ceuvre utile. Dans tous ces cas, I’action des managers a une
influence déterminante sur le succes.

5. ANIMER, C'EST D'ABORD DYNAMISER

Les managers disposent de beaucoup d'outils pour la motivation du
personnel, mais ils les utilisent en général peu ou mal. Ils pourraient en
particulier s'efforcer d'agir sur quatre plans :

5.1. Tout d'abord, en matiere d'organisation :

¢ Faire disparaitre les cloisonnements, plus ou moire tayloriens,
entre les fonctions, et élargir le champ d'action des agents ;

e Donner de la visibilité a ce qui est produit par 1'unité ;

e  Nommer, pour chaque action, des responsables, et leur donner la
charge de présenter et défendre leurs résultats,

e Accorder aux agents une marge d'initiative, ou augmenter
1'autonomie qui leur est réellement conférée (délégation, attribution d’un
budget (petits travaux) a chaque équipe, etc.), leur faire toute confiance, et
respecter la liberté d'action qui leur a ainsi été accordée,

e Offrir a tous, des opportunités de se perfectionner, en effectuant
des missions intéressantes, et en pouvant participer a des actions de
formation. On peut aussi enrichir les taches sans forcément changer
1'organisation. On utilisera, pour cela:

¢ La consultation systématique, en demandant aux agents leur avis
pour toutes les décisions qui concernent leur travail ;

e La démarche sécurité, qui invite les opérateurs a faire leur travail
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autrement ;

e  Ou l'implication des salariés dans les recherches d'amélioration
de la qualité : leur faire décrire leurs propres taches (dire ce qu'ils font), les
entrées et sorties de leur travail ("'quels sont mes clients et mes fournisseurs
?'""), ce qui leur permet de connaitre 1'amont et 1'aval de leur intervention,
et les compétences requises a leurs postes, etc.

5.2. Constituer un dispositif d'outils de pilotage

Associer le personnel a la gestion, en constituant, sous une forme
parlante, un dispositif d'outils de pilotage qui lui permette de connaitre
1'économie et les clients, de percevoir 1'évolution des affaires, et de se
positionner en connaissance de cause. Cela suppose d'instaurer un
management participatif qui s'appuie sur :

e L'explication des enjeux de 1'entreprise, et de sa déclinaison au
niveau de 1'unité d'affectation (plan stratégique local), qui permet que
chacun trouve sa place ;

e L'attribution d'objectifs de performance qui constituent de
véritables défis (fixés a un niveau d'ambition qui constitue un ''challenge"
et exerce une pression) ;

¢ La définition en commun d'objectifs de progres ;

e L'explicitation de plans d'actions, définissant les moyens a
employer ;

¢ La mise en place d'un mode de suivi comprenant la détermination
et 1'affichage des indicateurs d'activité et de performance, 1'analyse
détaillée des résultats (étude critique collective du fonctionnement et des
méthodes de travail), la présentation annuelle des travaux réalises, la
reconnaissance solennelle des succes (en associant toute 1'équipe), etc.

5.3. Développer des communications ouvertes

e  Renforcer les contacts individuels par des tournées journaliéres
du responsable sur le terrain, qui soient de véritables occasions d'échanges,
de discussions informelles et de dialogue ;

e multiplier les réunions d'unité périodiques bréves, a rythme assez
fréquent (40 % des salariés n'en ont pas, et 30 % de plus n'y participent
qu'une ou deux fois I’an !) permettant aux responsables de dire
réguliecrement a leurs collaborateurs ce qu'ils attendent d'eux, de les
informer de ce qui se passe dans I'environnement, leur expliquer pourquoi il
faut qu'ils fassent ce qu'on leur demande, ou ca va, et en quoi c'est utile,
d'écouter attentivement leurs questions et leurs remarques et les prendre en
considération, de répercuter (démultiplier), en cascade, les informations
qu'ils ont revues sur la situation économique et la marche de la société, du
service, du secteur ou du groupe. Ces rencontres doivent étre bien ciblées, et
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""montées'’ de telle sorte que les participants puissent y apprendre ce qu'ils
ont besoin de savoir, et qu'ils puissent y dire ce qu'ils désirent faire savoir, en
prévoyant a I'ordre du jour une matiére suffisante pour éviter la lassitude, et
en les organisant de telle sorte que les membres de 1'équipe aient a y faire
eux-mémes des présentations (c'est particulierement valorisant) ;

e  Encourager le travail en groupe ;

¢  Organiser des visites du site par les nouveaux collaborateurs et
par la hiérarchie, ainsi que ces ''opérations portes ouvertes' donnent
I'occasion au personnel de faire connaitre leur travail avec fierté, pas
seulement de 1'interne, mais aussi de 1'externe (famille, public) ;

e  Systématiser les entretiens périodiques individuels d'activité :
recevoir les agents en "entretiens de bilan'' pour faire le point, leur faire
savoir ce que I’on pence de leur travail, sans négliger de les remercier et
complimenter de leurs réalisations qui le méritent, répondre a leurs
revendications (en particulier en matiére de conditions de travail, de salaire
ou d'évolution de carriere), etc. ;

e  Voire organiser des rencontres conviviales (''pots'', repas, ou
méme voyages en commun) ;

e  Profiter de toutes ces occasions pour engager une écoute attentive
des probléemes et des suggestions du personnel. Cela implique d’y passer du
temps, de provoquer ’expression des avis (tous peuvent avoir des choses a
dire, méme lorsqu'on n'a pas soi-méme de message a faire passer), et de
pouvoir apporter des réponses ou, du moins, donner acte de ce qui a été dit ;

e  Parler d'eux, de leurs métiers, ou de leurs services, dans les
revues internes, voire faire présenter leurs réussites dans les journaux
extérieurs (locaux).

54. Trouver des moyens pour satisfaire les aspirations a la
considération et la reconnaissance (voire la gratitude)

Le besoin d'estime, la fierté, 1'orgueil, et méme la vanité sont
généraux... et nous sommes tous sensibles a la flatterie. L'indifférence est la
pire des choses. Aussi tout manager doit-il avoir le souci de s'occuper de :

¢ L'accueil des nouveaux arrivants;

e Les contacts directs réguliers avec chacun : s'arranger pour
rencontrer tous les collaborateurs, passer dans les services, dire bonjour, y
consacrer du temps et adopter une attitude d'écoute attentive de ce qu'ils
disent (en évitant d'étre dérangé. Par exemple, couper le téléphone) ;

¢ Les rencontres ou repas avec des dirigeants ;

e ['attribution de missions et d'autonomie... en exprimant clairement
qu'on est conscient de I'utilité de ce qui est demandé... ou, au moins, donner
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son accord pour la conduite des projets proposés par le personnel
(réception positive des suggestions) ;

e La non-interférence - ostentatoire - avec les responsabilités
déléguées (ne pas prendre en charge une difficulté ou un incident, tant que
le responsable désigné au premier niveau ne le demande pas) ;

¢ Les "challenges', palmares, trophées... et la distinction marquant
la différence ;

¢ Les compliments, méme pour les efforts et résultats ''bons' qui
n'ont rien d'exceptionnel. Dans notre culture, nous partons, trop souvent,
du point de vue que tout ce qui est bien fait est normal. Dire ce qu'on
apprécie positivement, encourage. S'obliger a personnaliser et spécifier le
positif, et le faire savoir, voire adresser des lettres de félicitations aux
auteurs des réalisations extraordinaires ;

¢ Les remerciements : dire personnellement merci quand un effort
particulier a été réalisé. Ou bien rendre systematiquement hommage a ceux
qui partent;

o Le fait de faire périodiquement un bilan des réalisations du
personnel, en évaluant le degré d'atteinte des objectifs ;

e L'ouverture d'opportunités de progresser, se former et faire
carriere (rien n'est plus démobilisateur que de rester sans espoir). Il faut,
en effet, penser aussi, comme 'les gens vivent d'espoir'', a offrir de
véritables perspectives d’évolution professionnelle :

e  Participation des agents a 1'expression de leurs besoins de
formation (réalisation d' "'entretiens de formation'') ;

e '"retour'" au personnel sur les réponses a leurs demandes de
perfectionnement, et validation a posteriori de 1'application des acquis des
stages et propositions d'amélioration faites par les operateurs ;

¢ Recherche d'opportunités de promotion;

e  Association des chefs d'équipes au choix des agents promus (c'est
particulierement valorisant pour eux).

Toutes ces mesures sont envisageables, et ont souvent un effet
dynamisant tres sensible. Encore qu'il faille prendre garde au fait que les
individus ont des aspirations qui leur sont propres. Aussi le manager aura-
t-il le souci de s'adapter aux besoins et attentes personnels de chacun. Il
pourra néanmoins avoir intérét a surveiller aussi 1'équilibre d'ensemble, en
menant de petites enquétes d'opinion (ou en se servant des données
produites, le cas échéant par le ''barometre social'' de 1'entreprise).

Mais tout ceci suppose que les responsables adoptent, dans les
relations avec leurs subordonnés, des attitudes pertinentes. Diverses
recherches ont mis en évidence des regles généralement recommandables,
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en la matiere.

6. LE MODELE DE D. MAC GREGOR : "THEORIE X" ET
"THEORIE Y"

D. Mac Gregor a distingué deux maniéres opposées, d'exercer une
autorité, fondées sur des conceptions différentes des motivations humaines,
qui s'autojustifient 1'une comme 1'autre :

= La théorie X : considérer que les gens ont une aversion naturelle
pour le travail, et souhaitent avoir aussi peu de responsabilités que possible,
conduit naturellement a estimer que le personnel doit étre forcé a travailler
par une direction autoritaire, qui emploie en permanence le controle et les
sanctions. Ce qui ne manque pas de susciter des résistances, qui confirment,
en apparence, le bien fondé de la théorie ;

= La théorie Y: part, au contraire, de l'idée que les agents ne
demandent qu'a s'investir dans les tiches qu'ils estiment intéressantes,
utiles ou valorisantes. Les responsables doivent alors se limiter a leur fixer
clairement des buts a atteindre, les solliciter, et leur laisser une large
autonomie.

Que pensez-vous de ces deux théories ? Laquelle vous parait
correspondre le mieux a ce qui est souhaitable ?... et a la réalité ? Quelles
conséquences peut-on, a votre avis, attendre de ces deux pratiques ?

7. D'AUTRES REPRESENTATIONS DE LA FACON DONT LES
CADRES DOIVENT

SE COMPORTER A L'EGARD DE LEURS COLLABORATEURS

D'autres auteurs (par exemple, K. Lewin et ses disciples) ont mis
I'accent sur les effets divergents des leaderships directif et participatif, en ce
qui concerne la productivité et la satisfaction des agents concernés. Ils ont
aussi montré que rien n'était pire, a tous points de vue, qu'une attitude
"laisser faire'' des responsables.

D'autres auteurs (par exemple, S. Milgram) ont montré pourtant que,
dans des situations particulieres (notamment d'incertitude et de danger),
les salariés cherchaient a (ou acceptaient de) se soumettre a une direction
autocratique protectrice.

D'autres (par exemple, R. Blake et J. Mouton) ont démontré que les
managers les plus efficaces étaient généralement ceux qui avaient le plus
fort désir de maximiser, a la fois, la production, et la satisfaction des
membres de I'équipe.

D'autres, enfin, (par exemple, H. Hersey et K. Blanchard) ont affirmé
quil n'y avait pas de pratique universellement recommandable. Tout
dépend des situations. Par exemple, on ne dirige pas des employés
compétents et motivés par la coercition, qui peut pourtant étre la seule
maniére de faire, dans d'autres circonstances.
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Nous en arrivons a considérer aujourd'hui que :

. I y a des attitudes a proscrire, telle que la ''démission"
bureaucratique de toute autorité, qui caractérise le comportement des
responsables qui accordent toutes les libertés a leurs subordonnés. Cela ne
peut conduire qu'au désintérét, a la dégradation des résultats et du climat
social ou, parfois, a la sédition ;

. Il y a toute une gradation de styles possibles, qui peuvent étre
pertinents dans certains cas, depuis 1'autocrate le plus directif ou despote
("éclaire' cependant par son écoute attentive de ses collaborateurs), en
passant par les approches explicative, consultative, et concertative, pour aller
jusqu'a 1'implication la plus responsabilisante de ceux qui déléguent de
larges pouvoirs aux membres de leurs équipes. Ne nous trompons cependant
pas : le dernier mode de management cité, que nous pourrions qualifier de
coopératif ou associatif, est caractérisé par une forte exigence de résultats, et
par une autonomie réelle des opérateurs, quant au choix des actions a
conduire, des procédés a adopter, ou méme des moyens a employer.

Conclusion :

Comme nous I’avons vu, la réussite dans des situations délicates
repose, en majeure partie, sur la capacité du responsable a accepter son
role de « référence » pour son équipe.

I a valeur d’exemple, tant pour ses aptitudes techniques et
décisionnelles, que comportementales.

Un manager qui ne recule pas devant ses responsabilités, mais qui au
contraire les assume, en prenant en compte les réactions qu’elles suscitent,
témoignage de sa capacité a « faire face », est sécurisant pour son équipe, et
renforce sa crédibilité.
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