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La fonction Direction Générale


1 - les missions


13- LA FONCTION DIRECTION GENERALE

2 - Les concepts clés
· Les rôles du directeur général :

Le rôle des dirigeants selon le niveau hiérarchique.


Pour rester compétent, le manager qui progresse dans l’entreprise, depuis le premier niveau d’encadrement jusqu’au sommet, doit faire évoluer ses connaissances et ses compétences.


Au premier niveau, les managers sont responsables de la production des biens et des services.


Au niveau intermédiaire, ils sont chargés de mettre en place les politiques et de conduire les opérations avec un souci de productivité.


Au sommet, les managers ont la responsabilité de définir les orientations. La stratégie et les objectifs de l’entreprise ; ils s’assurent que les objectifs sont atteints. 


A. Shendar propose de scinder la compétence conceptuelle des responsables en deux catégories, la première qu’il appelle « opérationnelle-adminstrative » et la seconde qu’il nomme « stratégie »
Les rôles du directeur général :

H. Mintzberg propose de répartir les dix rôles qu’il a repérés en trois sous-ensembles : 

· Trois interpersonnels ;

· Trois liés à l’information ;

· Quatre décisionnels.

Les trois rôles liés à l’information : 

Observateur actif, il reçoit de l’information sur : 

· Les opérations internes ;

· Les événements extérieurs, en prenant garde de ne pas être saturé d’informations ;

· Des analyses, concernant son intérêt pour un sujet donné ou une décision à prendre ;

· Les idées et les tendances ;

· Les pressions, internes et externes. Diffuseur d’informations liées aux faits et aux valeurs.

Les informations que le directeur général diffuse sont destinées à guider les subordonnées quand ils ont une décision à prendre. Porte-parole, il transmet de l’information.

Il personnalise l’entreprise à l’extérieur et à l’intérieur. 

Les quatre rôles décisionnels : 


Le directeur général est le seul à pouvoir engager l’entreprise dans des actions nouvelles important. Il est le mieux placé pour que les décisions stratégiques intègrent les informations les plus récentes et soient prises dans le respect des valeurs de l’entreprise : 

Entrepreneur, il exploite les opportunités et met en œuvre les projets d’amélioration.

Régulateur, il corrige les effets de trois types de perturbations possibles, conflits entre subordonnés, conflits entre parties de l’organisation et pertes de ressources.

Répartition de ressources, il influence sur l’orientation des activités : 

Décidant de son emploi du temps ; 

Programmant le travail des subordonnés ;

Autorisant, soit des dépenses budgétaires pour lesquelles il a des éléments de comparaison, soit des actions pour lesquelles des alternatives ne sont pas connues et qui ne se traduisent pas seulement en termes monétaires.

Négociateur, il participe aux négociations. 


L’importance relative de ces rôles dépend en particulier de la taille de l’entreprise et du secteur d’activité, (secteur public, secteur privé) Dans le secteur public, les décisions ont plus de résonances politiques et l’importance des rôles d’agent de liaison.

Dans le secteur privé, du fait de la concurrence, il faut fonder les décisions et donc, les rôles d’entrepreneur et de négociateur y sont très importants. 

Les activités des dirigeants se classaient en trois « sphère »

La sphère rituelle : est le support de la légitimité statutaire et symbolique liée à la responsabilité…

La sphère des remontées est le support de la légitimité que l’on gagne en commandant les troupes au combat…

La sphère de la créativité est le support de la légitimité charismatique liée à la compétence et à l’implication personnelle. C’est le jardin s’écrit de dirigeant.


Il y a correspondance entre l’importance relative accordée à chaque sphère par le dirigeant et la conception de son rôle, décideur, animateur ou entrepreneur.


Ensuite on constate que selon le rôle choisi par le dirigeant, entre les trois possibles, ce dernier consacrait des parts de temps différentes à chacune des trois sphères.

· Le style de direction : 


Pour réussir, il faut que tous croient à la possibilité du succès, collectif et individuel ; là aussi, la direction à une action à entreprendre.

Selon c. Hocquart : « la compétence consiste à agir comme il faut, l’efficacité à faire ce qu’il faut. Le chef d’entreprise peut s’en remettre à d’autres pour ce qui concerne la compétence, mais doit s’occuper personnellement de l’efficacité »


En ce qui concerne la théorie du style de direction, deux études sont célèbres, celle de K. Likat et celle de Blake et mouton. Elles traitent des caractéristiques du « commandement efficace »  


 Ecole de likert 


R. Likert a effectué une recherche en entreprise pour recenser les méthodes employées par les managers obtenant les meilleurs résultats. En termes de productivité, satisfaction, coût, défauts, motivation, et à énoncé les conclusions suivantes. 

Les managers obtenant les meilleurs résultats sont ceux qui s’intéressent plus aux hommes qu’au travail lui-même et qui créent des groupes de travail ayant des objectifs de haute performance.

Une attitude favorable des employés envers l’entreprise n’entraîne pas automatiquement une forte productivité.

La loyauté des membres envers leur groupe n’entraîne pas la productivité.

Lorsque la productivité d’un groupe est élevée, on remarque outre la cohésion, une grande entraide volontaire entre ses membres ; 

La productivité est augmentée et les défauts réduits lorsque le groupe est cohérent et que ses objectifs correspondent à ceux de l’entreprise.

La taille du groupe et celle de l’entreprise influent sur la loyauté et la productivité.

Lorsqu’un groupe est cohérent, il y a moins de différence de productivité entre ses membres qu’il n’y en a entre les membres de groupes moins cohérents 

Les différences de productivité entre groupe sont six fois moindres que les différences de productivité entre les membres d’un groupe.

Il y a une nette relation inverse entre le degré de pression « déraisonnable » ressenti et la productivité. 

Le style de direction influence généralement plus la productivité que ne le font l’attitude envers l’entreprise et l’intérêt du travail lui-même. Ce dernier point est en contradiction avec la théorie des facteurs « motivateurs » et « Eienitiques » de Mintzberg. En effet, le style de direction est un facteur « hygiénique » de l’intérêt du travail. 

 Ecole de Blake et Mouton : 


Ces deux chercheurs sont les inventeurs de la grille de direction : pour la construire, on porte en ordonnée « l’intérêt pour les personnes » et en abscisse « l’intérêt pour la tâche ou le résultat » Mais cette étude laisse sans réponse plusieurs questions : le choix du style dépend-il de la situation ? Dans un avion en perdition, quel style doit être adopté parle pilote ? Si non de quels facteurs dépend le choix ? 

D’autre part, peut-on change de style ? Au lieu de la systématiser l’emploi des styles, on devrait, dans tous les cas : 

· Avoir de la considération pour chaque personne ;

· Tenir compte des stratégies personnelles et obtenir l’accord des parties prenantes ;

· Offrir des opportunités, tenir compte de la culture ;

· Se composer en chef et non en expert. 


Quelques propositions modernes de styles de direction :

Maintenant le management imaginaire est plus recommandé, car la motivation des hommes n’est pas obtenue par de seuls arguments rationnels et qu’il est bon d’introduire un peu de magie.


M. Fiol et P. Jouault s’intéressent aux « contrôle de direction» dont l’objectif est d’améliorer la communication entre les dirigeants et le personnel, ces auteurs ont montré que les activités de coordination se sont déplacées du contrôle des opérations au contrôle de gestion, et demandent si  le mouvement ne doit pas continuer vers le sommet de l’entreprise. 


I.Berebbi-Hoffmann décrit une entreprise ayant mis en place un management culturel et s’interroge sur ses effets quant aux capacités de réponse aux problèmes qui lui sont posés.


Tout en mettant en lumière les apports de la culture forte dans une entreprise on peut citer quelques incapacités à traiter les problèmes clés puisqu’ils sont cachés, non dicibles.


Pour cela, on suggère un mode d’organisation intégrateur et souple voulu par la direction générale d’un groupe et intégré dans la pratique par les composantes du groupe. 

· Décision stratégique : 


La réflexion stratégique qui engage le futur de l’entreprise par l’affectation de ses ressources est une responsabilité majeure de la direction générale qui intervient aux différentes étapes de cette réflexion.

La première étape consiste à réaliser « l’ordre des compétences » qui relie les compétences scientifiques et techniques aux couples marchés en passant par les compétences industrielles mise en œuvre. 

2ème étape consiste à recenser les ressources rares de l’entreprise, humaines et financières : la direction générale définit un plan de développement, arbitre entre la croissance, la rentabilité et l’indépendance de l’entreprise. 

La 3ème étape consiste à affecter les ressources rares nécessaires à l’atteinte des objectifs fixés et au développement humain.


La direction générale est responsable dans cette réflexion stratégique, de la cohérence des choix d’objectifs et d’allocations, ainsi que de l’inscription des choix stratégiques dans les valeurs de l’entreprise.  

· 
Culture :  


La culture se traduit dans les façons d’être, de faire les choses, de percevoir, de penser et de réagir. Les éléments constitutifs de la culture sont acceptés par la communauté et enseignés.


L’entreprise forge et expérimente les éléments de sa culture au fur et à mesure de son adaptation aux évolutions de l’environnement. Et dans la recherche de l’intégration de ses composantes, c’est ainsi que la culture est une force car elle renforce l’intégration de ses membres, mais elle a comme faiblesse qu’elle oppose une rigidité interne aux évolutions nécessaires.

3 -  les structures :

Le choix de la structure de la direction générale et de celle de l’entreprise est évidemment dévolu au directeur général.


En effet la structure conditionne l’efficacité et la qualité du climat de travail.


Selon la taille de l’entreprise, à côté du président directeur général se trouvent un ou plusieurs directeurs généraux adjoints chargés plus particulièrement d’une fonction ou d’un domaine. 


L’organisation de l’équipe de direction générale et de l’entourage du directeur général relevé de la décision personnelle de ce dernier. 

D’une façon plus générale, le choix de la structure de direction peut varier. Soit le directeur  général est « isolé » du reste de l’entreprise par un directeur général adjoint, soit il forme avec celui-ci une équipe de deux.

Soit chacun des deux traites aussi bien des problèmes de long  termes, doit le directeur général se réserve le long terme et confie à son adjoint le court terme.

L’autre aspect de la structure est celui de l’entreprise. Sa conception est l’une des tâches essentielles de la direction générale.

En particulier, elle doit veiller à ce que chacun identifie bien sa responsabilité et celle de ses collègues ; c’est le « qui fait quoi » 

  4 -  les méthodes

· 
Suivi des activités de l’entreprise :

Il s’agit là de se donner les moyens d’assumer la mission quotidienne qui est d’assurer la performance à court terme.

La fonction information constitue une fonction très importante pour la direction générale, elle a comme responsabilité d’identifier ce qui doit être suivi régulièrement, avec des périodicités différentes, à propos de chaque facette de l’entreprise. 

Le tableau de bord peut rassembler les informations pertinentes dans la période considérée.

·  Organisation personnelle : 


L’organisation personnelle porte d’abord sur la gestion du temps. Il est  à remarquer que les dirigeants, « mal organisés » dans la gestion de leur temps et leurs tâches, réussissent mais ils peuvent encore mieux réussiraient en étant organisés. 

Il est en tout cas très utile de faire régulièrement un relevé de son emploi du temps et une analyse du constat en fonction de ses priorités.

· 
Dix éléments pour un travail plus efficace : 


L’efficacité des managers est influencée par leur regard d’introspection sur leur propre travail. Mintzberg conseil aux managers de : 

· Partager l’information ;

· Assumer le caractère superficiel des réponses ;

· Déléguer le travail ;

· Etre conscient de ce qui impliquent les obligations lorsqu’il les contacte ;

· Programmer les actions relatives à ses deux missions, faire en sortes que l’entreprise travail de façon efficace ;

· Mettre l’accent sur le rôle correspondant à la situation ;

·  Avoir une image d’ensemble de l’entreprise ;

· Reconnaître sa propre influence sur l’entreprise ;

· Maintenir la cohésion de toutes les parties de l’entreprise ;

· Organiser son temps face aux aspirations des employés qui le sollicitent dans son rôle de leader et aux demandes de l’extérieur. 

· 
Utilisation de spécialistes : 

Les spécialistes peuvent aider le dirigeant dans sept domaines : 

· La découverte des problèmes et des opportunités, à partir de données sur les tendances ;

· L’analyse coût-bénéfice ;

· L’élaboration de modèles ;

· L’anticipation des perturbations envisageables, en attirant l’attention du dirigeant à temps et en élaborant des plans conditionnels ;

·  L’analyse en temps réel pour répondre à des opportunités ou à des crises ;

· Le suivi des projets en se maintenant informé de l’évolution de chacun.

La planification. 

· 
Le projet qualité totale – TQN : 


Le projet d’entreprise est l’affaire du directeur général. Il peut y attacher l’importance nécessaire ou le considérer comme un gadget ou un moyen de briller. Il peut aussi le concocter seul on y faire participer largement toutes les populations de l’entreprise. 


Selon la voie choisie par le directeur général, le projet sera un puissant moyen d’intégration ou un miroir aux alouettes.

· 
 La valeur ajoutée d’un conseil d’administration : 


Un conseil d’administration efficace peut : 

S’assurer que le management a élaboré une stratégie, mis en place de procédures correctes et réaliser les activités de l’entreprise selon des pratiques couramment acceptées.

Utiliser sa vaste expérience en jouant un rôle de vigie dans la conception de la stratégie, en apportant son expérience sur les évolutions essentielles du secteur en examinant les propositions du management dans une large perspective et en aidant celui-ci à anticiper les événements.

Choisir les parties externes que l’entreprise cherche à satisfaire ainsi que les critères qui permettront de mesurer les performances, fixer les limites de l’espace occupé par l’entreprise et aider à déterminer les priorités entre les demandes contradictoires des différents parties. 

Dans l’optique économique : la finalité de l’entreprise est de créer un surplus, c'est-à-dire de consommer moins qu’elle ne produit, ainsi que sur le plan économique, rien n’est absolument positif, ni négatif, c’est pourquoi on procède à un arbitrage qui doit tenir compte des souhaits de la collectivité qui peuvent s’exprimer par l’opinion publique, sous une forme politique, par des décrets et des normes. 

Sur le plan de la réflexion philosophique, on aborde la question de la légitimité des fins.

5 - les hommes :

Le directeur général est le garant des valeurs et des règles du jeu ; il donne l’exemple et accorde le faire au dire, c’est un homme de communication et un entraîneur.


Le directeur général accepte la solitude de la responsabilité finale, sans pour autant déposséder ses collaborateurs de leurs responsabilités propres.


Le directeur général a d’abord été  un technicien, éventuellement créateur ou héritier de l’entreprise, puis sont venus des ingénieurs de grandes écoles.


De même, chacune des étapes de la croissance de l’entreprise exige des qualités particulières et rares sont les dirigeants qui sont capables d’accompagner avec succès une entreprise depuis son départ jusqu’à sa plénitude.


Les grandes entreprises créent des « Ecoles » de formation pour les cadres dirigeants, elles le font moins pour transmettre des connaissances, que pour faciliter la communication, d’autant que pour beaucoup d’entre elles, il s’agit de faire communiquer des responsables de nationalités et de langues différentes, de renforcer la cohésion des équipes et de favoriser la diffusion de la culture d’entreprise, c’est là que se situe le « professionnalisme » dont elles parlent.

M. ket et vies et D. Miller classent les personnalités des directeurs généraux en cinq « style névrotique » hystérique, phobique déprimée, paranoïaque et schizophrène.  

Aujourd’hui, le management par la qualité implique formellement les directions générales. 

L’hystérique dramatise toute décision et tout événement, idéaliste ou évalue alternativement ses subordonnés et ses concurrents. 

Le phobique domine l’entreprise de haut en bas et se montre obstiné, perfectionniste, obsédé par le détail.

Le paranoïaque est hyper vigilant, prêt à contrer les attaques (parfois imaginaires) de la concurrence ; il est froid et soupçonneux et insiste sur loyauté et le règlement. 

Le schizophrène est vite retiré dans son bureau et manque d’intérêt pour l’avenir ; Il n’est indifférent aux critiques et aux éloges. 

Selon l’auteur, il manque une catégorie représentative des directeurs généraux qu’il a le plus souvent rencontrés et qui n’appartiennent à aucun de ces cinq styles névrotiques, les dirigeants comme vous et moi.

6 - les tendances

· 
 Le modèle d’entreprise : 


Face à la complexité des situations et à l’incertitude de l’environnement, le directeur général, pour prendre des décisions souvent rapides, doit avoir en tête une représentation simplifiée mais fidèle de son entreprise. Le modèle doit prendre en compte une double exigence, économique et sociale.

· 
Savoir déplaire : 


Autrefois les décisions étaient acceptées sans discussion ; maintenant, il faut convaincre, persuader c’est de plus en plus difficile.


Les intérêts des différentes parties de l’entreprise peuvent être en opposition, l’environnement est exigeant et la concurrence sévère.


La direction générale doit résister à la tendance de la démagogie et savoir déplaire à quelques-uns pour le bien général. 

· 
Chef d’équipe : 


Les dirigeants sont de plus en plus, animateurs et promoteurs de leurs subordonnés ; ils agissent de moins en moins par eux même et font faire de plus en plus. 


Les quatre composantes du management, planifier, organiser, diriger et contrôler sont toujours nécessaire, mais elles sont prises en charge par les membres de l’équipe de direction.


Le succès du travail en équipe vient de la qualité de la coordination et de la communication, là aussi, le directeur général doit exceller, pour donner  à chacun l’envie « d’y aller » en sachant à quoi sert son travail, quelle est sa raison d’être et perçoive l’intégration de son intérêt personnel et de l’intérêt collectif pour entraîner son équipe, le dirigeant doit aussi être un visionnaire. 

· 
Ethique : 


L’éthique recommande ; elle fond des règles générales. Elle doit laisser le champ libre à la morale qui commande et est fondée sur la conscience personnelle.


A certaine époque, le comité d’éthique s’était posé les termes du choix suivant ; faut –il définir des règles de conduite et en déduire les comportements à adopter ?


L’éthique c’est aussi faire une meilleure utilisation des ressources humaines et matérielles afin de leur ajouter une valeur plus grand, de manière à améliorer la qualité de vie mondiale.

L’éthique, ne serait-ce pas : 

· Choisir de faire ce qui est bien ;

· Y parvenir avec une méthode correcte ;

· Accepter les conséquences de ses actes ;

· Organiser les retours d’information sur les résultats afin de progresser ?

· 
Mécénat : 


C’est une façon pour elles de montrer qu’elles s’intéressent à la vie de la cité et de promouvoir une image positive en interne et en externe. 
La Fonction Direction Générale





La mission quotidienne de la fonction direction générale, consiste à assurer la performance à court terme, à s’assurer de l’existence des plans d’action et de leur cohérence avec la stratégie, à suivre la réalisation des objectifs et à contrôler la mise en place des actions correctrices.


La mission à long terme et innovante de la fonction direction générale, consiste à définir et de clarifier la stratégie et à y faire adhérer le personnel, à décrire ce que l’entreprise veut devenir, d’une façon qualitative, en termes de marchés et de diversifications.











Résumé : « Manuel d’organisation de l’entreprise »                               Jean-Pierre Schmitt

