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Avant propos

Cette polycopie de cours est destinée aux étudiknks
premiere année tronc commun science économiques,
commerciales et science de gestion. Elle vise ara

la notion « management » est son développement a
travers le temps.



Introduction

Aujourd’hui et a I'ére de la mondialisation chagigision prise par
I'entreprise est devenue cruciale pour son exigtehtentreprise est
dans l'obligation de mettre en place une stratéffecace pour

atteindre ses objectifs.

La réussite de chaque stratégie d’entreprise eemos la bonne

application des principes managériaux a travennhamnger efficace.
A travers cette polycopie nous allons essayer dfetk le concept
« Management » est déterminé son appartenance.

D’autre part nous évoquant le réle et 'importande manager dans

une organisation. Sans oublier les axes dominantahagement.

Apres avoir expliquer la notion du management eble du manager.
Nous allons nous concentrais sur le développememahagement a
travers le temps. Nous nous referons a un classepag école ou
nous allons commencer par I'école classique enwamgraylor et ses
hérites. Puis I'école des relations humaines misplace par mayo et
d’autres spécialistes. Enfin nous allons parlergdelques courants

moderne.






La notion d’organisation

De nombreux auteurs se sont intéressés a la prabtgra des organisations ;
nous nous limiterons cependant a citer quelquesdenseux dont les travaux

permettent de dégager une définition de I'orgaiunat

Pour Georges Lapassade et René Lourau, « la ndtwganisation présente
deux significations:elle désigne, d’'une part, deseenbles pratiques tels que les
usines, les syndicats, les banques, des assosialivarses, c’est-a-dire des
collectivités qui poursuivent des obijectifs tel®da production de biens ou leur
distribution, la formation des hommes ou la gestienleurs loisirs. Et d’autre
part le méme terme sert encore a désigner certaorehuites sociales, certains
processus sociaux : l'acte d'organiser ces activitiverses, I'agencement de
moyens pour atteindre des buts collectifs (produgduquer, distribuer),

lintégration des divers membres dans une unit€caite... »

Chester Barnard considére I'organisation comme 8ysteme d’activités ou de
forces personnelles consciemment coordonnées ». IRipd’organisation est
caractérisée par un réseau de fonctions et desé@#imies ; ce qui entraine une
division du travail et un systéme de responsabfité

Pour Talcott Parsons, sociologue, qui privilégieardvtout I'action sociale,
I'organisation est « une unité sociale en vue diatire des buts spécifiques ».
Les organisations sont reliées a I'environnemesbat envisagées dans le cadre
de la théorie des systémes sociaux, le systemalséEnt 'un des sous-

systemes de base du systéme humain de l'actioautess sous-systemes étant

! Georges LAPASSADE et Renée LOURAU, Clefs pour la sociologie, Seghers, 1974.

? Chester BARNARD (1886-1961). La plus grande part de ses idées sur la gestion est énoncée
dans The Functions of the Executive, publié en 1938 par l'université d’'Harvard.



la structure organisationnelle du comportemenpdesonnalité de l'individu et
le systéme culturdl

Parsons définit donc les organisations comme :

- une activité d'organiser : élaborer une structutes procédures, un ordre
propre au systeme ;

- un cadre, c'est-a-dire I'état d’un systéme, apadion d’organiser constitué
essentiellement par une structure et une culture ;

- une institution sociale en tant que systéme asgan

* Talcot PARSONS (1902-1979), sociologue structuraliste américain, Harvard University.



L’origine du terme management

Le terme mangement est frequemment utilisé damelprofessionnelle d’'une
maniere généralisée. Pour comprendre la vraie feighon de ce mot nous

avons fait recours au dictionnaire Larousse.

Selon le dictionnaire Larousse le mot managemenises du verbe anglais

« to manage » diriger, administrer, gérer, mer@mnduire, manceuvrer

Mais aussi S'y prendre, se tirer d'affaire, s, s'arranger, se débrouiller,

trouver moyen de, parvenir a...

Pour mieux cerné le concept nous avons essai deirdéls termes les plus

utilisés pour décrire le management (gestion, adnation)
La gestion : signifie la conduite, direction eglauvernance

L’administration : signifie la gestion avec la geévation des intéréts des

embauchant

Les deux termes expliqués ci-dessus se sont trés §6 ne refletent pas
I'explication exacte du terme management dans ena anglais.ils peuvent étre
considérer comme concepts voisins du terme managemérs Comment

pouvons-nous expliquer ou définir le mangement ?

Selon Taylor le management est exactement ce'gueéut que le personnel

face et veiller a se qu'il le face de la meillenraniere et au moindre cout.

le management est une facon de diriger et de geétannellement une
organisation (entreprise, organisme public, assool d'organiser les
activités, de fixer les buts et les objectifs, déirtdes stratégies en se basant sur

la créativité et I'innovatioh

*le management, maxime grener, les presses de |'université du Québec,1979 ,p 15



pour Koontz et o’donnel le management englobe Itéaton d'un
environnement qui permet la réalisation des olfeqiréétablis a travers
I'encouragement et la collaboration d’une faconcaffe et dynamique au seins

d’un groupé.

Beaucoup de chercheurs voient le management comm@natique fruit de la
synthése et de l'usage des outils organisationreds.manager est un «

conducteur » d’organisation

Selon benhabib le mangement englobe la gestidadehinistrassions tout en
utilisant les capacités et les compétences du iiglige(manageur) dans lieu et

temps bien déterminer

“Le management n'exige pas seulement du bon sehsxpirience, et diverses
aptitudes; il demande que I'on ait, a un niveadisant, la maitrise de plusieurs
disciplines, la connaissance de divers princip@sfdmiliarité avec quelques
théories. Et il demande un effort permanent pouretenir et développer - a

tous les niveaux de I'entreprise - tout un faiscéawompétenced

D’autre part le mangement est art complexe ouisteexle multiples pratiques

détermines par de nombreux factéurs

Donc Le management est le concept voisin de cewickction ou gestion, est
I'ensemble des techniques visant a optimiser lasdgs ressources d'une

organisation.

Les moyens utilisés : la réussite du managememseepur les moyens et les
outils utilisés (’lhomme, les ressources matérgll@achines et la technologie)

dans le but d’accroitre la rentabilité et I'efficéade I'entreprise.

> Management principes et méthodesde gestion, Koontz et o’donnel, mac graw hill, 1980
® Economie et gestion d’entreprise, benhbib abedrazzek,0PU,2013,p 107

7 in La lettre du Manager n2382, Mars 2000

¥ Le management des entreprises, Stéphane blland et anne marie bouvier,dunod, p6



L’efficacité repose sur le rapport entre les résultatsnoisteet les objectit

assignes.

L’efficience repose sur le rapport entre les regsltobtenus et les moye

engages

La figure cidessous explique la différence entre I'efficacitd afficience en

matiere de qualité et de productiv

Figure: différence entre efficacité et efficien

Efficacité : rapport entre les Qualité
résultats obtenus et les e
objectifs assigneés
Efficience : rapport entre les ..
” PP Productivite

\V

résultats obtenus et les
moyens engageés

Source: établi par I'auteu



Le mangement science ou art

Il existe depuis toujours une dialectique sur lapenance du mangement les
uns le considere comme art et les autre le coresimnme une science. Chaque
partie justifier le droit d’appartenance en préashtes justificatifs. Nous allons
essai de mettre en évidence les arguments de clpagtie a travers l'article

présenté par Bergman et Alexander intitilée management art ou science

Le management est art

Le management repose sur les qualités du malfiegelership) a travers son
inspiration et ses caractéristiques artistiquasdividualité et l'unicité,

I'intuition et la fantaisie.

Les qualités personnelles du manger lui permirantbisition d’'un savoir faire
managériale car le monde ne se résume pas a estquesurable et ne peut pas

étre entierement appréhendé par des méthodestatizas.

Le management est une science

Dans les définitions ci-dessus Nous avons évogue lgumanagement vise
I'organisation des efforts pour produire d’'une néaeiefficace et efficiente dans

le but de faire du profit.

Pour arrivé a ses but le management s’appui sumgégisodes scientifiques a
I'instar des résultats de la théorie de ['orgatmisascientifique de travail mise

en place par Taylor.

D’autre part le management repose sur les étudastitptives et qualitatives
pour expliquer et quantifier des phénomenes marager Afin d’idée les

managers a prendre des décisions en s’appuyiomiesuésultats de recherches

9 . , . . .
Le m management : un art ou une science ?,bergann et alexander, revue économique et sociale :bulletin de la
société d’études économiques et sociales, 1996



scientifigues. Mais le manger a toujours tendan&aEppbrter sa touche

personnelle.

Le management une science et un art

Des approches scientifiques vont sans doute pesmatt manger de mieux
cerner les situations auxquelles il doit faire fatede trouver de nouvelles
réponses aux défis qui sont les siens et d’anticipes conséquences des
décisions qu’il prend et des comportements qu'dad. Mais aussi en portant
ca touche artistique a travers individualité anicité, I'intuition et la fantaisie

gui résument son savoir faire.

Donc on peut considérer le management comme uaBcgcet un art au méme

temps.

les roles et I'importance du manaqger

Selon drucker un dirigeant efficace doit :
- fixer des objectifs ;

- organiser le travail ;

- motiver et impliquer ;

- établir des normes de performance.

Tout manager a pour mission de mettre en oeuvremiegens techniques,
financiers et humains dont il dispose pour attesrslrs objectifs. Il y parvient en
assumant des fonctions de direction, de planiboatid organisations et de
contréle. Ces activités sont les bases du manademenr Peter Drucker, le
manager est une sorte d’horloger qui construit éitep en permanence

I'entreprise.



Selon mintzberg, le profil du manager est completandifférent de celui qui
|ui est attribué habituellemént

- le manager n’est pas un planificateur systématejuéfléchi car il est plongé

dans l'action et n’a pas le temps de mener unexiéfh approfondie ;

- le manager est submergé de taches routinieckstdtaiter des événements

imprévisibles ;

- le manager est avant tout un communicant pownables informations que le

systéme d’informations et de gestion ne peut luiio ;

- I'activité du manager n’est pas formalisée, cl@ssavoir faire personnel et

non une science.

Pour H. Mintzberg I'organisation est un constrailectif et contingent piloté

d’'une maniére pragmatique par le dirigeant.

e[ es axes dominant du management

Les praticiens privilégient de plus en plus la @dphie dans leur choix de
management :

- la qualité, qui est une exigence essentiell@addi¢ntele ;

- la maitrise des codts, qui est fondamentale darenvironnement de plus en
plus concurrentiel avec des marges de profit sduésluites ;

- les délais (brefs), qui deviennent de plus es phe contrainte, en particulier

avec le développement du « Juste-a-temps »

“H. MINTZBERG, Management, voyage au centre des organisations, Editions
d’Organisation,1990, 2005



L’évolution du management

Le management d’aujourd’hui est issu d’'un long pars d’évolution. La figure

ci-dessous nous montrons I'évolution du management
Figure : I'évolution du management
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Source : adapté de A..benhabib , P112

La figure illustre I'évolution du management audds années on remarque que

chaque période englobe des spasticités ou le mareage pu s’adapté.

Dans les lignes qui suivent nous allons évoquemwnligion du management a

travers un enchainement historique et étiologique



L'école classique

L’idiologie de I'école classique de management sepsur I'’hypothese que
L’entreprise est avant tout une organisation prtdeclLes aspects humains
passent au second plan. Cette école est apparsaudarontexte de passage de
I'artisanat a la production industrielle. Ce passag nécessité une grande
production de masse pour satisfaire la grande deéend?armi les leadeurs de

cette école on trouve Taylor, Ford, Fayol et makave

Taylor (taylorisme)

Frédéric Winslow Taylor, est né aux Etats-Unis 866Ldans une famille aisée.
Il abandonne ses études a cause de problemes tide bapprend les métiers
D’ouvrier modeleur et de mécanicien puis entre censimple manoeuvre, a la
Midvale Steel Cie, mais, ouvrier qualifié, il seitvoapidement confier la
conduite d’un tour. Son efficacité le fait vite remuer et au bout de quelques
mois, il est nommeé chef d’équipe, puis chef d’atedt parvient jusqu’au poste
d’ingénieur. Il obtient un dipléme d’ingénieur enivant des cours du soir. A
partir de 1888, il travaille comme consultant egamisation industrielle pour le

compte de plusieurs entreprises.

Il est a l'origine de I'OST (Organisation sciergifie du travail). Pour lui,«
I'objectif du management est d’assurer le maximuenpdospérité aussi bien
pour I'employeur que pour I'employé » a traversudet de I'optimisation et la

rationalisation de la production.

Pour atteindre son objectif de maximisation dedpabivité il se réfere a une

constat de départ ou il constate :

» Conflit d’'intérét entre patronat et ouvrier
 Existence d'une flanerie naturelle des ouvriersystinct naturel et la

tendance des ouvriers a prendre leurs aises... »



Pour dépasser ses problémes Taylor proposer @eréaiours a la science et non
pas les méthodes traditionnelles a travers Rémgaomn du travail.la figure ci-

dessous montre I'organisation de processus prddostien place par Taylor

Figure : processus productif
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L’organisation scientifique du travail se basedeitype de division

e La division verticale : le travail dans l'entremrigest devisé en deux
parties (conception et exécution)

1. Conception assuré par La Directioelle a pour mission réunir
connaissances empiriques, les classer et les dramsf en lois
scientifiques.  Définition conditions optimales x@eution et
normes du travail.

2. L’exécution assurée par Les ouvrieBlectionnés et entraines.
Perfectionner qualités et connaissances. Suivrediesctives
données d'exécution du travail conformément a <otie good
way » et avec les outils les plus appropriés.

» La division horizontale : les taches attribuées auxriers sont découpés
par gestes élémentaires afin d’avoir des ouvrigregifies par taches et
exécutions.

Pour motiver les ouvriers Taylor a mit en placesysteme de contréle au travail
et une politiqgue de salaire selon le rendementoderieres

On peut résumer les conséquences du systeme rmlaes par Taylor comme
suit :

1. Augmentation de la productivité et de la production

2. Transformation de la condition ouvriere

3. Baisse des colts moyens de production

4. Apparition personnel d'encadrement et Ouvrier Hh&éi

Les méthodes de F. W. Taylor ont été développéea@uabre de continuateurs
Henry. L. Gantt, Franck et Lilian Gilbreth, Charl&edaux, parmi tant d’autres
ont progressivement formé I'école classique deyBaisation du travail.

Henry Ford

Henry Ford est un industriel de la premiere maitiéxxe siecle et le fondateur
du constructeur automobile Ford. Son nom est nomhattaché au fordisme.



A partir de 1903, Henry Ford utilise les princiges’OST en instaurant le
travail a la chaine grace :

1. a la standardisation qui permet de faire des écamsodeéchelle grace a
I'allongement des séries de production. Il disaiegropos « je peux
produire une voiture de n’importe quelle couleunpo gu’elle soit
noire»

2. au convoyeur, qui évite les déplacements en amém#natvail a I'ouvrier,
donnant ainsi naissance au travail a la chaine.

3. Ala politique des hauts salaires a travers lesfam«$5 the day »**

L'utilisation de l'organisation scientifique du W@l dans l'usine de Ford a
permis la production la premiére automobile papala un prix abordable
grace a I'abaissement des couts de productiorglé&bie Ford T, surnommée «
Tin lizzy » la figure ci-dessous illustre le forminement du travail a la chaine
adopté par l'usine de Ford.

Figure : le travail a la chaine a l'usine Ford
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Le salaire le plus élevé en usa a cette époque



Henri fayol

Titulaire d’'un dipléme d’'ingénieur de I'école desnes de Saint-Etienne, Henri
Fayol fait toute sa carriere a la Société indudgriet miniere de Commentry-
Fourchambault ou il entre en 1860, a 19 ans. Arsz ple fonction, c'est une
société au bord de la failllite. Il contribue a s@mdressement et en devient
Directeur général en 1888, il reste a sa téte jaaql018>
Fayol a posé les bases de la théorie générale dagament a travers son livre
« Administration industrielle et générale. Il a constaté que Beaucoup de
dirigeants ont des diplémes d’ingénieurs (connaisss mathématiques) sans
aucunes notions de management.
Pour atteindre son objectif de maximisation dedpotivité. Il a essai d’étudier
le leadership a fin de développer les qualitésedgesniers.
Son approche repose sur trois postulats :

* La présence de l'autorité qui commande

» Le respect de la hiérarchie

» Le respect I'ordre et de I'organisation.
Suite a ces postulats Fayol a pu mettre en placpribdipes essentiels pour
I'organisation (appeler aussi les 14 commandemaatsayol). Nous allons les

présentés suivant le classement dans le livre dagesnent des organisations :

-la_division du travajl qui a pour but d’arriver a produire plus et mieawec le

méme effort. Elle ne s’applique pas seulement anlixiBés techniqgues mais a
tous les travaux qui impliguent un travail colléctElle nécessite une

spécialisation des travailleurs

-Le principe d’autoritequi donne le droit de donner des ordres maisiguella

responsabilité de leurs conséquences

2 Management des organisations, André Cavagnol, ed gualino, 2009, p 45



-La discipline qui est essentiellement I'obéissance, l'assiduittivité, la
tenue, les signes extérieurs de respect, réal@#erommément aux conventions

établies entre I'entreprise et ses agents

-L’'unité de commandemeimpiar laquelle chaque employé n’a qu’un seul chef ;

Mais Fayol admet le principe de la passerelle lidesons directes entre salariés
de méme niveau hiérarchigue sont possibles poulia@etél’efficacité si leurs

chefs respectifs en sont informeés

- I'unité de direction qui implique qu’il 'y a qu'un seul chef et unue

programme pour un ensemble d’opérations visant@&merbut

- I'intérét générabui doit primer sur l'intérét individuel ;

- la rémunératiomui est proportionnelle aux efforts ;

- la_centralisatiomui est pour Fayol un fait d’ordre naturel. Il fazependant

trouver les conditions de la meilleure utilisatipossible des facultés de tout le

personnel ;

- la hiérarchiequi doit étre claire et I'information centralisge

- I'ordre, qui est a la fois matériel, exprimé par la maxinene place pour
chaque chose et chaque chose a sa place », €l :son@ place pour chaque

personne et chaque personne a sa place

- 'équité qui est faite des interprétations des regles ié&lavec bon sens et

bonté en tenant compte de I'expérience ;



- la_stabilité du personneiui conditionne l'efficacité d’'une formation, qast
généralement longue, car il faut longtemps pourefaonnaissance avec les
subordonnés, pour étre en mesure de décider urrgpnage d’action, pour

prendre confiance en soi et inspirer confiancealures
- Iinitiative, qui est la liberté de proposer et d’exécuternitiative de tous,
venant s’ajouter a celle du chef et au besoin fplger, est une grande force

pour les entreprises ;

- 'union du personnek’est-a-dire 'harmonie des relations. En pari@lpour

Fayol, I'abus de communication écrite serait ung@® de conflits (et de colts)

et il faut donc en limiter 'usage

D’apres les travaux de Fayol nous pouvons relexatéférence majeure avec
Taylor elle se resume dans la maniere de contrBkeyol privilege Plusieurs
autorités d’experts; il recommande de passer pathéd d’équipe Contre le

contrble étroit du travail

D’autre part la convergence entre les deux trawsixésume dans le poste de
I'étude. Taylor étudie le travail depuis le poste de l'ouvrier pantre Fayol

étudie le travail depuis le poste de la direction.

Fayol était contre I'excés de spécialisation etrgbmisation du travail mis en
place part Taylor. Il a encourage aussi la compati@n direct afin motiver

I'initiative



Max weber

Max weber c’est un sociologue allemand mais aussn@miste et juriste de

formation. Il est le premier auteur a avoir analisé&6le du leader dans une
organisation a travers sa célebre problématigdemment et pourguoi les
salariés réagissent a diverses formes d’autorité ?

Suite a cette problématique weber a pu distingueis ttypes d’autorités

(I'autorité rationnelle ; l'autorité traditionnellet I'autorité charismatique).

1. L'autorité rationnelle (bureaucratiqueklle ne tienne pas compte des

personnes. Elle est formée sur des bases hiagasshiweber décrit ce
type d’autorité comme une bureaucratie

2. L'autorité traditionnel :.weber voit ce type d’autorité comme liaison a la

personne plus qu’a la fonction. cette autoritépst présente au sein des
entreprises familiales (héritage de responsabhilité)

3. L'autorité charismatique elle repose sur la qualité personnelle de

I'individu, elle ne se transmis pas.

Selon weber L'administration bureaucratique idéatepeut exister que si ses

agents travaillent en appliquant les dix critérgsants” :

1.ils sont personnellement libres, soumis a uneré@tseulement dans le cadre

de leurs obligations impersonnelles officielles.
2. lls sont organisés dans une hiérarchie d’empglaisement définie.
3. Chaque emploi a une sphére de compétence ldgakment définie.

4. L’'emploi est occupé sur la base d’une libretr@tacontractuelle. Il y a ainsi,

en principe, une libre sélection.

5. Les candidats sont sélectionnés sur la baseute dualifications techniques.

Dans le cas le plus rationnel, leurs compétences &mluées par examen ou

3 théories du , management, Carol Kennedy, 3e EDITION AUGMENTEE,2003, p329



certifiees par des diplomes garantissant leurs aiesances techniques, ou

méme les deux. lls sont nommeés, et non élus.

6. lls sont remunéres par un salaire fixe, en menmea ont généralement droit a
une retraite. Ce n’est que dans des circonstararg@isylieres que I'employeur,
notamment dans les organisations privées, peuterfaitau contrat de travalil,
I'employé étant toujours libre de démissionner.chiélle de salaire est fonction
du rang dans la hiérarchie mais, outre ce crilaregsponsabilité attachée a la
fonction et les exigences du statut social du dital peuvent étre prises en

compte.

7. L’emploi est considéré comme la seule, ou ainmta principale occupation

professionnelle de son titulaire.

8. Cet emploi constitue une carriére. Il existe dpgomotions», accordées en
fonction de I'ancienneté ou du travail réalisé, ams deux. Cette promotion

dépend du jugement des supérieurs.

9. L’'employé n’est absolument pas propriétaire megens de I'administration,

et ne peut s'approprier son poste.

10. Il est soumis a une discipline et un contrfiliets et systématiques dans son

travail.

Les limites de I'organisation scientifique de trihva

* Mauvaise qualité des produits

« Absentéisme important

» Taux élevé de rotation des salariés

» Conflits fréquents entre exécutant et encadrement

» Accident de travail, attention des salariés diminue



L'école des relations humaines

L’école des relations humaines a vue le jour damscadre de la crise
économique de 1929. Elle a apparu dans la Cotitestaux fondements de

I'école classique qui déshumanisait les relatiangavalil.

L’idéologie de cette école repose sur I'hypothése lgentreprise est avant tout
une organisation humaine. Les aspects humains rgagsepremier plan pour
atteindre un niveau satisfaisant de productivigtpere fondateur de cette école
est MAYO. Parmi les leadeurs de cette écoles w@nlL&WIN, MASLOW ET
MAC GREGOR.

ELTON MAYO

né en Australie en 1880 Dipldmé de psychologid¢'wdeversité d’Adélaide et
étudiant en médecine a Londres et Edinburgh, Maygeignha la logique, la
philosophie et la psychologie a l'université du @udand (Australie) avant de
rejoindre l'université de Harvard en 1926 comme fggseur associé de
recherche industriellél fut également conseiller dans le domaine indeisttu
gouvernement britannique formé aprés la Deuxiémer@umondiale par le

travailliste Clement Atdee.

Mayo est considéré comme le fondateur de la sagimlen milieu industriel, et
notamment du «Human Relations Movement» (Mouvenugsd Relations
Humaines).

Entre 1920 et 1939, Elton Mayo étudie I'instaBilitu personnel dans diverses
Entreprises, particulierement a une usine de faboic de téléphone nommée la
dans la Western Electric Compagnie inhalée a Chiclag but de cette était de

définir le caractere essentiel des relations huesaglans I'entreprise.



L’étude est menée a travers la mesure les effatsdeilleur éclairage sur le
rendement des ouvriers. Pour cela mayo procédéras éxpérienceslLa

performance d'un groupe témoin d'ouvriers, traaaillavec un éclairage
constant fut comparée a celle d'un autre groupaedun fit subir des variations

de l'intensité lumineuse.

La premiere expérience: le groupe de control (tBno et le groupe

d’expérimentation sont prévenus. Le premier grotrpgail sur un éclairage
constant mais le deuxieme groupe travail sous ftroisditions : en premier
temps, il travail sous la méme lumiére que le geoidnoin. En second temps il
travail sous une lumiére doublée par rapport awmgotémoin. En troisieme
temps, le groupe travail sous une lumiére tripléecke du premier groupe.
Mayo remarque que Le rendement des deux groupgseaie de facon

similaire.

La deuxieme expérience: le groupe de control (@mo et le groupe

d’expérimentation sont prévenus. Le premier grotrpgail sur un éclairage
constant mais le deuxieme groupe commence le itrsmas la méme lumiére
gue le groupe témoin, puis il ya eu une diminutienia quantité de lumiere en
second temps. Mayo remarque que le rendement diypgrexpérimental et du

groupe de contréle s'éleve progressivement.

La troisieme expérience: le groupe de control @i@n et le groupe
d’expérimentation sont prévenus. Le premier grotrpgail sur un éclairage
constant mais le deuxieme groupe commence le lralans les mémes
conditions que le groupe témoin. Puis Périodiqueéndes ouvriers font
semblant de remplacer les bougies en déclarars ariiont mis des nouvelles

gui éclairent mieux. Mayo remarque que le rendentkngroupe augmente.

Le tableau ci-dessous récapitule I'expérience dgoma



Tableau : tableau récapitulatif de I'expériencerdgo.

Expérience | Condition Groupe Groupe ]
R o . Reésultats
Lumiere | Témoin | expéerimenta
. Méme
Lumiere N
T lumiere
constante Le rendement des
g (GT)
Expérience _ _ deux groupes
01 Lumiere Lumiere
T+1 augmente de facon
constante| double o
_ _ similaire
Lumiere Lumiere
T+2 _
constante Triple
. Méme Le rendement du
Lumiere N
T lumiere groupe
. constante .
Expérience (GT) expérimental et du
02 . R groupe de controle
Lumiere Lumiere .
T+1 L s'éleve
constante] Diminué _
progressivement
. Méme
Lumiere N
T lumiere
o constante
Expérience (GT) Le rendement
03 . Semblant dg augmente
Lumiere
T+1 changer
constante .
lumiere

Source : établi par l'auteur.

Apres cette expérience mayo Mayo modifie aloresssivement les conditions
de travail prés d’'une dizaine de fois: réductionteimnps de travail, temps de

repos variés et octroi de diverses primes, tanaéssgs collaborateurs discutent



longuement avec chaque équipe composée de six fencimecune — des
changements prévus avant de les mettre en apphicdilayo s’apercoit alors
gue la production augmente chaque fois qu’'un chaegeintervient, a tel point
gue, lorsqgu’on en revient aux conditions de trawaifiales (semaine de 48
heures, pas de primes, ni de temps de repos)othugion continue de s’élever
a des niveaux encore jamais atteints dans leseietawthorne, et qu’on

enregistre notamment une diminution de I'absentéidel’ordre de 80 %

Mayo conclu que l'efficacité des ouvriéres n’es$ pée aux facteurs matériels

mais aux facteurs d’'ordre psychosociaux tel que :

- 'environnement social favorable (bonne enteobtdésion du groupe) ;
- 'acceptation du travail par le groupe ;

- les bonnes relations avec I'encadrement ;

- les « rémunérations » non économiques (valoosatu travalil,

reconnaissance, satisfaction du travail bien fait).

D.C. Miller et WH. Form, tirent principalement haibnclusions des expériences
de Mayd”:

1. Le travail est une activité de groupe.

2. Le monde social de I'adulte est essentiellersgatturé sur I'activité de

travail.

" Toutes les théories du management les idées essentiels des auteurs les plus cité, Carol Kennedy, 3° édition
augmentee, 2003, p235
 Cité dans The SocialPsychology of Industry,1954, deJ.C. Brown.



3. Le besoin de reconnaissance et de sécuritéi, giasle sens de
I'appartenance au groupe est plus important poumieral et la productivité des

ouvriers que les conditions matérielles dans ledlga ils travaillent.

4. Un grief n’est pas nécessairement un récit dlfjde faits; c’est
généralement un symptéme révélateur de troubles ldasituation statutaire

d’un individu.

5. Les attitudes et I'efficacité de I'employé somditionnées par Des exigences

sociales issues a la fois de l'intérieur et de térieur du cadre de travail.

6. Les groupes informels existant sur le lieu dedil exercent un ferme

contrble social sur les habitudes et les attitusiesiales de I'individu.

7. Le passage d’'une société établie a une sociptative tend
continuellement a bousculer I'organisation socidiecadre de travail et de

I'industrie en général.

8. Les membres d’'un groupe ne collaborent pas paidant; il faut que ce soit
planifié et développé. S’il existe une collaboratte groupes, les relations de
travail dans I'entreprise peuvent créer une coh@siapable de résister aux

effets désorganisateurs de la société adaptative.

Critique de I'expérience de mayo

Beaucoup de chercheurs ont considéré la présiscehercheurs a l'usine
comme une autre dimension qui a pu influencéeneportement des ouvriéres

figurants dans I'expérience.



Lewin

Kurt Lewin est un psychologue American d’origindemand. Nommeé
professeur de psychologie a l'université HumbokltBerlin a I'age de 36 ans
(1926). 1l quitte I'Allemagne pour les usa ou il cope différents postes

universitaires.

Lewin était intéressé par 'homme et I'énervemenitieteraction au sein d’un
groupe. Ces travaux émergent la théorie de la dgnende groupe qui analyse

I'engagement et le comportement des individus ewudsen groupe

Pour déterminer l'effet des styles de commandemsutsla dynamique du
groupe. Il a mené une expérience sur des groujgedadt. Le principe de
I'expérimentation était de deviser les enfantsreis tgroupes ou chaque groupe

est soumit a un style de commandement différeletagiership différent ;

1*" groupe (gérer autoritairementiiadership autoritaire il Se tient a distance du

groupe et donne des ordres

2éme groupe (gérer démocratiquetherieadership démocratique il S’appuie
sur des méthodes semi-directives encourageant kmbres a faire des

suggestions, a participer a des discussions étegdiieuve de créativité.

3eme groupe (gérer en en laissant faire) : leagberdt laisser faire il ne

s’implique pas dans la vie du groupe, participednimum des activités.

Lewin a remarqué que le groupé géré autoritaireraegait un rendement plus
élevé que le groupe géré démocratiquement ouwnbereent était bon a moyen

terme tandis que le troisieme groupe n’a eu auendement.

En matiére de relation Lewin a remarqué que les bnesndu groupe geéré
démocratiguement ont pu développer des relatiomisah contrairement aux

membre du premier groupe ou il a constaté quen@iarwe était absence et il a



méme constaté qu’il y’avait des actes de rebellieihaucun résultats pour le

troisieme groupe.

En 1943 Lewin lance la deuxiéme expérience en tprodi de la volonté du
gouvernement American de changer le comportemesntni&nages suit a la
pénurie alimentaire qui a frapper les usa pendantglierre mondiale.
L’expérience visait a convaincre les américainscdasommeé les abats a la

place de la viande.
Il a devisé les ménages en deux groupes ménagers :

Premier groupe : les ménagéres assistent a aésrences présentées par des

médecins spécialistes qui présentent les vertimtbaur la santé.

Deuxiéme groupe : les ménageres menent des dignasanimées entre eux

autour de la question des abats.

Lewin remarque que pour le premier groupe Majootd l'intention de
consommer des abats tandis que les avis songpartans le deuxieme groupe.
Mais la majorité des personnes ont consommé lass aturant la deuxiéme

guerre mondiale.
Lewin a conclu que :

- L’autorité démocratique est considérée comme @&llenr style de
commandement dans l'entreprise en matiere de resmterrelations et
satisfactions des individus

- Les groupes ont tendance a se structurer sousii@ut’un leader méme
si celui-ci n’est pas le responsable hiérarchigisghé

- La dynamique du groupe est un vecteur de changemersein d'une
organisation

- Le groupe intervient comme un réducteur d’incedtu



- La facilité d’appartenance a un groupe esa :
1. affinités personnell
2. le but commui
3. satisfaction de certains besc

4. échapper a I'anxiété et la solitu
MASLOW

Abraham Maslow né a new Yoil a ensajné a l'université Wiscons avant de
la quitté pour intégré l'industrie puis y reveniBrandeis Universit aprés deux

années.

Maslow est considéré comme étant le grand spsigiaiomportement seldes
experts. Drucker le voit comnpere de la psychologie human. Maslow a pu
définir lesorigines de la motivation humaine par rapport audit en identifiant
les besoinphysiques et psychologiques fondamen sous forme de pyramic

nommeée ¢a pyramide des besoi ».

Figure: pyramide des besoi

Besoin -

d'accomplissement.

Besoin d'estime . -~
- Besoins sociaux -~

&  Besoin de sécurité %

Besoins physiologiques primaires .

L FTP N

Source martine de laverrgne, 2005, |



Il distingue cing grandes catégories de besoinsséks par ordre d’'importance

cela signifie que les besoins d'ordres supériemessont pas ressentis par

I'individu que lorsque les besoins inferieures seatisfaits. Les cing grandes

catégories regroupent :

a k0N e

besoins physiologiques : se nourrir, se vétirpget, se reproduire
besoin de sécurité : se mettre a I'abri de toearessions extérieures
besoins sociaux : se sentir accepteé, reconnu girOOES autres

besoin d’estime (autosatisfaction) : se comprers@especter soi méme

besoin d’accomplissement : création artistiquggriture, altruisme.

L’expérience professionnelle de maslow a l'indesgtait tres bénéfique pour

lui et pour la recherche car il a essai d’appliuééorie y dans l'usine ou il a

travaillé mais il a découvert que sont applicasanle terrain était impossibté

Conclusion récapitulatif de I'école des relatiomiaines

La personne recherche un maximum de rétributiotede travail et un

cadre de vie satisfaisant

L’homme a besoin de faire partie d’un groupe, clan ou il a sa place et

ou il est reconnu

La communication, [I'échange, les stimulations pes#, Ia
reconnaissance de ses efforts, la valorisatioredecapacités sont autant
de besoins fondamentaux que toute personne doutdralans son travail.
Si elle les obtient, elle augmentera d’elle-mémeceatribution aux

résultats de l'unité et de I'entreprise auxquedis appartient.

16 Maslow, A.H.: Motivation and Personality, Harper and Row, 1970, 1987.



Les théories modernes du management

Apres avoir présenté les travaux des deux écaless{que et relation
humaines) est quelque leadeurs nous allons préseuiEque théories

moderne qui ont influencé et influencent toujotmsglanisation.

L'école néo-classique

Décentraliser les grandes entreprigdfr¢d Pritchard Sloan)

Industriel américain, dirigeant de General Motoes 123 a 1956, Alfred
Pritchard Sloan est 'homme qui inventa effectivatrie modéle de I'entreprise
décentralisée et multidivisionnelle que I'on conraijourd’hui.

Selon sloan les grande entreprises doivent dedesetr leurs activités pour
assurer une production a couts réui

L’efficacité dans I'entreprise est le résultat dmmrdinations des offerts. Le

manger doit assurer le contrdle et le suivant peemide la production.

Les taches principales des dirigeants efficacetei(jpleucker)

Peter F. Drucker est le gourou des gourous du nesneugt. Né a Vienne a
I'époque glorieuse d’'avant 14, Drucker a effectieaminventé ou préfiguré la
plupart des principales théories du managementoéab dans la seconde
moitié du xxe siécle qu’il s’agisse de la «Direatpar Objectifs» (Management
by Objectives), du concept de privatisation, denémessité de privilégier le
consommateur, du réle de la direction dans la é&jratd’entreprise, de la
décentralisation, des conséquences pour les ogg@ams de 'avenement d’'un
age de I'Information ou encore de I'apparition dwavailleur du savoir», une

expression que Drucker inventa en 1969. Il a ladeé aphorismes aussi

v Sloan, A. P. : My Years With General Motors, Doubleday, 1963 [Mes années a la GeneralMotors,Hommes et
Techniques, 1964].



célebres que «la structure suit la stratégie» &n«gnir a ce qu’on sait faire»
(stick to the knittingj).

Selon drucker :

«1.Un manager détermine des objectifs et définur leature. Dans chaque
secteur, il définira les buts a atteindre et rerzha objectifs effectifs en les

communiquant a ceux dont le rendement est nécegsair les atteindre.

2. Un manager organise: il analyse les activités, décisions et les liens
nécessaires, il classifie le travail, le diviseastivités et en taches susceptibles
d’étre gérées. Il regroupe ces unités et ces tadwms une structure
d’organisation. Il sélectionne ceux qui seront cesables de la gestion de ces

unités et des taches a effectuer.

3. Un manager motive et communique. Il fonde ungép&Egavec ceux qui ont la
responsabilité de diverses taches. Il le fait atiass ses rapports avec ceux avec
qui il travaille.ll arrive aussi par ses «décisia#smocratiques» sur les salaires,
le placement et la promotion, et, enfin, par I'miédiaire d’'une communication

constante vers ses subordonnés, vers son supétrieens ses collegues.

4. Le quatrieme élément fondamental du travail gunager est la mesure. Le
manager élabore des normes et peu de facteulsaimiugutant au rendement de
I'organisation et a celui de chacun de ses membrg®ttache a ce que chacun
dispose de mesures correspondant au rendementitdd’tawganisation, tout en
s’occupant du travail de chacun et en I'aidanaadomplir. Il analyse, évalue et
interprete le rendement. Comme dans tous les as¢xasurs de son travail, il
transmet la signification des mesures et leursémumences a ses subordonnés, a

ses supérieurs et a ses collegues.



5. Enfin,un manager forme les gens et se formenBrae»°.

Drucker a identifié depuis sept éléments clés densiéveloppement du

management d’aprés guerre :
1. Ladirectionscientifiquedu travailcommeclé dela productivité

2. La décentralisatiosommeprincipedebasede I'organisation

3. Lagestiondu personnepouradapteteshommes aux structureg
I'organisation

4. Laformationdesdirigeantspourassuretes besoins futurs

5. La gestionfinanciere par ledirigeants I'utilisation del’analyseetde
I'information pourservirdefondementuxprisesde décision;

6. Le marketing

7. La planification a long terme

8 Traduction de E. Hemsi, R. Bousquet, M.-T. Gravier, G. Gustin et N. Jaudeau
pour I'édition frangaise des Editions d’Organisation, 1975, page 445.
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