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    Avant-propos


    La Gestion des Ressources Humaines comprend deux champs d’application: la relation d’emploi, qu’elle soit individuelle ou collective (management, RSE et culture d’entreprise, conditions de travail, rémunération, relations professionnelles et la communication) et la gestion des emplois et des compétences (GPEC, recru­tement, mobilité, évaluation, formation professionnelle et marketing RH). La GRH couvre donc un périmètre d’intervention très large en termes fonctionnels mais aussi en termes d’intervenants et de disciplines mobilisées.


    En effet, la GRH repose sur un principe de responsabilité partagée qui ne cesse d’ailleurs de s’étendre… Si les décisions d’ordre stratégique concernant les hommes dans l’entreprise sont prises par la direction, leur pilotage est assuré par le service RH et l’opérationnalisation est mise en œuvre le long de la ligne hiérarchique. Par exemple, en termes de formation professionnelle continue, les grandes lignes stratégiques thématiques et budgétaires vont donner lieu à des procédures de mise en œuvre, qui seront-elles mêmes appliquées par les managers de terrain pour décider quel collaborateur en particulier pourra suivre quelle formation. En outre, cette approche traditionnelle de la notion de responsabilité partagée est de plus en plus sujette à prolongement. Ainsi, l’individualisation croissante de la relation d’emploi incite le salarié à devenir un «acteur» de son parcours professionnel, que ce soit au travers de la mobilisation des dispositifs de formation à sa disposition (DIF puis CPF), de l’évaluation individuelle ou de la mobilité. Finalement, le salarié est lui aussi de plus en plus impliqué, bon gré mal gré, dans cette chaîne de responsabilité partagée de la GRH.


    En outre, le périmètre disciplinaire de la GRH est particulièrement riche. Les responsables RH doivent prendre en considération des contraintes managériales mais aussi juridiques, économiques et sociales dans un numéro d’équilibriste quotidien. Par exemple, une décision de rémunération impliquera entre autres une analyse d’impact sur la compétitivité de l’entreprise, une intégration dans une politique salariale associée à une NAO (négociation annuelle obligatoire), une réflexion sur les conséquences managériales et la motivation ou encore la mise en place d’une action d’information dédiée. Derrière chaque responsable RH, se cache donc un gestionnaire et manager mais aussi certainement un peu un juriste, un économiste, un sociologue, un psychologue, un physiologue… Ce complément de connaissances hétéroclites permet d’apprécier la contingence des problématiques de GRH qui ne peuvent être résolues par des «recettes». ­L’ouverture d’esprit du responsable RH est sa plus grande force pour comprendre la singularité de chaque cas qui se présente à lui, l’analyser et apporter une réponse forcément unique. L’environnement, l’entreprise et les hommes changent. Alors, à chaque obstacle, le responsable RH mènera une réflexion nouvelle, conscient qu’il ne peut appliquer de «One best way», mais cherchant toujours à s’adapter au plus juste grâce à ses connaissances dans une logique d’amélioration continue.


    Étudiants en Licence ou Bachelor, en route vers le Master(e), ou en construction d’un projet professionnel plus immédiat et naturellement attirés par la pluri­disciplinarité, l’amélioration continue, l’analyse des problématiques liées à l’humain dans l’entreprise, cet ouvrage est fait pour vous. Il vous permettra de développer un socle de connaissances fondamentales en GRH et de développer votre esprit critique grâce à une approche pédagogique complète et originale.


    Une lecture «magazine» enrichie de nombreux encarts permet en effet des entrées «à la carte». Les encarts «Focus» permettent de zoomer sur certaines notions spécifiques de GRH. Les encarts «#Recherche» offrent une lecture rapide de travaux scientifiques significatifs et parfois même inattendus. Enfin, les encarts «En pratique» vous feront découvrir des exemples de pratiques d’entreprises pour une approche professionnelle.


    Chaque chapitre se termine par une liste de points clés pour faciliter le repérage des notions clés et préparer vos révisions. Des QCM vous permettront aussi de tester vos connaissances et d’identifier vos axes de progression.


    Vous trouverez également, à la fin de chaque chapitre, des liens vers les études de cas de l’ouvrage du même auteur 13Cas de GRH, publié chez Dunod, qui abordent les notions que vous souhaitez mettre en application.


    Ce manuel offre ainsi à chacun la possibilité de construire un apprentissage individualisé et sur mesure des fondamentaux de la GRH tout en aiguisant la curiosité pour cette discipline.


    Enfin, l’auteur tient tout particulièrement à remercier son éditeur, Valérie Briotet, pour sa confiance et son soutien au long de la rédaction du présent ouvrage.


    Nous vous souhaitons une bonne lecture!

  


  
    Partie 1


    La relation d’emploi


    La relation d’emploi comprend l’ensemble des liens spécifiques entre un employeur et sessalariés liés à l’exercice courant de leurs fonctions de demandeur et d’offreurs de force detravail. Ce travail suppose au quotidien une gestion équilibrée des intérêts économiques etsociaux en présence, qui sous-tendent cette relation unique afin de la rendre efficace, pacifiée etdurable.


    Chaque entreprise, sur la base de ses propres valeurs et de sa culture, en somme de sa «personnalité», est porteuse d’un style de management spécifique qu’elle revendique ou qui transparait de manière plus ou moins marquée dans ses échanges avec ses différents publics. Ellepropose en outre des conditions de travail et de rémunération particulières qui la distingue sur le marché mais qui constituent aussi en interne le socle des préoccupations fondamentales despartenaires sociaux.

  


  
    

  


  
    Chapitre 1 Le management


    Chapitre 2 RSE et culture d’entreprise


    Chapitre 3 Les conditions de travail


    Chapitre 4 La rémunération


    Chapitre 5 Les relations professionnelles


    Chapitre 6 Information et communication

  


  
    Chapitre 1


    Le management


    Qui n’a pas un jour hésité sur la prononciation du terme «management»? Quel accent utiliser? Ce terme provient effectivement directement du verbe anglais to manage, mais il comporte aussi des racines plus anciennes. Manus agerequi signifie en latin «conduire avec la main» serait ainsi la racine du nom français «manège» mais aussi du verbe italien maneggiare pour «contrôler, être aux manettes». Que l’on se rassure, la question a été tranchée par l’Académie Française qui a admis l’usage du terme management «prononcé à la française» par l’arrêté du 12janvier 1973!


    Sur le fond, le management fait là encore l’objet de nombreuses interrogations. Les recherches se succèdent depuis des décennies et des milliers de managers se demandent tous les jours comment améliorer les pratiques de management. Alors, s’agit-il d’une noble quête de l’amélioration continue ou d’un mythe de Sisyphe moderne?
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    Plan


    1 Motivation et implication


    2 Les styles de management


    Pré-requis


    → Comportement de l’Homo œconomicus dans le modèle économique néoclassique.


    → Approche de la notion de «motivation» en sociologie.


    Objectifs


    → Distinguer les notions clés de motivation et d’implication.


    → Les appliquer au management dans une optique d’optimisation.


    → Réaliser un diagnostic des styles de management à l’aide des travaux fondateurs.

  


  
    1 Motivation et implication



    1.1 Les approches fondatrices de la notion demotivation en management


    La motivation est considérée en management comme la recherche de satisfaction d’un besoin. Ayant tous des besoins à satisfaire: manger, dormir, se vêtir…, nous sommes donc tous en principe motivés!


    1.1.1 Le management scientifique (Taylor)


    S’agissant de la motivation dans l’entreprise, Frederick Winslow Taylor (1856-1915) considère que l’individu a un rapport instrumental au travail. Il établit un lien entre le salaire et la productivité qui conduit à dire que la rémunération est la seule source de motivation. En clair, l’homme ne travaille que pour l’argent et plus on lui en donne, plus il travaillera. Conformément à l’approche néoclassique, le travailleur est donc un Homo œconomicus rationnel. Le Five Dollars Day de Ford apporte à cet effet une des illustrations les plus célèbres de cette approche.


    
      
        	
          #recherche

        
      


      
        	
          À bâtons rompus…


          Les approches de Taylor et Ford font souvent l’objet de controverses tant leur perception de l’homme au travail est réductrice. Certaines de leurs citations sont d’ailleurs restées malencontreusement célèbres!


          «Le travail répétitif emplira certains d’horreur. Mais je crois que pour beaucoup de mes congénères, pour la majorité même, les tâches répétitives ne les rebutent pas. Pour eux, c’est penser qui est terrifiant.»H. Ford


          «On ne vous demande pas de penser; il y a des gens payés pour cela, alors mets-toi au travail.»


          F. W. Taylor

        
      

    


    


    1.1.2 L’«empowerment» (Follett)


    Mais, en ce début de xxe siècle, il n’y a pas que les travaux de Taylor qui retiennent l’attention. Une conseillère en management, Mary Parker Follett (1868-1933), s’intéresse aux questions de pouvoir et d’autorité. Selon elle, la responsabili­sation (concept d’empowerment) correspond aussi à une attente des individus. Si Taylor retient la dimension instrumentale au travail, Follet préfère avancer son concept novateur de «pouvoir avec» pour stimuler la motivation, plutôt que de «pouvoir sur».


    1.1.3 L’école des relations humaines (Mayo)


    Dans cette lignée, le psychologue et sociologue Elton Mayo (1880-1949) va mener des études qui ouvriront définitivement la voie de l’école des relations humaines. Il intervient dans l’un des sites de production de l’entreprise Western Electric en conduisant de nombreuses expériences à la fin des années 1920. Il montre notamment que le fait d’accorder de la considération aux ouvriers permet d’améliorer leur productivité, c’est ce que l’on appellera l’effet Hawthorne, en référence au nom de l’usine où Mayo a travaillé. Cela est fondamental et tout à fait nouveau par rapport à l’approche de Taylor car il met clairement en avant la dimension affective de l’homme au travail.


    1.1.4 La pyramide des besoins (Maslow)


    Dans les années 1940, la pyramide de Maslow (1908-1970) s’impose comme un modèle de référence pour identifier et hiérarchiser les besoins des individus, déclinable dans de nombreux domaines comme le management ou le marketing. Néanmoins, si la représentation en pyramide introduit effectivement une notion de hiérarchie globalement avérée, elle ne suppose pas pour autant de manière stricte qu’un besoin doit être ­complètement satisfait pour qu’émerge un besoin de niveau supérieur.
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    ▶ Figure1.1 La pyramide des besoins de Maslow


    Les besoins physiologiques concernent ce qui s’impose à l’être humain pour assurer sa survie. Il doit en effet satisfaire un ensemble de besoins immédiats tels que manger, boire, dormir, se vêtir, se chauffer… En termes de GRH, cela se traduit par une rémunération suffisante pour assurer ces besoins, des conditions de travail acceptables…


    Les besoins de sécurité sont liés à la protection de l’individu et à la préservation contre les dangers. Il y a donc une dynamique de conservation par rapport au premier niveau des besoins physiologiques. La satisfaction de ces besoins de sécurité va conduire d’une manière générale l’homme à épargner, faire des investissements d’avenir (ex.: maison) ou préserver sa santé et sur le plan professionnel à rechercher une relation d’emploi pérenne notamment.


    Les besoins sociaux d’appartenance renvoient au besoin de l’homme de faire partie d’un groupe, de nouer des relations familiales, professionnelles ou sociales pour échanger et partager. Dans l’entreprise, l’expression de ces besoins va se manifester au travers du travail en équipe, du besoin de communiquer, d’être informé…


    Les besoins d’estime s’expriment dans la continuité des besoins d’appartenance. Il s’agit non seulement de faire partie d’un groupe mais aussi d’y être reconnu, d’en être une personne centrale et appréciée. Sur le plan professionnel, cela peut traduire le désir de voir son travail valorisé, d’obtenir une promotion…


    Les besoins d’accomplissement de soi correspondent à l’épanouissement et au développement personnel qui conduisent à un réel sentiment de réalisation. La formation, l’autonomie dans le travail peuvent concourir, par exemple, à satisfaire ces besoins.


    1.1.5 Facteurs de satisfaction et d’insatisfaction (Herzberg)


    Enfin, l’approche de Frederick Herzberg (1923-2000) apparaît fondamentale pour compléter ce panorama des principales contributions à la compréhension de la notion de motivation. Il considère en effet que la motivation résulte d’un double processus: la recherche de réduction des sources d’insatisfaction et d’augmentation des sources de satisfaction qui ne sont donc pas les mêmes.


    [image: 33843.png]


    ▶ Figure1.2 Les deux compartiments de la motivation d’Herzberg


    Le manager doit prendre en considération l’existence de facteurs d’insatisfaction (ou facteurs d’«hygiène») à éliminer ou réduire pour ne pas générer de frustration chez l’individu tout en sachant que cela ne sera pas satisfaisant:


    – la politique et l’administration de l’entreprise;


    – les conditions de travail;


    – les relations avec la hiérarchie;


    – les relations avec les collègues;


    – la rémunération;


    – le statut et la sécurité.


    Par exemple, cela peut conduire à penser qu’un individu ne sera jamais durablement satisfait d’un bon salaire (il le mérite!) mais il pourra en être mécontent!


    À l’inverse, la satisfaction concernera des facteurs tels que:


    – la responsabilisation;


    – la reconnaissance;


    – l’intérêt intrinsèque du travail;


    – la promotion;


    – l’accomplissement/la réalisation de soi.


    C’est donc sur ces facteurs que le management doit, selon Herzberg, agir s’il veut augmenter la motivation des individus puisque les facteurs d’hygiène ne peuvent apporter que de l’insatisfaction à terme.


    En conclusion, une précaution s’impose. En effet, l’étude des travaux sur la motivation, de Taylor à Herzberg, en passant par Mayo ou Maslow, ne doit pas laisser penser que cette notion est le résultat d’une évolution homogène dans le temps mais plutôt d’ajouts, d’enchevêtrements et de débats encore non tranchés. Ainsi, des voix ont très tôt soutenu la dimension affective de l’homme au travail (ex.: Follett)… et l’approche de Taylor a encore beaucoup d’adeptes!


    
      
        
      

      
        
          	
            Focus

          
        

      

      
        
          	
            «One best way» et «kaizen», deux philosophies opposées


            Le management scientifique du travail suppose que le bureau des méthodes recherche les modes opératoires les plus efficaces qui seront ensuite appliqués à la lettre par les opérateurs. Il existe donc une manière optimale d’effectuer le travail: le one best way.


            À l’inverse, le kaizen est une philosophie de travail orientée vers l’amélioration continue. L’organisation ne peut atteindre la perfection durablement, elle se perfectionne constamment en s’adaptant aux changements de son environnement. La roue de Deming permet d’opérationnaliser cette amélioration continue grâce aux quatre étapes du PDCA:


            ■ Plan (Planification);


            ■ Do (Action);


            ■ Check (Évaluation/suivi);


            ■ Act (Correction).
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    1.2 L’implication


    L’implication est généralement présentée comme une attitude. Il s’agit donc d’une prédisposition mentale, d’un état d’esprit qui se différencie du comportement qui est, lui, une manifestation externe. On peut penser que l’implication précède logiquement le comportement: je suis impliqué dans mon travail donc je m’applique à effectuer mon travail consciencieusement. On caractérisera l’impli­cation d’un individu selon les «cibles» et la «nature du lien» entre ­l’individu et la/les cible(s).
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    ▶ Figure1.3 Les relations aux cibles de l’implication


    1.2.1 Les cibles de l’implication


    Un individu s’implique dans un objet mais il n’est pas impliqué, par nature, dans l’absolu. Il s’agit donc de trouver ce qui va constituer la cible sur laquelle les salariés vont choisir d’ancrer leur implication. On distingue ainsi un ensemble d’objets qui peuvent constituer des cibles de l’implication:


    – la «carrière», et plus précisément la place octroyée par les individus dans leur vie. Chacun y accorde une importance différente selon la profession, les liens sociaux qui y sont attachés ou les mécanismes d’apprentissage et de formation passés. Kevin veut devenir directeur Marketing plus tard, il recherche donc les postes qui lui semblent constituer des étapes intermédiaires formatrices indispensables pour cet objectif;


    – le «travail». L’intérêt du travail en lui-même ou la performance associée peut constituer un objet d’implication. Léa aime par-dessus tout exercer son métier d’infirmière, peu importe dans quelle organisation;


    – le «collectif». Le rôle socialisant du collectif influence de manière non négligeable l’implication de certains individus, par exemple dans le cadre du syndicalisme. André travaille depuis plus de 20 ans avec les mêmes collègues qu’il considère comme une seconde famille. Quelles que soient les évolutions du travail, il a toujours été très heureux de travailler avec cette équipe;


    – l’«organisation». Il s’agit ici d’une forme de dévouement et de loyauté vis-à-vis de l’employeur. L’implication organisationnelle peut parfois être associée à un dirigeant en particulier. Charline est très attachée à son entreprise car elle a une politique de défense de l’environnement très active qui correspond totalement à ses valeurs;


    – enfin, la «valeur» intrinsèque du travail. Le travail et l’effort permettent une forme de satisfaction personnelle compte tenu de leur rôle social et culturel qui peut influencer l’implication. Jonas travaille dur car il veut montrer qu’il a une conscience professionnelle aiguë.


    1.2.2 La nature du lien entre l’individu et la/les cible(s)


    Enfin, le lien qui relie l’individu à sa cible d’implication peut être principalement de deux natures: affective ou cognitive.


    L’implication est souvent utilisée pour décrire un attachement psychologique affectif. Il peut s’agir d’une adhésion dans les valeurs de l’entreprise, de l’admiration pour le dirigeant, d’un lien profond avec ses collègues, de la fierté de réaliser une tâche de travail…


    Une seconde approche concerne la dimension cognitive de l’implication. L’individu élabore une évaluation des coûts et avantages liés à une cible. Il s’agit donc d’une appréciation calculée des rétributions que l’organisation semble être en mesure d’offrir, en échange de l’investissement des salariés, dans une logique d’échange.


    Attention! Plusieurs cibles, plus ou moins prioritaires, peuvent coexister avec des relations de nature différente (cognitives ou affectives). Cela peut poser problème, particulièrement lorsque plusieurs logiques s’opposent: l’implication devient alors «conflictuelle». Par exemple, le calcul du rapport coûts/rétributions, favorable à une proposition d’embauche dans une autre entreprise (cognitif), peut s’opposer au fait que cela aura pour conséquence de devoir se séparer de collègues de longue date très appréciés (affectif).
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          Produire bio est-il source d’implication?


          Une étude de Nicolas de 2010 a cherché à savoir si produire des aliments normalisés agriculture biologique (AB) était une cible d’implication pour les salariés de PME agroalimentaires. Les résultats révèlent une forme d’implication conflictuelle. Si les salariés ne partagent pas forcément les valeurs environnementales de la norme AB (affectif), ils adhèrent néanmoins à la démarche car ils font confiance au dirigeant dans ses choix économiques (cognitif)… ils pourraient donc adhérer à tout autre type de projet, la mode du bio n’y est pour rien!

        
      

    


    


    2 Les styles de management


    De nombreux auteurs ont développé des outils qui permettent de diagnostiquer le style de management et d’aider les managers à progresser dans leur leadership.


    2.1 La typologie de Likert


    La typologie de Rensis Likert (1903-1981) propose une forme de continuum composé de quatre styles de management.
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    ▶ Figure1.4 Les styles de management de Likert


    2.1.1 Style autoritaire-exploiteur


    Le style autoritaire-exploiteur trouve principalement sa source dans l’absence de confiance accordée aux subordonnés. Cela a deux conséquences majeures. Tout d’abord, seul un contrôle strict permet d’assurer que le travail est effectivement fait. D’autre part, les décisions sont centralisées dans un processus de communication uniquement descendante, les subordonnés n’étant pas considérés comme capables d’apporter des éléments pertinents dans le processus de décisions.


    Ce style de management conduit à une faible implication des salariés et engendre donc une mauvaise performance.


    2.1.2 Style autoritaire-paternaliste


    Les subordonnés restent largement soumisau bon vouloir du manager qui dispose d’outils de sanctions/récompenses pour asseoir son autorité. Les décisions restent donc prises à un niveau hiérarchique élevé même si des décisions mineures peuvent commencer à être déléguées. De même qu’une information ascendante commence à émerger, lorsqu’elle est susceptible de convenir.


    La performance de ce style de management très centré sur une personnalité dépend donc du manager qui saura malgré tout laisser une place, aussi restreinte soit-elle, à l’expression de ses collaborateurs.


    2.1.3 Style consultatif


    Le style consultatif suppose une communication dans les deux sens. Le haut de la pyramide hiérarchique doit donner suffisamment d’éléments afin que les subordonnés puissent exprimer un avis. Néanmoins, cet avis reste consultatif, ce qui n’implique pas la participation. Ce style de management permet un niveau de performance accru par rapport aux styles précédents mais il peut être générateur de frustrations si les «règles du jeu» ne sont pas explicites. En effet, il est important de bien préciser en amont aux collaborateurs la différence entre un avis consultatif et un avis décisionnaire.


    2.1.4 Style participatif


    Le style participatif implique que la prise de décision est collégiale. Pour cela, un climat de confiance est indispensable: sans croyance sincère que les subordonnés peuvent apporter une contribution, il n’y a pas de vrai management participatif. Cela implique de grandes qualités managériales car il faut organiser un processus participatif (fixation d’objectifs, information et formation sur les questions à traiter, organisation à mettre en œuvre, groupes de travail, stimulation, orientation…). Le style de management participatif est selon Likert le plus efficace car il permet d’optimiser le potentiel des ressources humaines. On peut se rappeler la règle des deux «A» pour expliquer par quels biais passe cette optimisation:


    ■ Adaptation: les décisions prises par ceux qui sont supposés ensuite les appliquer auront davantage de chance d’être adaptées aux contraintes de terrain;


    ■ Acceptation: ceux qui ont pris une décision seront d’autant plus enclins à l’appliquer à la lettre qu’ils seront convaincus de son bien-fondé.
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            La SCOP


            Le management participatif peut être appliqué dans toutes les entreprises, quel que soit le statut juridique. Mais il existe un statut juridique particulier qui permet de structurer entièrement l’entreprise, y compris sur le plan légal, autour du principe participatif.


            La société coopérative et participative (SCOP) intègre ainsi deux types d’associés: des associés tiers externes à la société mais aussi des employés de la société qui doivent être majoritaires! Ces «salariés-­coopérateurs» doivent détenir au moins 65% des droits de vote. Enfin, dans ces entreprises originales, la direction est assurée par une équipe dirigeante élue, composée de salariés de l’entreprise.

          
        

      
    


    


    2.2 La théorie X et Y de Mc Gregor


    Mc Gregor (1906-1964) avance que les styles de management dépendent des valeurs et postulats des managers. Il propose donc deux grands courants totalement opposés qui associent des présupposés à des pratiques managériales.


    2.2.1 Théorie X


    Dans ce premier cas, le manager considère que l’être humain n’a pas d’attrait inné pour le travail qu’il cherche autant que possible à éviter. La plupart des individus ont donc besoin d’être surveillés et dirigés. Autrement, ils risquent de se soustraire à leurs responsabilités.


    En termes de management, cela conduit l’entreprise à mettre en place des mesures de contrôle importantes pour pallier le manque de confiance envers les collaborateurs. Mais plus les individus sont soumis à des procédures strictes, moins ils pourront s’exprimer sous peine de se tromper et d’être sanctionnés. Leur implication risque alors de diminuer, agissant ainsi comme une sorte de prophétie auto-réalisatrice, ce qui renforcera la méfiance de l’encadrement vis-à-vis des collaborateurs. De nouvelles procédures de contrôle seront alors créées pour compenser cette méfiance et ainsi de suite, créant un espace de désengagement et de suspicion néfaste à l’entreprise.


    2.2.2 Théorie Y


    S’il adhère plutôt à la théorie Y, le manager considère que l’homme est naturellement porté vers le travail. Il aime apprendre et endosser des responsabilités. Il n’est pas pertinent d’avoir recours à un système de sanction, il est au contraire plus efficace de fixer des objectifs et de laisser ensuite les individus s’organiser autant que possible.


    Ces postulats vont avoir pour conséquence dans l’organisation de créer un climat de confiance propice à la responsabilisation des collaborateurs. Ainsi valorisés, ils auront davantage tendance à prendre des initiatives et s’impliquer dans leur travail, ce qui rendra d’autant plus inutile aux yeux de la direction l’instauration de règles de contrôle et s’accompagnera naturellement d’un management participatif.
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            Le «lean management», une révolution en question!


            Le lean management est un système d’organisation globale qui s’est largement répandu ces dernières années dans les entreprises. Et pour cause! Le principe directeur est la recherche et la destruction des sources de gaspillage, ce qui ne manque pas d’attirer la curiosité en temps de crise. Le personnel est donc un élément clé du lean management qui doit œuvrer au quotidien pour contribuer, chacun à son niveau, à réduire les pertes de temps, de matières, d’argent… Parmi les outils développés dans le cadre du lean management, on trouve le concept des 3M:


            ■ Muda: le gâchis (ex.: accepter un niveau de non-qualité ou une marge d’erreur, faire des mouvements ou déplacements inutiles…);


            ■ Mura: les irrégularités (ex.: prévoir des stocks tampons trop importants ou subir des goulots d’étranglement pour supporter les variations de l’activité…);


            ■ Muri: les excès (ex.: acheter des matières premières en trop ou un équipement trop peu utilisé, avoir du temps de travail du personnel non optimisé…).


            Malgré le développement du lean management, la chasse au gaspillage et aux temps perdus qu’il suppose ne semble pas sans risque sur les collaborateurs en termes de RPS. Si ses défenseurs insistent sur le fait que le lean management ne doit pas être assimilé à un simple outil de diminution des coûts de main-d’œuvre, ses détracteurs soulignent la densification du travail et la réduction de l’autonomie qu’il génère, allant même parfois jusqu’à parler d’un «nouveau taylorisme»!

          
        

      
    


    


    2.3 Le continuum de leadership deTannenbaum et Schmidt


    Tannenbaum et Schmidt exposent dans un article de recherche de 1973 l’évolution du leadership le long d’un axe allant de l’autocratie (usage de l’autorité) à la démocratie (liberté des subordonnés). Leur réflexion aboutit à la présentation d’une grille de sept styles de management.


    [image: 34009.png]


    ▶ Figure1.5 Les styles de management de Tannenbaum et Schmidt


    Les travaux de Tannenbaum et Schmidt font apparaître une sorte de vase communicant puisque la diminution de l’autorité du manager se fait au bénéfice d’une liberté d’action accrue pour les subordonnés.


    2.4 Le management situationnel d’Hersey etBlanchard


    Hersey et Blanchard proposent dans les années 1970 l’adoption d’un management situationnel qui implique pour le manager de s’adapter au niveau de «maturité» de son équipe. Il n’y a donc pas de «bon» style de management à adopter, il faut s’adapter à la situation.


    En fonction des caractéristiques de chacun de ses subordonnés, le manager va plutôt se focaliser sur la tâche et/ou sur ses relations avec l’individu – l’objectif étant bien sûr la réalisation de la tâche de travail mais aussi l’amélioration de la maturité et de l’autonomie des collaborateurs. Le croisement de la focalisation sur les tâches ou sur la relation permet d’obtenir une matrice de quatre styles de management.
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    ▶ Figure1.6 Le modèle de Hersey et Blanchard


    1. Style directif


    Le manager prend les décisions et donne des directives précises de travail. Il organise et contrôle. Il est très peu centré sur la dimension relationnelle.


    1. Style persuasif


    Le manager ajoute la dimension relationnelle à son mode de management. Il continue donc de donner des consignes de travail mais il explique aussi de plus en plus ses choix pour amener progressivement les collaborateurs aussi à la prise de décision.


    1. Style participatif


    Le manager se concentre de moins en moins sur les directives de travail. La prise de décision est donc de plus en plus partagée (je décide ▶ nous décidons). La dimension relationnelle est prédominante pour accompagner le collaborateur dans sa prise d’autonomie croissante.


    1. Style délégatif


    Le manager se place en retrait et délègue la prise de décision. Il reste néanmoins disponible pour aider le collaborateur si besoin (nous décidons ▶ vous décidez). La responsabilisation progressive amène peu à peu à une autonomie complète, conformément à l’un des objectifs initiaux du management situationnel.


    Les travaux d’Hersey et Blanchard sont très utilisés dans le cadre de la formation des managers pour leur indiquer le style de management adapté au degré de maturité de leurs subordonnés d’une part, mais aussi pour les guider sur une dynamique d’évolution d’autre part.
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    ▶ Figure1.7 L’adaptation du style de management au niveau de maturité des subordonnés selon Hersey et Blanchard


    
      
        
      

      
        
          	
            Focus

          
        


        
          	
            L’«incentive», un soutien ludique au management


            L’incentive («émulation» en français) correspond à un ensemble de méthodes ponctuelles proposées par l’entreprise aux collaborateurs et visant à:


            ■ motiver;


            ■ créer/renforcer l’esprit d’équipe (team building);


            ■ récompenser.


            Les outils sont souvent ludiques et n’ont de limite que la créativité des agences événementielles qui développent chaque jour de nouvelles offres pour les entreprises:


            ■ activités sportives (rafting, 4x4, quad, karting, accrobranche…);


            ■ activités ludiques (jeux de rôles, murder parties, chasses au trésor…);


            ■ activités culturelles (visites de musées, de châteaux, quizz…);


            ■ activités gastronomiques (cours de cuisine, dégustation de vins, cooking cup…);


            ■ activités artistiques (réalisations d’art plastique collectives, peinture géante…);


            ■ activités festives (karaoké, soirées cabaret, soirée casino…).


            Si ces activités rencontrent souvent beaucoup de succès auprès des collaborateurs, il ne faut pas pour autant se méprendre sur la portée de l’incentive. Ces outils ne peuvent se substituer à un management de qualité au quotidien. Leur utilité consiste plutôt à renforcer, illustrer ou confirmer un message managérial.

          
        

      
    


    


    2.5 La matrice de Blake et Mouton


    La matrice de Blake et Mouton développée dans les années 1980 s’articule autour de deux variables: le degré d’intérêt porté aux impératifs de production et le degré d’intérêt porté aux problèmes humains.
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    ▶ Figure1.8 La grille des styles de management de Blake et Mouton


    Chaque case représente une combinaison possible de l’intérêt porté aux problèmes humains et aux impératifs de production. Blake et Mouton soulignent ainsi la multitude de styles envisageables. Ils identifient en outre cinq cas spécifiques qui peuvent être considérés comme des «styles types»:


    – le style autocrate renvoie à une préoccupation exclusive des impératifs de production. Autorité, contrôle et pouvoir vont être utilisés pour satisfaire des objectifs de production de l’organisation. L’intervention humaine peut être perçue comme source d’incertitude et donc de perte de contrôle du processus productif. L’enjeu va ici consister à réduire au maximum ce facteur de risque;


    – le style paternaliste correspond à une attention maximale portée à l’homme. Ce qui est recherché est le bien-être des membres de l’organisation, même si cela doit se faire au détriment des résultats. Il s’agit donc d’une approche bienveillante, très différente de l’approche autoritaire-paternaliste de Likert;


    – le style «laisser-aller» suppose un comportement minimal. Le peu d’intérêt porté aux variables de la grille peut être interprété pour le manager comme la simple volonté de se maintenir dans l’organisation sans rechercher aucune avancée particulière;


    – le style conciliateur réalise un compromis moyen entre les deux variables. Le manager effectue un arbitrage équilibré sans pour autant s’investir complètement. Les auteurs considèrent qu’il cherche plutôt à «aller dans le sens du courant»;


    – le style démocrate peut être interprété comme une sorte d’idéal en termes de style de management car l’intérêt est non seulement bien réparti entre le facteur humain et les impératifs de production, mais il est aussi maximal. Il y a un effort marqué pour parvenir à atteindre des objectifs de production tout en intégrant les besoins des individus, que ce soit en termes de responsabilité, de participation ou de paix sociale. Mais attention, cet «idéal» s’apprécie dans une logique d’amélioration continue et pas forcément en termes d’objectif réellement atteignable…


    
      
        «La perfection est un chemin, non une fin.»


        Proverbe coréen

      


      
        

      

    


    Blake et Mouton soulignent en outre qu’il existe un certain nombre de facteurs qui vont déterminer le style de management:


    – l’organisation se montre elle-même structurante pour le comportement des managers qui ne pourront pas forcément exercer leurs responsabilités de la manière qu’ils le souhaiteraient réellement;


    – les valeurs personnelles impliquent une approche différente des situations de travail, que ce soit vis-à-vis des subordonnés ou des objectifs de l’entreprise;


    – les expériences passées constituent un socle dont il est parfois difficile de se séparer;


    – enfin, le management résulte parfois de circonstances particulières qui pourraient être différentes en d’autres temps.


    
      
        
      

      
        
          	
            En pratique

          
        

      

      
        
          	
            Bataville, le paternalisme en marche!


            Bataville est un ensemble industriel et urbain situé en Moselle et construit à partir de 1931 à l’initiative de Tomas Bat’a, le fondateur de la marque de chaussures Bata. En plus de la cité ouvrière, le village fut doté d’équipements sportifs (stade, piscine…), de commerces, d’écoles et même d’une église. Véritable cité ouvrière en dehors d’une agglomération existante, Bataville connut une renommée importante en Europe. Néanmoins, l’existence paisible de ce village était fortement liée à la pérennité économique de Bata… qui décide la cessation d’activité sur le site en 2002, provoquant ainsi une importante mais vaine grève. L’histoire de cette cité a inspiré le film «Bienvenue à Bataville» sorti en 2008.


            [image: fig01_10.tif]


            Source: bataville.fr.

          
        

      
    


    


    
      Les points clés


      → La motivation peut être définie comme la recherche de satisfaction d’un besoin.



      → Taylor considérait que l’homme avait un rapport instrumental au travail, qu’il était donc avant tout motivé par l’argent. À l’inverse, l’école des relations humaines met en avant la dimension affective de l’homme au travail.


      → L’implication est une prédisposition mentale et non un comportement. Elle est reliée à une cible d’implication avec un lien qui peut être affectif ou cognitif.


      → Il existe des outils qui permettent d’analyser comment s’exprime le leadership et de déterminer le style de management.


      → La typologie de Likert propose un continuum de quatre styles de management. Il avance que le style participatif est le plus efficace.


      → Selon Mc Gregor, les styles de management dépendent des valeurs et postulats des managers qu’il organise en deux théories: X et Y.


      → Tannenbaum et Schmidt exposent une grille de sept styles de leadership le long d’un axe allant de l’autocratie (usage de l’autorité) à la démocratie (liberté des subordonnés).


      → Hersey et Blanchard considèrent qu’il n’y a pas de «bon» style de management mais qu’il faut s’adapter au niveau de «maturité» des membres de son équipe pour les amener progressivement à l’autonomie.


      → La matrice de Blake et Mouton s’organise autour de deux variables: le degré d’intérêt porté aux impératifs de production et le degré d’intérêt porté aux problèmes humains.

    


    
      EXERCICES


      QCM



      Une seule réponse est possible par question.


      ▶ Corrigés p.248


      1 Elton Mayo a initié:


      a. le management scientifique du travail.


      b. le courant des relations humaines.


      c. le management situationnel.


      2 Dans l’approche de Maslow:


      a. les besoins sont hiérarchiques.


      b. la hiérarchie doit exprimer les besoins de l’entreprise.


      c. les besoins sont hiérarchisés.


      3 L’implication est au sens strict:


      a. une attitude.


      b. un comportement.


      c. les deux.


      4 Le lien entre l’individu et sa cible d’implication est:


      a. proactif et affectif.


      b. cognitif et affectif.


      c. cognitif et proactif.


      5 Selon Likert, le style de management le plus efficace est:


      a. le style délégatif.


      b. le style démocratique.


      c. le style participatif.


      6 La théorie X d’Herzberg s’apparente aux:


      a. travaux de Taylor.


      b. travaux de Mary Parker Follett.


      c. travaux d’Elton Mayo.


      7 Hersey et Blanchard préconisent de s’adapter:


      a. à la situation économique.


      b. au degré de maturité des collaborateurs.


      c. à la situation hiérarchique de chacun.


      8 Le management situationnel doit conduire à un style:


      a. persuasif.


      b. délégatif.


      c. participatif.


      9 La matrice de Blake et Mouton permet de croiser le degré d’intérêt:


      a. porté aux hommes et aux tâches.


      b. porté aux hommes et à la relation.


      c. porté aux tâches et à la relation.


      10 Le style «laisser-aller» de Blake et Bouton:


      a. permet d’optimiser les ressources humaines.


      b. offre une liberté de moyens pour atteindre les objectifs.


      c. correspond à une implication minimale du manager.


      APPLICATIONS



      Des applications de ce chapitre sont proposées dans les études de cas suivantes de l’ouvrage 13 Cas de GRH du même auteur, publié chez Dunod:


      ■ ABA


      ■ BIO Natura


      ■ Maurecy


      ■ Saint Guénolé


      ■ Zoo d’Allauch
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