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SEGMENT I
 

DIAGNOSTIC DU MANAGEMENT DES RESSOURCES HUMAINES
 

AU BURKINA FASO
 

1. Diagnostic des pratiques actuelles au Burkina Faso
 
2. Importance des ressources humaines dans le management 

en g~n~ral 

3. Relations humaines ou ressources humaines ? 



OBJECTIFS DE LA FORMATION
 

A la fin de ce segment, vous serez capable de
 

1. Faire un diagnostic des facteurs positifs
 

et negatifs du management des ressources
 

humaines au Burkina Faso.
 

2. Comprendre l'importance des ressources 

humaines comme moyen et fin de toute 

action de management. 

3. Etablir la difference entre relations
 

humaines et ressources humaines et
 

privil~gier les dernihres dans tout
 

processus du management des organisations
 

publiques et para-publiques et des pro­

jets.
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1. DIAGNOSTIC DES PRATIQUES ACTUELLES AU BURKINA FASO
 

En analysant 
la situation globale du management des
 
ressources humaines 
au 
Burkina Faso, le diagnostic des adminis­
trations publiques et para-publiques fait ressortir les carac­
t6 ristiques suivantes que l'on peut diviser en points forts et
 
en points faibles.
 

POINTS FORTS
 

a) Bonne formation de base des 
jeunes cadres
 

A 1'inverse des 
ann~es de l'ind~pendance, 
les ann~es 70
 
se sont caractfris6es par 
un grand effort de formation de base
 
des cadres des administrations publiques et para-publiques.
 
Alors que dans les ann6es 60 tr6s peu de licenci~s ou mime de
 
cadres avec un BAC se 
trouvaient sans 
emploi, aujourd'hui, on
 
retrouve des diplomas de l'enseignement sup6rieur sans 
emploi.
 
Ii existe donc au Burkina Faso un grand nombre de cadres 
ayant
 
une bonne formation de base. La question que 
l'on peut se poser
 
est 
celle de savoir si ces cadres occupent des emplois pour les­
quels ils avaient 6t6 form~s et si cette 
formation est orient~e
 
vers l'emploi. La r~ponse A cette question se trouve en partie
 
dans les 
facteurs n~gatifs pr~sent~s dans les pages qui 
suivent.
 

b) Existence de cadresjuri-diques et statutaires
 

La plupart des pays francophones d'Afrique ont 
fait des
 
progres 6normes dans 
la mise en 
place de cadres juridiques et
 
statutaires dans les 
diff6rents corps des administrations des
 
secteurs publics et para-publics. Certains pays ont 
m~me excell6
 
dans la s :istication de 
ces cadres juridiques et statutaires
 
au point a faire 
un mythe intouchable. Le seul probl~me est
 
que ces c 
 .s ne sont revus que lorsqu'un remous social 
ou
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menace de remous social se pr~sente (une rumeur de grave ou une
 

gr~ve m~me).
 

c) 	S~curit6 absolue d'emploi
 

A l'inverse de beaucoup de pays d6velopp~s, la s~curit6
 
de l'emploi est assur6e dans la plupart des administrations
 

des 	pays francophone d'Afrique et au Burkina Faso au point
 
qu'un nombre important d'agents deviennent des "carri~ristes".
 

Malgr6 cette s6curit6 d'emploi, beaucoup d'agents passent des
 
heures, si ce n'est des journ6es enti res, A s'occuper A
 
"garder leur chaise" plut~t qu'I produire des biens ou services
 
pour lesquels ces chaises existent. Ils perdent de vue la no­
tion 	d'ins6curit6 li6e A la non-performance.
 

d) Existence d'un nationalisme et d'un loyalisme vis-A­
vis des institutions administratives nationales
 

Dans les secteurs publics et para-publics en Afrique fran­
cophone et au Burkina Faso il y a un 
sens du nationalisme et un
 
loyalisme vis-A-vis du service aussi 
6lev6 qv'on en trouve dans
 
les pays d~velopp~s. On peut noter ici et 14 des exceptions A
 
cette caract~ristique. En g6n~ral, toutefois, 
le nationalisme
 
et le loyalisme existent et se manifestent souvent lors de nego­
ciations oO les int~r~ts nationaux sont en jeu.
 

e) 	Existence de g~n~rations de cadres homog~nes
 

facilitant la coop6ration
 

Dans la plupart des pays francophones d'Afrique et au
 
Burkina Faso, il existe des 
g~n~rations d'hommes experiment~s
 
qui ont soit 6tudi6 ensemble en Europe ou dans leur pays mnme,
 
soit grandi et ont 6te 61uqu6s ensembles. Ceci facilite la
 
copp~ration inter-structurelle et minimise les 
conflits de
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gen ration. Des facteurs d'environnement et les ambitions indi­
viduelles de certains font que i'on retrouve ca 1A
et quelques
 
conflits de g6n6ration. II s'agit cependant de 
cas isol~s. I
 
existe toutefois un conflit de g~n~ration tr~s contenu.
 

POINTS FAIBLES
 

a) Inad~quation formation-emploi
 

Dans la plupart des pays d'Afrique francophone et au
 
Burkina Faso la formation reque par les agents des administra­
tions publiques et para-publiques ne correspond souvent pas aux
 
emplois qu'ils occupent. Les raisons A la base de 
cette inad6­
quation sont diverses et varient d'un pays l'autre. Le d~no­
minateur 
commun est que le syst~me 6ducatif, aux niveaux moyen
 
et sup6rieur, n'est pas adapt6 
aux exigences de l'environnement
 
et encore moins A celles des taches. Ce problhme est rendu en­
core plus grave par l'existence de cadres qui ont 6tudi6 A
 
l'6tranger dans des syst~mes 6ducatifs qui 
ne cadrent pas tou­
jours avec les contextes et les emplois nationaux.
 

II y a aussi l'volution des emplois qui ne suit pas le
 
rythme de formation. Enfin l'6volution de 1'6cole ne suit pas
 

la nature des emplois.
 

b) Inexp6rience professionnelle
 

Dans les points forts nous avons mentionn l1'existence de
 
cadres ayant une bonne formation de base. Cependant, la plupart
 
de ces cadres ont requ une formation plutot ex cathedra qui ne
 
leur donne pas des 
outils pratiques pour 6tre productifs. Comme
 
le dit bien un com~dien camerounais, "on m'a exig6 une expe­
rience avant de me 
donner un poste alors qu'a 1'universite, je
 
n'ai jamais pris de cours sur l'exp~rience". II n'est pas
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difficile de trouver alors des licenci~s 
en sciences commer­
ciales qui n'ont jamais particip6 A une op6ration de vente
 

dans le pays, des ing~nieurs de g6nie civil qui n'ont parti­

cip6 A la construction d'un pont que de faqon indirecte.
 

c) Extreme mobilit6 du personnel
 

En raison de l'instabilit6 des conditions de travail, de
 

l'environnement externe 
't surtout interne, des administrations
 

publiques et para-publiques, le3 mutations du personnel sont
 

tr6s fr6quentes et provoquent ainsi une mobilit6 qui ne permet
 

pas A l'agent de concevoir ou de mettre en oeuvre une action.
 

Les changements de ministres (souvent frequents d'ailleurs)
 

aboutissent A des mutations du personnel dont certains 6taient
 

impliqu6s dans la conception de programmes ou de projets cles
 

du minist~re. Le nouvel agent qui arrive ne s'identifie pas aux
 

programmes ou projets de son pr~d6cesseur, et il arrive parfois
 

qu'il les rejette. La mobilit6 est tellement grande qu'un agent
 

remarquait : "On dirait que le cadre devient un pion que l'on
 

pousse de gauche A droite, et en avant ou en arri~re."
 

d) Difficult6s de collaboration et de communication entre
 

le personnel
 

Le problhme de communication formelle (et informelle) est
 

la cause principale des goulots d'tranglement qui rongent les
 

administrations publiques. Alors que l'on note une certaine
 

communication horizontale informelle, le probl6me le plus cru­

cial est celui du manque de communication verticale. La consta­

tation globale est que la communication verticale descendante
 

se pr6sente sous forme d'ordres ou d'instructions alors que
 

l'ascendante est limitee aux quelques feedbacks r6pondant A ces
 

instructions. A la base de ce problhme, les causes sont 
com­

plexes. Le plus souvent, il pr6vaut ceci : "on entre dans le
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bureau du chef avec des id6es et 
l'on en ressort avec celles
 
du chef". Le problme au Burkina Faso est que le chef ne 
vous
 
fait m8me pas entrer dans son bureau ; et s'il le fait, il
 
vous demande de laisser vos idles dehors. ON AIME A DONNER DES
 

ORDRES.
 

e) Existence d'un laxisme et du "ponce-pilatisme"
 

La plupart des diagnostics 6tablis par les hauts cadres
 
des administrations publiques et para-publiques en Afrique
 
francophone et au Burkina Faso en particulier font ressortir
 
le fait qu'il existe un laxisme et un "ponce-pilatisme" qui
 
fait que tout le monde rejette la responsabilit6 sur l'autre,
 
pour aboutir A ce que personne n'est responsable. C'ec' ainsi
 
que l'on trouve des 
agents qui ne veulent pas prendre de res­
ponsabilit6s parce qu'ils ne veulent pas "se 
brOler" politi­
quement ou administrativement. "Jean ,m-'a renvoy6 A Pierre 
; ce
 
Pierre m'a renvoy6 A Paul. Et puisque Paul ne savait pas quoi
 
faire avec moi, il m'a rerivoy6 chez Leon qui m'a renvoy6 chez
 
Jean'. On se demande m~me si le lecteur arrive A d6celer le
 
cercle vicieux qui se cache derriere ces multiples renvois.
 
Comme Ponce Pilate l'avait fait pour J6sus, on 6vite de prendre
 
des decisions de peur de se 
voir blam6 ou meme renvoye, ou de
 

se tromper seulement.
 

f) La personnalisation du pouvoir
 

Les administrations publiques et para-publiques au Burkina
 
Faso refletent les caract6ristiques de l'environnement politique
 
car, comme pour le pouvoir politique, le pouvoir administratif
 
est personnalis6. Alors que th6oriquement la plupart des 
textes
 
administratifs d6clarent que le pouvoir administratif est im­
personnel et n'appartient pas au d6tenteur du poste, en r6alit6
 
la plupart des responsables consid~rent leur poste comme "une
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proprit6 individuelle" A utiliser et dont on dispose A des
 
fins personnelles. Ceci aboutit ' que
ce les biens attaches aui
 
poste sont 6galement utilis~s A des fins personnelles. Ainsi,
 
on retrouve des voitures de service qui transportent les epouses
 
des directeurs au march6 ou 
des camions des TP affect~s A la
 
construction de villas priv6es, 
ou encore des camions mili­
taires qui transportent des soldats charg6s de construire les
 
residences des officiers sup6rieurs.
 

g) Le manque de motivation intellectuelle et mat~rielle
 

Sauf dans quelques rares pays, les agents dans les admi­
nistrations africaines ne 
sont motiv6es ni intellectuellement,
 

ni mat6riellement.
 

Du point de vue intellectuel, le recours frequent aux
 
bureaux d'6tudes 6trangers fait que le cadre national n'est pas
 
utilis6 comme il le faudrait. (Signalons toutefois que les bu­
reaux d'1tudes 6trangers recourent souvent aux cadres 
nationaux
 
A qui ils paient des salaires de mis~re et qui ne reqoivent
 
aucun cr6dit pour le travail effectt,6 ; il est vrai que l'on
 
est jamais proph~te en son pays. Toutefois, dans ces cas-ci,
 

on devient proph~te indirectement A travers 
les bureaux d'6tudes
 
6trangers mais de faqon anonyme.)
 

L'importance des facteurs intellectuels et materiels en
 
tant qu'6lments motivateurs sera analys6e dans le module cor­
respondant. Au Burkina Faso, non seulement les salaires sont
 
bas mais diff~rents bar~mes diff~rents entre public et para­
public sont appliques. Ces differences dans la r~mun~ration et
 
les bar~mes cr~ent des tensions entre le personnel et produit
 
"l'exode des meilleurs agents". D'oQ le "vritable nomadisme
 
des cadres A la recherche constante de l'emploi qui procure le
 
plus d'avantages". On trouvera des 
agents qui veulent soit &tre
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d~tach~s aux projets dans 
lesquels ils auront 
"une voiture et
 
du carburant pay6", soit encore ceux qui pr6f~rent sortir du
 
pays dans les ambassades A l'6 tranger. Le manque d'une poli­
tique salariale coh~rente entralne 6galement l'octroi 
anar­
chique d'avantages p~cuniaires compl6mentaires sous les
 
rubriques les plus diverses telles que primes et 
indemnit~s
 
accord~es selon des consid6rations difficiles A comprendre.
 

h) L'existence d'une pl~thore d'agents d'ex~cution non
 

sp6cialis6s
 

Certains analystes des pays d'Afrique francophone estiment
 
que le probl-me du personnel dans ces pays n'est pas celui du
 
manque de cadres, mais plut8t celui du manque de cadres moyens
 
d'ex~cution qualifies. Ils estiment qu'il est 
indispensable
 
d'avoir des licenci6s et docteurs qui prennent les 
d6cisions
 
ou 
formulent les politiques publiques, mais il n'y a pratique­
ment personne pour les ex6cuter. Tout le monde veut -tre d6ci­
deur et personne ne veut 6tre ex~cutant parmi ces personnes
 
hautement diplm~es. 11 
en r6sulte que l'ex~cution des d6ci­
sions est 
laiss6e dans les mains d'agents sans qualification
 

suffisante.
 

i) Mauvaise d6finition, confusion et mauvaise r6partition
 
des t^aches et des responsabilit6s
 

A la question "Qu'elles sont les 
taches et responsabilit6s
 
pr~cises de votre poste ?" pos6e A des cadres lors de nos 
re­
cherches, 
tr~s peu sont arrives 
A r~pondre par une description
 
claire de 
leur mission. Peu de pays d'Afrique francophone pos­
s~dent des administrations ayant une r6partition claire des
 
taches et des responsabilit~s entre le personnel. D'ailleurs,
 
une pratique courante 
consiste A engager quelqu'un avant d'avoir
 
6tabli la description de son poste. II dessins d'orga­existe des 

nigrammes, mais peu ou presque rien sur 
la description des
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postes. D'oi il y a tendance A faire 
ce que l'on peut ou veut
 
selon sa comp6tence et ses relations dans le 
syst~me.
 

j) Existence d'un cumul de fonctions
 

Le probl~me de l'insuffisance quantitative et qualitative
 
du personnel aurait certainement pu 8tre r~solu si le gouver­
nement burkinabe disposait d'infrastructures suffisantes de
 
formation comprenant un personnel scientifique ou des formateurs
 
comp6tents. Les puissances colonisatrices avaient trouv6 leur
 
propre moyen de former les 
agents dont elles avaient besoin.
 
Leurs besoins en cadres locaux 6taient limit6s de fagon qu'au­
cun effort consistant n'avait 6t6 entrepris pour les former en
 
grand nombre. Au lendemain de son ind6pendance, le Burkina Faso
 
fut confront6 aux imp6ratifs de d6veloppement exigeant un nombre
 
toujours croissant de cadres. Malgr6 ses efforts, le problhme
 
de la formation et surtout du perfectionnement reste toujours
 
pos6. La construction et l'entretien d'institutions pour la
 
formation du personnel se heurte aux difficult6s scientifiques,
 
techniques et financi~res. La solution pour pallier 
ces insuf­
fisances mat~rielles et scientifiques consiste A envoyer des
 
6tudiants A l'tranger, avec un coQt tr~s 6lev6 et avec tous
 
les risques d'etre frapp6 par le 
"brain drain", ou tout au
 
moins une inadaptation A l'environnement des problemes.
 

1) Centralisation a outrance de 
la gestion du personnel
 

Dans la plupart des pays d'Afrique francophone, la gestion
 
du personnel est faite au 
niveau central. On constate souvent
 
une centralisation de ces pouvoirs dans les mains d'une seule
 
personne dont la competence technique ne lui permet pas d'assu­
mer toutes les 
taches relatives A la gestion du personnel. Cette
 
centralisation a plusieurs d6savantages dont a) de priver l'or­
ganisation de la contribution des 
idles de tout son personnel
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b) les mauvais rapports entre 
les sup~rieurs et les subordonnes
 
c) le manque de motivation pour executer des d~cisions 
aux­
quelles on n'a pas particip6, etc... Plusieurs 6tudes 
consi­
d~rent cette centralisation comme 
la source de m~contentements,
 
des conflits entre jeunes et vieux, du refus des cadres comp6­
tents A etre affect6s dans les 
r6gions 6loignees des principaux
 
centres de decision.
 

m) Politisation des emplois publics
 

En Afrique francophone la situation est compliqu~e par 
la
 
confusion totale qui existe entre 
les taches politiques et les
 
taches administratives du personnel bien que la distinction
 
entre les deux soit difficile A 6tablir.
 

Regis pour la plupart des cas par un syst~me de parti
 
unique, puissant et omnipr6sent, les pays africains connaissent
 
des regimes oQ le personnel des 
secteurs public et para-public
 
est engag6 et g~r6 selon des consid6rations qui sont davantage
 
politiques. Cette politisation a entrains l'inexploitation des
 
rapports d'6valuation du rendement du personnel public en vue
 
de promouvoir les 6lments comp~tents et dynamiques et 
le blo­
cage des sanctions.
 

Nous ne dizons pas que la politisation des emplois publics
 
soit mauvaise en soi. Mais 
cette politisation doit tenir compte
 
de la nature des emplois et privil6gier l'efficacit6 du syst~me
 

administratif.
 

n) Crise des rgimes discinlinaires
 

La politisation des administrations africaines 
a engendr6
 
l'inapplication d'un regime disciplinaire. On trouve 
un peu
 
partout des "intouchables", ou "prot6ges" des hautes personna­
lit~s ou du regime en place. Ii 
a 6t6 aussi constate qu'un
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grand nombre de d~tournements des deniers publics ont 
6t6 op~r~s
 
par des "intouchables" ou "prot6g~s" politiques A l'endroit des­
quels les mesures disciplinaires ou judiciaires ne sont appli­
qu6es que tr~s timidement ou pas du tout. Cette crise 
nous
 
conduit A sugg6rer qu'il r~gne dans ces sorte
pays une "d'imp6­
rialisme statutaire" dans la mesure oI 
 le r6gime disciplinaire
 
est utilis6 par certains, qui sont prot~g~s du regime, pour
 
dominer et exploiter ceux qui ne le sont pas.
 

o) 	Manque de coherence entre les pratiques di management
 
et les objectifs organisationnels
 

La plupart des administrations africaines sont caracteris~es
 
par le n~potisme, le patronage, le favoritisme et la recherche
 
du gain personnel, pratiques qui ne garantissent pas l'acqui­
sition d'un personnel competent pour la r6alisation des objectifs.
 

Notez que cette liste de problhmes de management des
 
ressources 
humaines en Afrique francophone et au Burkina Faso
 
n'est pas complete. La question que 
l'on se pose est celle de
 
savoir quelles sont les causes principales de ces probl~mes.
 

Les causes A la base de ces problmes resident dans le
 
contexte organisationnel de chaque pays africain comme 
au
 
Burkina Faso. Ii s'agit donc des probl~mes provenant des envi­
ronnements externes 
(systeme politique, 6conomique, structures
 
sociales, 6cologie, culture, etc...) 
et internes (structures
 
internes et technologie) de ces administrations. Pour essayer
 
de r~soudre ces probl~mes, il faut 6tudier le contexte organi­
sationnel propre A chaque pays. Cependant il faut aussi que
 
ceux qui g~rent les ressources humaines maltrisent un ensemble
 
de techniques consider'es comme indispensables A cette gestion,
 
surtout lorsqu'il s'agit des 
problemes poses par l'environnement
 
interne des organisations. C'est pourquoi nous presenterons
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dans ce cours un ensemble de concepts, des outils et des 
exer­
cices qui d~montrent l'ampleur du probl~me de management des
 
ressources humaines 
tout en montrant les attitudes et les com­
portements qui 
favorisent l'efficacit6 dans 
la fonction de
 
direction des hommes.
 

2. IMPORTANCE DES RESSOURCES HUMAINES DANS LE MANAGEMENT
 

Une organisation ou un projet n'a pas de 
sens sans
 
ressources humaines. M~me le managemenz lui-meme avait 6t6
 
d~fini par certains auteurs 
comme 6tant ic processus de faire
 
accomplir des 
tches efficacement 
avec eL par les hommes.
 
Chaque organisation est constitute d'hommes qui 
cr~ent les
 
services attendus. C'est donc par les 
ressources humaines 
et
 
avec elles que le gestionnaire accomplit son 
travail. Meme
 
Robinson Cruso6 n'est devenu manager que 
le jour oc Vendredi
 
arriva sur l'le. D'oa l'importance des ressources humaines
 
dans toute 
action de management. L'acquisition et le maintien
 
qualitatif de ces hommes et 
femmes est une condition du succ~s
 
de toute organisation. II faut s'en occuper avant qu'une crise
 
ne se d6clenche.
 

Depuis les ind~pendances des pays africains, la plupart

sinon tous les leaders de 
ces pays se sont embarqu6s dans un
 
processus de d6veloppement. Des "experts" et des hommes de
 
sciences des pays d~velopp6s tant de l'Ouest que de l'Est leur
 
ont apport6 une assistance. Les uns comme 
les autres parlaient
 
du d~veloppement politique, du developpement 6conomique, du
 
developpement social et 
institutionnel, etc...
 

Qu'il s'agisse de l'un 
ou de l'autre d6veloppement, l'ob­
jectif vis6 n'a point 6t6 uniquement de d6velopper un r6gime
 
parlementaire, d'augmenter la production miniere 
ou agricole,
 
de d6velopper la culture d'un pays, 
etc... Par ces diff6rents
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aspects du d6veloppement, l'objectif final 
ou le but ultime a
 
toujours 6t6 d'am6liorer les conditions d'existence de 
i'homme.
 
Ce qui signifie que par le d6veloppement on vise l'homme, la
 
ressource 
principale qu'il faut d6velopper. L'homme est
 
l'origine et 
A la fin du processus du d~veloppement.
 

Certains reprochent au management en 
g~n~ral d'adopter
 
une position ultra optimiste du d6veloppement, estimant que
 
par la rationalit6 propre 
aux organisations bureaucratiques,
 
,es objectifs poursuivis ne sont pas ceux du d~veloppement de
 
l'homme mais plut~t l'acquisition de plus de pouvoir en utili­
sant celui-ci. D'autres estiment que les 
organisations bureau­
cratiques des pays d~velopp~s ont des orientations egoistes
 
qui d~veloppent une rationalit6 qui n'a presque pas de relation
 
avec 
l'homme qu'elles sont suppos~es servir, en tout cas pas
 
l'homme des pays en voie de d6veloppement (PVD).
 

II peut 8tre r~pondu A ces critiques en disant que 
m~me
 
si en fait la r6alit6 des pays africains confirment dans une
 
certaine mesure leur doute, il n'en reste pas moins vrai que
 
l'on doit distinguer deux categories d'organisations bureau­
cratiques : la premiere cat~gorie conforme 
' celle d~crite ci­
dessus et la seconde qui est constitute de leaders et managers
 
bien intentionn~s mais qui manquent de ressources, 
des capacit~s
 
humaines et des 
conditions de bas! pour entreprendre des pro­
grammes de d~veloppement mettant l'homme au centre et A la fin
 
de leurs actions. Cette seconde cat~gorie est plus importante
 

dans les PVD.
 

3. 
RELATIONS HUMAINES OU RESSOURCES HUMAINES (R. Miles)
 

La conception qui stigmatise la place centrale de l'homme
 
dans tout processus de developpement et dans toute organisation
 
avait 6te privilegi~e par des th~oriciens tel que Raymond Miles
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qui, tout en critiquant les conceptions des 6coles classiques,
 
estimaient que tous les membres de l'organisation constituent
 
des ressources qu'il faut d6velopper. Au lieu de parler de
 
"relations humaines", on 
devrait plut6t parler de "ressources
 

humaines" (1). Ces ressources constituent le catalyseur prin­
cipal de tout changement. On peut donc sugg~rer que les hommes
 
constituent non seulement lemoyen de tout changement et d6ve­
loppement organisationnel, mais ils en sont 6galement et prin­

cipalement la fin.
 

C'est pourquoi le management efficace des ressources
 
humaines peut 6tre consid~r6 A la fois comme moyen et fin de
 
tout processus de d~veloppement. D'oQ l'importance et la place
 
cruciale du management des ressources 
humaines dans le programme.
 
D'oa 6galement la recherche de l'efficacit6 dans ce management
 

des hommes.
 

A l'heure actuelle, toutes les organisations sont prdoc­
cup6es par la productivit6 de leurs op6rations et l'efficacit6
 
de leurs personnels. Qu'elles utilisent des machines sophisti­
qu6es ou des technologies rudimentaires, l'homme joue un r~le
 
dans leur mise en oeuvre des operations et dans la fagon dont
 
les objectifs organisationnels sont poursuivis. Ce r8le,
 
l'homme ne peut pas le jouer efficacement s'il n'est pas bien
 
g~r6 lui-m~me et s'il ne meut pas dans un cadre 
ou un environ­
nement appropri6. Ceci est particulierement vrai au Burkina
 
Faso otl les deficiences dans le management des ressources hu­
maines ainsi que les contraintes de l'environnement emp~chent
 
l'hom-me de devenir efficace dans l'accomplissement des buts des
 

organisations.
 

(I)Raymond Miles, "Human Relations or Human Resources", Harvard

Business Review, 43, N' 4 (Juillet-aot 1975), pp. 148-155. La traduction
 
frangaise de cet article est intitulee "Relations humaines ou ressources
 
humaines".
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En un mot, le d~veloppement du Burkina Faso vise 
ces res­

sources 
humaines et d6pend de celles-ci. L'efficacit6 dans le
 
management des hommes est parmi les 
facteurs qui d~terminent
 

le succ~s de tout effort de d~veloppement.
 

Le processus du d~veloppement est la recherche du mieux
 
8tre des hommes de la communaut6 consid6r~e. Ce mieux etre se
 
r~alisera avec les hommes qui le congoivent, en d~crivent les
 
strategies, en op~rent les activit6s. Une attention particu­

lire au management des ressources potentielles ou r~elles de
 
ces hommes est le facteur le plus d6terminant pour le d~velop­

pement.
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SEGMENT Il
 

L'APPROCHE DE SYSTEME ET LE MANAGEMENT
 

DES RESSOURCES HUMAINES
 

1. 	Qu'est-ce que l'approche de syst~me et quelles en
 

sont les caract~ristiques de base ?
 

2. 	Concepts de l'approche de syst~me.
 
3. 	Difference entre l'approche de syst~me et l'approche
 

classique en gestion.
 

4. 	Comment utiliser l'approche de syst~me dans le
 
management des ressources humaines.
 



OBJECTIFS DE LA FORMATION
 

A la fin de ce segment, le participant devra
 

8tre capable de :
 

1. 	Expliquer ce qu'est l'approche de
 

systome.
 

2. 	Citer et d6finir les concepts de base
 

de la th~orie de l'approche de syst~me.
 

3. 	Expliquer les principales differences
 

entre l'approche de syst~me et l'approche
 

classique.
 

4. 	Montrer en l'expliquant comment appli­

quer l'approche syst~mique en management
 

des ressources humaines.
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Dans ce segment, nous allons tenter de r~pondre aux
 

questions suivantes :
 

- Qu'est-ce qu'est l'approche de syst~me ?
 

- Pourquoi insister sur l'approche de syst~me ?
 
- Quels sont les concepts A la base de l'approche
 

de syst~me ?
 
- Quelle est la difference entre l'approche de
 

syst~me et l'approche cart6sienne ou classique ?
 
- Quelles sont les caract~ristiques de base de
 

l'approche de syst~me ?
 

- Comment appliquer l'approche de syst~me au
 

management des ressources humaines ?
 

1. 	QU'EST-CE QUE L'APPROCHE DE SYSTEME ET QUELLES EN SONT LES
 

CARACTERISTIQUES DE BASE ?
 

L'approche de syst~me provient de la th~orie et de la
 
notion de syst~me.
 

Un syst~me est geri'ralement defini comme 6tant un ensemble,
 
une totalit6 composee d'6l6ments en interaction ; ces el6ments
 
sont r~unis A l'int~rieur d'une fronti~re commune, et sont orga­

nis~s pour atteindre un objectif determin6. Lorsqu'on parle de
 
totalit6, nous introduisons la notion d'interaction : nous vou­
lons dire que ces 61lments sont interd~pendants et li~s entre
 
eux de telle sorte que si l'un des 6lements (ou la relation
 

entre eux) est modifi6, les autres elements le sont aussi et
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!'ensemble en est affect6. De plus, chaque syst me 
existe ou
 
est organis6 pour atteindre Lin ou des objectifs bien d~finis.
 
Pour y arriver, le 
syst~me manipule un ensemble de ressources
 
mat~rielles et humaines qu'il combine pour produire un 
r6sultat
 

sp6cifique.
 

Les caract~ristiques de base de l'approche de syst~me
 
proviennent de l'id6e de syst~me lui-meme et surtout de la
 
conception des systmes ouverts. Von Bertalanffy (1) avait
 
essay6 de d6velopper des lois s'appliquant A tous les sys­
tames et a 6tabli une distinction bas6e sur la d6pendance ou
 
la non d6pendance du syst6me du milieu ext6rieur pour 
sa sur­
vie. Ii a distingu6 les syst6mes fermes qui sont isol~s de leur
 
environnement et les syst~mes ouverts qui sont sujets A des
 
influences de l'environnement et qui eux aussi l'influencent.
 
D'oCi les 9 caracteristiques suivantes c, cette approche 
:
 

- L'approche de syst~me consid~re que pour survivre, un 
syst~me doit importer des intrants de son environnement. 

- Cet 6change d'intrants et d'6nergie avec l'environnement 

a un caract~re cyclique. 

- L'approche de syst~me suppose que tout syst~me ouvert 
transforme de l'nergie reque de l'environnement et en 
retourne sous une forme ou une autre. 

- L'approche de syst~me consid~re que pour freiner l'en­
tropie, processus qui conduit toute organisation A la 
d~sorganisation et A la mort, le syst~me ouvert doit 

importer plus d'6nergie qu'il n'exporte et se creer 

des r6serves. 

- L'approche de syst~me suppose que tout syst~me ouvert 

(1)L. von Bertalanffy, Th6orie g6nrale de syst~me (Paris : Dunod, 
1975), pp. 37-38. 
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poss~de un m~canisme de r~troaction qui lui permet
 
d'6valuer ses r6sultats pour se maintenir en 
signalant
 
les probl~mes ou les difficult6s.
 

- L'approche de syst~me consid~re que 
tout syst~me ouvert
 
est caract~ris6 par la mise en place d'activit~s 
con­
tr6les par un processus d'hom~ostasie, processus qui
 
r6gularise la temp6rature du corps humain.
 

- L'approche de syst~me postule que lorsqu'il y a menace
 
de l'ext~rieur, le syst~me a tendance a puiser dans sa
 
reserve pour s'adapter ou resister.
 

- L'approche de syst~me suppose que les syst~mes 
ouverts
 
ont 
tendance A augmenter la diff~renciation des parties
 
composantes pour les sp~cialiser et 
petit A petit les
 
m6caniser. Ceci amine l'1guifinalit6 du syst~me.
 

- Enfin, l'approche de syst~me suppose que le syst~me
 
peut atteindre sa finalit6 par des conditions et des
 
voies diff~rentes. C'est l'essence m~me de la notion de
 
l'quifinalit6 qui constitue 
le fondement du management
 
par les objectifs (MBO).
 

2. CONCEPTS DE L'APPROCHE DE SYSTEME
 

Tout syst~me a un ou 
des objectifs principaux A atteindre.
 
Dans la th~orie et l'approche de syst~me, cet objectif princi­
pal est la finalit6 ou ce que le 
systime fait en r~alit6. Le
 
concept de finalit6 est donc l'un des 
concepts A la base de
 
tout syst~me. Ce dernier fait partie d'un systeme plus grand
 
dans lequel il s'ins~re 
et peut etre subdivis6 en sous-systemes
 
plus petits. Ii a aussi A ses 
c8t~s des syst~mes adjacents.
 
Nous venons ainsi d'introduire le 
concept de hi6rarchisation du
 
syst~me qui fait partie integrante de la th6orie et 
l'approche
 
de syst~me.
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Chaque syst~me comprend un environnement que C.W. Church­
man (1) d6finit comme 6tant ce qui "rassemble les choses et les
 
gens qui constituent des donn~es du point de 
vue du syst6me".
 
Cet environnement est 
interne et externe. Les deux influencent
 
le syst~me comme le syst~me les influence. La notion tradi­
tionnelle qui faisait que l'influence 6tait A sens unique est
 
d~pass~e. I1 existe donc des interactions r6ciproques entre le
 
syst~me et son environnement. Comme l'avait bien soulign6
 
James D. Thompson et 
Todd R. LaPorte, cet environnement n'est
 
pas stable. Ii est caract6ris6 par une turbulence et une com­
plexit6 qui font que le 
syst~me doit constamment s'adapter
 
s'il veut atteindre sa finalit6 et survivre 
(2).
 

Pour que le syst~me atteigne sa finalit6, il doit entre­
prendre des actions. II doit donc agir. Et, lorsque l'on parle
 
de l'action, on 6voque l'id~e des moyens et des 
ressources pour
 
agir. Ces ressource_ constituent les intrants (inputs) du sys­
tame. Les intrants provenant de l'environnement tels que les
 
demandes, les ressources et les supports proviennent des forces
 
ext~rieures dont les plus importantes sont 
: la nature de
 
l'conomie, les groupes sociaux, le pouvoir politique, l'id~o­
logie dominante dans la societ6, les 
forces culturelles et
 
psychologiques et la distribution g~ographique des 
ressources
 
dans la soci~t6 (3). Ces forces exterieures mobilisent et four­
nissent des ressources au 
syst~me tout en exergant des demandes
 
pour des programmes et des politiques conformes A leurs int6­
rats pendant qu'elles s'opposent A ceux qui les 
menacent.
 

(1)Qu'est-ce que l'analyse par les syst~mes ? (Paris

Dunod, 19 74), p. 40.
 

(2) James D. Thompson, Organizations in Action (New York:
 
McGraw Hill, 1967); Todd R. LaPorte (ed.), Organized Social
 
Complexity (Princeton, N.J.: Princeton University Press, 1975).
 

(3) Pour plus de d6tails, lire Karns et al., Administrative
 
Resource Manual for Personnel Managers within Correction Facil­
ities (University of Pittsburgh, n.d.), 
pp. 8-12.­

11-S
 



Quelle est alors l'importance analytique du concept des
 
intrants ? Tout d'abord cette notion permet de comprendre cer­
tains faits organisationnels tels qe le niveau des salaires,
 
les conditions et le style de travail, etc... Ensuite, elle
 
nous 
facilite la saisie de certains aspects et facteurs nega­
tifs vis-A-vis des ressources humaines. Enfin, ce concept
 
d'intrant explique les aspects positifs de 
l'environnement
 
ext6rieur et int6rieur qui 
ont ur impact sur le comportement
 
des ressources humaines dans 
un syst~me. Bref, comme 
le dit
 
Joel de Rosnay (1), "les 
intrants r6sultent de l'influence de
 
l'environnement sur le syst~me". En agissant, le syst~me mani­
pule ou combine des interm6diaires (withinputs).
 

Les interm~diaires sont notamment des 
6lments internes
 
du syst~me que Max Weber appelle la structure et que Joan Wodd­
ward identifie comme 6tant la "technologie interne". Ces inter­
m6diaires consistent en des m6canismes internes de 
reception et
 
de transformation des intrants de 
l'environnement externe en
 
extrants (outputs) qui servent cet environnement. Karns et
 
autres citent dans 
cette cat~gorie les structures organisation­
nelles formelles 
et informelles, les proc6dures d6cisionnelles,
 
la position des managers dans la structure des classes dans la
 
soci6t6, leurs pr6ferences et leurs attitudes, etc... (2). Ils
 
insistent sur 
le fait que les interm6diaires sont en inter­
action avec l'environnement externe mais 
ils arrivent A avoir
 
une vie ind~pendante qui font que l'on aboutit A un 
contraste
 
entre le discours et la praxis (3). 
 La combinaison des inter­
m6diaires et des intrants produit des extrants 
(outputs). C'est
 

(1) Cfr. Le macroscope (Paris : Seuil, 1976).
 

(2) Karns et al., oR. cit.
 

(3) Ibid., p. 9.
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ce 
que de Rosnay appelle "linfluence de 1'action du syst~me
 

sur l'environnement".
 

Les extrants sont des biens et des services produits par
 

l1environnement interne et fournis aux diff~rents 6l6ments de
 

l1environnement externe. 
Ii s'agit pr6cis6ment des decisions,
 
des programmes, des politiques et des 
performances qui sont
 
d61ivr~s par l'environnement interne et qui, en fait, 
reflhtent
 
les int~r~ts des forces 6conomiques, sociales, politiques 
et
 
autres qui dominent l'environnement externe. Les extrants 
re­
fltent donc la configuration de la soci6t6 dans 
laquelle un
 
syst~me est ins6r6 et repr6sentent les efforts de dernier
ce 

A satisfaire les besoins des 
forces de son environnement ex­
terne qu'il favorise dans la distribution des biens et ser­

vices (1).
 

Pour Karns et les autreG, la r~troaction (feedback) est
 
un m~canisme qui permet l1'environnement externe de 
r~gula­
riser les extrants du syst~me pour etre 
sur qu'ils refltent
 
la veritable volont6 du public. C'est donc un mecanisme de
 
contr~le par lequel l'environnement r6agit aux extrants 
du
 
syst~me (2) et qui lui permet de 
r6ajuster son action et vice­
versa. La r6troaction permet alors 1'6valuation et la mesure
 

de l' cart entre les extrants et les pr6visions.
 

Nous avons dit que l'environnement du syst~me 
est carac­
t6ris6 par une turbulence et une complexit6. Celles-ci agissent
 
sur le 
syst~me qui doit adapter son fonctionnement pour lui­
m~me s'adapter aux changements ou circonstances nouvelles. La
 

(1) Ibid., p. 10.
 

(2) Ibid., p. 11.
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notion de l'quilibre est 6galement A la base du syst~me car
 
elle permet A ce dernier de survivre.
 

Les diff~rents 6lments du syst~me, ses sous-syst~mes et
 
les syst~mes adjacents entretiennent des relations entre 
eux
 
ainsi qu'entre eux et le syst~me. Il existe donc des 6changes
 
provenant de ces relations et des interd~pendances r~ciproques.
 
Nous 6voquons alors le concept d'interaction.
 

Pour qu'il y ait interaction, les diff~rents el'ments du
 
syst~me, les sous-syst~mes et les syst~mes adjacents doivent
 
communiquer. Sans communication le systeme ne peut fonctionner
 
correctement. Cette communication n'est pas seulement verbale
 
elle peut etre 6crite, par signes ou par gestes ou encore par
 
d'autres m~canismes de communication qui seront 6tudi6s plus
 

loin dans ce module.
 

Enfin, la notion de frontieres ou limites du syst~me est
 
aussi importante car elle permet de 
d~finir non seulement la
 
finalitg du syst~me mais 
elle facilite aussi l'attention que
 
l'on doit portei A ses 66ments internes et determine 6gale­
ment la r6solution des probl6mes pratiques tels que les coflts,
 
les normes, etc... Notez que ces frontihres ne sont pas etan­
ches et, 
comme on le verra plus loin, nous supposons que le
 
syst~me est ouvert et que ces frontieres sont flexibles et
 
permeables. Ces frontieres peuvent 8tre d~termin6es soit par
 
les objectifs du syst~me, ,oit par la technologie que les 16­
ments du systeme utilisent, soit par le territoire que ces
 
6lements occupent ou soit encore par d'autres criteres qui
 
devront etre pr~cis6s. Elles peuvent aussi -tre d~finies par
 

une combinaison de tous les crit6res precit~s.
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3. 	QUELLE EST LA DIFFERENCE ENTRE L'APPROCHE DE SYSTEME ET
 

L'APPROCHE CLASSIQUE ?
 

Une des suppositions de l'approche de syst~me est que le
 

probl~me ou la 
r~alit6 6tudi6e pr~sente les caract~res d'un
 

syst~me et interpr~te les ph~nom~nes par les relations ou les
 

interd~pendances qui existent entre les 6l6ments. Cette carac­

t~ristique ou ce postulat de depart 6tablit la grande diff6­

rence entre l'approche de syst~me et l'approche classique.
 

Alors que l'approche classique ou l'approche cart6sienne d6­

coupe 
la r~alit6 6tudiee en unit6s de plus en plus petites
 

en vue d'analyser les causalit~s lin6aires entre 
les 6lments,
 

l'approche de syst~me consid~re la r6al-t6 
comme e6tant une
 

totalit6, c'est-a-dire adopte une perception globale du ph6­

nom~ne 6tudier pour privil~gier des relations entre les
 

unit6s. 

D'apr~s Joel de Rosnay (1), 
 l'approche analytique ou
 

classique cherche A ramener un syst~me A ses 6lments consti­

tutifs les 
plus simples pour les 6tudier en detail et de com­

prendre le type d'interaction qui existe entre eux. Ensuite,
 

des lois g6n~rales en sont d~duites en modifiant une variable
 

A la fois. Ces lois permettent de pr6dire les caract6ristiques 

ou priorit6s du syst~me dans des conditions tr~s differentes.
 

Cette conception de phenom~ne est valable lorsqu'on 
se
 

trouve devant des syst~mes homog~nes ayant peu d'6l6ments et
 

peu d'interactions entre eux. La situation se complique dans
 

le cas des syst~mes ayant une haute complexit6, constitues
 

d'une multitude d' lements et lies entre eux par de 
tres
 

fortes interactions. L'approche analytique suppose donc que
 

(1) 	Op. cit. 

Ii-9 
K ( 



l'homme est tel un ingenieur qui aurait la capacit6 de d6monter
 
un moteur piece par piece, de les analyser et de les comprendre
 

pour ensuite les remettre ensemble. Cette approche ne consi­
dare pas que la capacit6 de l'homme est limit~e et que lors­
qu'il se trouve devant un syst~me complexe, il ne se comporte
 

pas tout A fait comme notre ing~nieur omniscient. Une autre
 

difference entre les deux approches provient du fait que Pap­
proche analytique a une connotation d'une vision statique des
 

ph6nom~nes alors que l'approche de syst~me contient une 
conno­
tation dynamique. Cette derni~re Irvient des caract6ristiques
 

de l'environnement et de l'id~e de l'adaptation constante du
 
systme A cet environnement. La premiere 6voque l'id~e d'un
 
solide alors que la deuxi~me 6voque celle d'un fluide. L'une
 
parle de la stabilit6 tandis que l'autre parle de l'adaptabi­

lit6.
 

Les tableaux ci-apr~s resument la difference entre
 

l'approche classique et l'approche de systeme.
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Approche analytique 


Isole : se concentre sur les 

6lments. 


Consid~re la nature des inter-

actions.
 

S'appuie sur la precision des 

details.
 

Modifie une variable A la fois. 


Ind~pendante de la dur~e : les 

ph6nom~nes consid~r~s sont
 
r~versibles.
 

La validation des faits se r6a-

lise par la preuve exp6rimen-

tale dans le cadre d'une th~orie. 


Mod~les pr6cis et d6tailles, mais 

difficilement utilisables dans 

l'action (exemple : modules 
6conom6triques). 


Approche efficace lorsque les 

interactions sont lin~aires et 

faibles.
 

Conduit A un enseignement par 

discipline (juxta-disciplinaire). 


Conduit A une action programme'e 

dans son d~lai.
 

Connaissance des details, buts 

mal d~finis.
 

Approche syst6migue
 

Relie: se concentre sur les inter­
actions entre les 61ments.
 

Consid~re les effets des interactions.
 

S'appuie sur la perception globale.
 

Modifie des groupes de variables
 
simultan~ment.
 

Int~gre la dur~e et l'irr6versibilit6.
 

La validation des faits se r6alise par
 
comparaison du fonctionnement du mo­
d6le avec la r~alit6.
 

Mod~les insuffisamment rigoureux pour 
servir de base aux connaissances, mais 
utilisables dans la decision et l'ac­
tion (exemple : modules du Club de 
Rome).
 

Approche efficace lorsque les inter­
actions sont non lineaires et fortes.
 

Conduit A un enseignement pluridisci­
plinaire. 

Conduit A une action par objectifs.
 

Connaissance des buts, details flous.
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COMPARAISON DE L'APPROCHE SYSTEMIQUE ET DE LA METHODE SCIENTIFIQUE
 

OBJECTIF POURSUIVI WDDE DE FRIR1TION NIVEAU ESPERE POINT D'OBSERVATION 
LORS 
D'iUN 

DE L'ETJDE 
PHENOMENE 

DOJ NDELE ABSTRAIT 
D'UN PHENOMENE 

D'ACQUISITION DE 
LA CONNAISSANCE 

PRIVILEGIE AU DEPART 

COMPLEXE ODMPLEXE 

METHODE Connaissance Par additivit6 de Volont6 d'expli- Les 616ments et leurs 
CIENTIFIQUEle connaissance a 	 quer an point de caract~ristiques.niveau d'61&ents 
 pouvoir reproduire
 

plus simples. 	 et pr6dire ; nonna­
tif. 

APP10OHIE Connaissance Par d6composition Description et Comportement globalglobale, 	 d'un comportement parfois prdiction. du ph~nomneglobale. 	 etglobal observ6. 	 structure du syst~e. 

Source : 	M. Landry et J.-L. alouin, La compl6mentarit6 des approches syst~nique et scientifique dans
le domaine des Sciences humaines, Relations Industrielles, Vol. 31, No 3, 1976. 



Dire que l'approche de syst~me et l'approche classique
 
soient des oppos6es ne veut pas dire qu'elles ne soient pas
 
comp]Amentaires. En r6alit6, 
l'une compl6te l'autre et vice­
versa 
(voir M. Landry et J.L. Malouin).
 

4. 	COMMENT UTILISER L'APPROCHE DE SYSTEME POUR ET'iDIER LE
 
MANAGEMENT DES RESSOURCES HUMAINES ?
 

Lorsqu'on parle des organisations, on y voit n6cessaire­
ment les homnmes car les structures, les 6quipements 
et le
 
materiel n'existent pas sans 
les hommes. En recourant A l'ap­
proche de syst~me, nous 
allons d'abord avoir une conception
 
globalisante de l'organisation dans laquelle l'homme est 
in­
s6r6. Nous allons 6galement estimer que cette organisation est
 
un syst~me ouvert qui a une interaction dynamique avec 
son
 
environnement. Ensuite nous 
consid6rons que cette organisation
 
a une finalit6 qu'elle 
ou ses membres doivent non seulement
 
interagir et collaborer ensemble mais aussi 
ils doivent com­
muniquer pour mieux agir. Lorsqu'on parle de l'action, nous
 
parlons non seulement des ressources (intrants) mais aussi
 
d'une combinaison de celles-ci 
sous une forme coordonn~e et
 
d'une motivation des membres pour qu'ils agissent.
 

Comme on peut dejA le voir avec les quelques 61lments ci­
dessus, le cadre th6orique de l'approche de syst~me est important
 
pour analyser le management des ressources humaines car 
il uti­
lise une approche totalisante du comportement des hommes. Cepen­
dant, puisque cette approche a un caract~re plus ou moins
 
theorique, il est donc n~cessaire de compl6ter 
ce cadre th~o­
rique par l'6tude d'un certain nombre de 
fonctions manag6riales
 
utilisdes pour g~rer les hommes. 
Cela sera fait chaque fois
 
qu'une fonction de gestion de personnel sera 6tudi6e dans ce
 

cours.
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SEGMENT III
 

LE MANAGEMENT MODERNE ET
 

LE MANAGEMENT DES RESSOURCES HUMAINES
 

1. 	Missions et fonctions du management des
 

ressources humaines
 

2. 	R8les et activit6s du management des
 

ressources humaines
 



1. 	MISSIONS ET FONCTIONS DU MANAGEMENT DES RESSOURCES
 

HUMAINES
 

Quand on parle du management des ressources humaines, on
 

se r6f~re A plusieurs concepts : les missions, les fonctions 

et les activit~s d volues A cette fonction. Dans la pr~sente
 

section de ce segment, nous all6ns pr6senter sommairement les
 

missions et fonctions de management des ressources humaines.
 

Cette presentation permettra au lecteur et au participant
 

d'identifier ces missions et fonctions pour bien les faire
 

comnrendre.
 

A. 	 MISSIONS
 

La finalite de la fonction de management des ressources
 

humaines dans une organisation est de r~aliser l'quilibre
 

entre le3 objectifs techniques (productions des biens et des
 

services) et 6conomiques (rendement, rentabilitf) de l'organi­

sation et les objectifs et valeurs du personnel. La fonction
 

de management des ressources humaines doit donc organiser d'une
 

fagon harmonieuse l'effort humain investi dans l'entreprise
 

ou le projet.
 

La Direction du Personnel a pour mission A la fois de
 

fournir A l'ensemble des unit6s de l'organisation les hommes
 

les plus aptes et motives A atteindre les objectifs, et aussi
 

elle doit donner aux hommes dans l'organisation les moyens de
 

sl6panouir dans et par leur travail 
; cela A tout moment de la
 

vie de l'organisation.
 

Cette mission globale peut 8tre 6clatee en deux groupes
 

de missions
 

'I-1 



a) Les missions g6n6rales qui sont 
communes A l'ensemble
 
des grandes unit~s de l'organisation, A savoir 
:
 

- la d6finition d'une politique coh6rente et 
r6aliste en
 
(selon les secteurs) afin que les objectifs soient
 
atteints au moindre coot ;
 

- la gestion efficace de tous 
les moyens mat6riels, humain
 
et financiers mis 
en oeuvre par l'organisation
 

- le suivi et contr8le de l'application des politiques
 
d6cid6es par la Direction Gen6rale.
 

b) Les missions sp6cifiques au personnel
 

Ii s'agit :
 

- de definir en ce qui concerne le personnel des poli­
tiques efficaces, d'6dicter des principes, des r~gles
 
et des proc6dures communs A l'ensemble du personnel et
 
d'en contr~ler l'application dans 
un esprit d'6quit6 et
 
de justice sociale.
 

- d'l6tablir et de gerer les moyens financiers n~cessaires
 
A l'administration et A la formation d'un personnel
 
apte A atteindre les 
objectifs que l'organisation s'est
 

assign6e.
 
- d'6laborer et de mettre en 
oeuvre 
les moyens permettant
 

aux agents de d6velopper les comp6tences et potentiali­
t~s individuelles dans 
le cadre des objectifs de l'orga­
nisation ou de l'entreprise.
 

- de mettre A disposition les comp6tences techniques et
 
humaines dont l'organisation a besoin.
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B. FONCTIONS
 

Pour r~aliser ces 
missions la Direction du Personnel doit
 

remplir les fonctions (ou rbles) ci-dessous
 

a) Fonction assistance et conseil
 

La gestion du personnel concerne tout l'encadrement de
 
l'organisation car la responsabilit6 des chefs de service est
 
enti~re tant vis-A-vis de leurs objectifs de production que de
 
leurs agents. Aussi 
la Direction du Personnel doit :
 

- aider le Directeur G~n~ral A d~finir les politiques
 

sectorielles en 
mati~re d'ACCUEIL, de RECRUTEMENT, de
 

PERFECTIONNEMENT et de PROMOTION ainsi 
que d'en am~liorer
 

l'efficacit6 en permanence.
 

-
aider le Directeur G6n~ral A avoir une vision pr6vision­

nelle 
en mati~re d'emploi et de main d'oeuvre.
 

- aider la Direction G~n6rale A d~finir les 
structures de
 

production les plus appropri~es ' l'environnement et
 

aux hommes.
 

-
assister, conseiller et former si n6cessaire l'encadre­

ment de l'organisation dans son role de management des
 

hommes.
 

- aider tout le personnel. de l'organisation A d~velopper
 

leur potentiel et A r6soudre certaines difficult6s so­

ciales dans les limites de ses moyens.
 

b) Fonction administrative ou de g~rance
 

La Direction du Personnel doit :
 

- faire appliquer les dispositions, les procedures legales
 

ou r6glementaires et les dispositions particuli~res
 

prises par le Directeur General 
concernant les travailleurs.
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- A cet effet elle a la charge de tous les actes admi­

nistratifs r~gissant le personnel de l'organisation,
 

que ce personnel soit ou non en p~riode d'activitd.
 
- 6tablir et g~rer le budget et les moyens mate riels
 

propres A la Direction du Personnel.
 

- 6tablir le budget des frais de personnel de l'ensemble
 

de la soci~t6.
 

- contr~ler l'efficacit6 des politiques appliqu6es.
 

c) Fonction de relations publiques
 

La Direction du Personnel doit :
 

- assurer la liaison entie l'organisation et les parte­

naires sociaux (internes et externes) dans le souci d'une
 

bonne comprehension r~ciproque.
 

- organiser la circulation de 1'information et donner aux
 

agents toutes les informations concernant leurs droits
 

et devoirs.
 

- s'assurer, a chaque instant, du climat social de l'orga­

nisation et de proposer des solutions aux difficultes 

qui rel~veraient 6ventuellement des rapports entre les 

groupes. 

d) La fonction sociale
 

La Direction du Personnel doit
 

- organiser et assurer A tout le personnel l'assistance
 

et la surveillance medicale dans le cadre des textes
 

en vigueur.
 

- assurer A toutes les unit6s des conditions d'hygiene
 

indispensables conformement aux textes en vigueur.
 

- aider les familles et/ou les individus n~cessiteux
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dans les 
limites des moyens dont dispose l'organisation.
 
- aider A la promotion des activit6s socio-culturelles
 

des agents.
 

R. Alec Mackenzie resume le processus, les fonctions et
 
les activit6s principales du management dans le texte cit6 
plus haut pr6sentant A la fin de ce texte le tableau recapi­

tulatif qui suit. 
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Tableau I. Le Processusde Gestion 
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SEGMENT III (suite)
 

2. ROLES ET ACTIVITES DU MANAGEMENT DES RESSOURCES HUMAINES
 

2.1 	 Le leadership et les diff~rents styles de
 

management
 

2.2 	 La communication inter-personnelle et inter­

groupes
 

2.3 	 Le management des conflits
 

2.4 	 La d~l~gation
 

2.5 	 La motivation individuelie et de groupe de
 

la productivit6
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OBJECTIFS DE LA FORMATION
 

A la fin de ce segment, le participant devra 6tre capable
 
de :
 

1. 	 Identifier les 
activit~s d'une Direction du Per­
sonnel et d6couvrir les diff6rentes structures
 
6l6 mentaires d6cisionnelle:3 d'une organisation.
 

2. Prendre conscience de la fonction du dirigeant

d'un projet ou d'une organisation et appr6cier

les implications positives 
et negatives du manque

du sens de responsabilit6.
 

3. 	 Analyser et diff~rencier les actes en votre qua­
lit6 de dirigeant ou d'ex~cutant.
 

4. 	 Comprendre l'importance du leadership, ses dif­
f6rents styles et leur application ' diverses
 
categories de syst~mes organisationnels et d'en­
vironnement.
 

S. 	 D6velopper un module de communication, le pro­
cessus et 
les techniques d'animation de groupe

tout en identifiant les obstacles A la communi­
cation interpersonnelle.
 

6. 	 D6terminer les sources 
et formes de conflits
 
ainsi que 
les 	techniques de leur management.
 

7. 	Montrer l'importance de la d~l~gation et les
 
barri~res A cette d~l~gation et tester votre
 
capacit6 A d6lguer.
 

8. 	 Fournir une base scientifique exploratrice 
aux
 
motivations des hommes 
au travail et connaltre
 
en d6tail la 
tax6nomie des agents motivateurs,
 
leurs forces et leurs limites.
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2.1 LE LEDEARSHIP ET LES DIFFERENTS STYLES DE 
MNAGEMENT
 

Les fonctions de gestion des 
ressources 
humaines s'exercent
 
A travers un certain nombre d'activit~s. Dans ce segment nous
 
allons identifier ces activit~s, les 
analyser et determiner dans
 
quelle mesure le participant pourra, en 
tenant compte de son en­
vironnement, les accomplir pour r~aliser les objectifs 
de l'orga­

nisation.
 

1. LA DIRECTION DU PERSONNEL
 

Les activit~s principales de la direction des hommes ont
 
trait A l'administration g6ntrale du personnel en assurant leur
 
"leadership" ; A la promotion des ressources humaines pour leur
 
assurer un d~veloppement de carri~re compatible A leurs compg­
tences et leurs potentiels ; A l'assistance sociale, l'hygi~ne
 
et la s6curit6 en vue d'aider au bien 8tre des hommes dans 1'or­
ganisation ; et parfois, A la gestion des 
ressources financi~res
 
ayant trait au personnel. Toutes ces activit6s de la direction
 
du personnel ont entre autre pour but d'assurer le leadership,
 
la communication, la motivation et 
la gestion des conflits au
 
sein d'une organisation, d'un service ou d'un projet. Afin de
 
nous permettre de saisir la porte de 
ces activit~s, nous allons
 
analyser chacune d'elles en detail.
 

2. LE LEADERSHIP (OU LA DRECTION)
 

La notion de leadership ou de direction n'a pas 
une
 
d6finition standard accept~e par tous. 
Le leadership ou l'acte
 
de diriger avait 6t6 consider6 par les tenants traditionnels de
 
l'Ecole des Relations Humaines comme ayant un impact conside­
rable sur non seulement la performance des hommes dans l'orga­
nisation mais aussi sur la productivit6 elle-meme. La supposition
 
A la base de leur proposition 6tait la suivante : "Un bon
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leadership aboutit A un accroissement de la productivit6 de la
 
part des employ6s". Ainsi, si on peut d6terminer ce qui fait un
 
bon leader, si on peut apprendre aux gens comment devenir de bons
 
leaders, alors la plupart des problames de nos organisations se­
raient r~solus. Bref, ce dont on a besoin dans nos organisations
 
ce 
sont de bons leaders, d~finis comme 6tant ceux qui s'occupent
 

des hommes qui leur sont confi~s pour atteindre les objectifs
 

organisationnels.
 

Bien que des donn6es empiriques ne confirment pas l'hypothase
 
de la relation directe entre leadership et productivit6, hypothese
 
contest~e d'aRlleurs par des auteurs qui insistent qu'il faut
 
ajouter "'tout depend", la notion de leadership elle-meme a 6t6
 
l'objet d'une analyse fouill~e de la part des auteurs tels que
 
Max Weber, Rensis Likert, Douglas McGregor, etc... qui ont montr6
 
l'importance du leader et de la nature du leadership dans le
 
Management des Ressources Humaines. Pour eux il existe un lien
 
direct entre le leadership et la productivit6. Qu'est ce qu'est
 

la productivit6 ?
 

La notion de productivit6 a une connotation dconomique et
 
est utilis6e ici comme 6tant une variable qui indique la quantit6
 
des produits, services ou activit~s fournis pour 
-tre consommes
 
par les membres d'une organisation. Elle indique 6galement une
 
augmentation, ou une diminution dans la production fournie dans
 
les 6changes. Cette connotation de la productivit6, fournie par
 

t
Todd R. LaPorte CT), indique qu un changement dans la productivit6
 
est l'une des preoccupations de toute organisation. La producti­
vite est 6galement l'un des d~terminants de la qualit6 de vie
 

dans une societ6. Ainsi, elle peut etre comprise sous 
deux
 

(1) Todd R. LaPo.te, "The Recovery of Relevance in the
 
Study of Public Administration," in Frank Marini (ed.), Toward
 
a New Public Administration: The Minnowbrook Perspective

(Scranton, Pa.: Chandler, 1971).
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aspects :
 

- la productivit6 a un lien 
avec la r6alisation du but ou
 
de 1'objectif de l'organisation si ce but est clair
 
efficacit6 dans la productivit6.
 

- la productivit6 c'est le taux entre les 
inputs (intrants) 
et les outputs (extrants) = efficience. 

Cependant, comme 
l'avait bien d~montr6 James Thompson,
 
essayer de d6finir la productivit6 des organisations publiques
 
est une tiche difficile en 
raison du manque d'un consensus sur
 
le syst~me de croyance de cause A effet (1).
 

Ce qu'il faut retenir ici, c'est que lorsqu'on 6voque la
 
productivit6 
comme 6tant l'un des objectifs du bon management
 
des ressources humaines, 
on se r~f~re aux actions efficaces et
 
rentables de la part de ces ressources pour r6soudre les probl~mes
 
de la soci6t6. En tant que l'un des 
facteurs de la richesse d'une
 
soci6t6, leur rentabilit6 est fonction de plusieurs 61ments dont
 
les plus importants sont les qualit6s intrins ques et 
les quanti­
t6s suffisantes.
 

Etes-vous un dirigeant ou un ex6cutant ?
 

Qu'est-ce qu'un leader fait et qui le distingue de l'ex~cu­
tant 
? C'est une question que beaucoup de th~oriciens et prac­
ticiens se sont pos6s et A laquelle il n'existe pas une r~ponse
 
unique. Certains y r~pondent en disant qu'il planifie, organise,
 
coordonne, contr8le, dirige et communique. D'autres diront qu'il
 
fait tout, alors que d'autres encore estimeront qu'il ne fait
 
rien. Des auteurs tel que Peter Drucker estiment que le leader,
 
qu'il appelle le manager, est la personne c16 de toute organisa­
tion A qui la soci~t6 confie des ressources humaines et materielles 

(1) Thompson, op. cit.
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qu'il doit transformer en richesses. Cette derni~re conception
 
est celle qui pr~vaut dans beaucoup d'organisations puisqu'elle
 
avance le postulat selon lequel la responsabilitd du succ~s 
ou 
de 16chec des actions de toute organisation incombe au leader. 
D'oa la n~cessit6 de se demander si dans le cadre de votre ser­
vice ou de votre organisation, vous 6tes un dirigeant ou un
 

ex~c: :ant.
 

En effet, Raymond Loew avait donn6 aux managers une tr~s
 
int~ressante analyse de la comparaison du dirigeant et de
 

1'ex~cutant.
 

Le fait d'etre enlis6 dans des tiches d'ex~cutant au lieu
 
d'agir en dirigeant est, estime-t-il, l'une des principales
 
causes du manque d'efficacit6 de la part de ces derniers. Leur
 
propre experience travaille souvent contre eux. 
Du fait que,
 
souvent, ils se sont hiss6s A leur position actuelle parce
 
qu'ils excellaient dans une sp~cialit6 particuli6re, ils con­
servent 
les anciennes attitudes qui leur ont r~ussi.
 

Ils sont bien conscients du fait qu'ils sont supposes 8tre
 
des dirigeants. La s~mantique du mot "dirigeant" sugg~re que 
les
 
dirig~s ont confiance en 
lui. Cette notion gene une mission du
 
dirigeant : aider ses collaborateurs A avoir confiance 
en eux­

m~mes.
 

Cela dit, il serait paradoxal qu'il doive toujours diriger
 
et ne 
rien ex6cuter. En pratique, il est difficile de separer
 
le management de 
l'ex6cution dans les L:tivit~s quotidiennes
 
habituelles. 11 existe une confusion entre 
le fait d'accomplir
 
une fonction op~rationnelle de base (n6gociation, marketing,
 
engineering) et le 
fait de diriger la fonction (organisation,
 

planification, contr5le).
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Afin de verifier l'id~e que vous vous faites de la direc­
tion et de l'ex~cution, examiner les douze taches de 
la liste
 
ci-dessous. Marquer devant chaque chiffre la lettre M ou 
E
 
suivant que vous concevez 
!a tache comme 6tant de Management
 
ou d'Ex6cution.
 

1. 	Rendre visite A un 
client important avec l'un de vos
 
collaborateurs 
pour lui montrer que votre organisation
 

s'int6resse A lui.
 

2. 	Decider s'il 
faut 	cr6er un nouveau poste de travail.
 

3. 
Approuver les heures supplhmentaires d'un agent.
 

4. 	 Lire et exploiter les rapports p6riodiques pour d6ter­

miner l'avancement des programmes.
 

5. 	D6cider de la modification du budget (chapitre d6penses).
 

6. 	 Tnterroger un candidat A un poste dans 
l'organisation
 

que vous dirigez.
 

7. 
Assister A un colloque (une conf6rence) pour apprendre
 

les nouveaut~s techniques.
 

8. 	Rencontrer un sp6cialiste ext6rieur qui vous propose
 
une machine ou une technique nouvelle.
 

9. 	 Evaluer l'un de 
vos collaborateurs.
 

10. 	 Demander A un collaborateur des comptes sur ses taches.
 

11. 	 Offrir un diner A un collaborateur ext~rieur.
 

12. 	 Donner une conference sur le programme et la struc­
turation de votre organisation.
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Qu'est-ce donc que le management ?
 

Planifier, organiser, diriger le personnel et orienter les
 
activit~s des autres pour atteindre les objectifs 
sur lesquels
 
l'on s'est mis d'accord.
 

Ceci implique particuli~rement
 

Planifier : voir, fixer des objectifs, mettre au point des
 
strat6gies, programmer, budg6tiser, 6tablir des m6thodes, deter­
miner des politiques.
 

Organiser : 6tablir la structure de l'organisation, d~li­
miter les relations, crier les descriptions des postes, 6tablir
 
les qualifications de ces derniers.
 

Fonctions de personnel : choisir, orienter, former, dave­
lopper.
 

Diriger : d~lguer, motiver, coordonner, contr~ler les
 
differences, contr8ler les changements.
 

Contr8ler : 6tablir un 
syst~me de compte rendu, d6velopper
 
des normes de performance, mesurer les r~sultats, effectuer une
 
action corrective, r~compenser les bons r~sultats.
 

Prendre des dcisions : collecter des faits, sp6cifier des
 
probl~mes, fixer des objectifs, rechercher des alternatives,
 
6valuer les consequences de ces derni~res, choisir une sequence
 
d'action r6aliser.
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Communiquer : transmettre des messages, voir s'ils 
sont
 
bien regus, les expliquer, verifier la r~ponse.
 

Qu'est-ce donc que l'ex6cution ?
 

Dans les affaires, les fonctions directes 
ont 6t6 d~crites
 
comme fonctions op6 rationnelles du management. Les activit~s
 

constituantes qui les composent sont les suivantes :
 

Recherche et d6veloppement : recherche et 
d6veloppement
 
th~oriques et appliques, engineering de production, design,
 

contr6le, relance, etc...
 

Production : engineering industriel, engineering d'implan­
tation, approvisionnement, programmation et 
contr8le de la pro­
duction, de la fabrication, contr6le de la qualit6, etc...
 

Marketing 
: 6tudes de march6, publicit6, programmes de
 
ventes, promotion de ventes, operations de ventes, distribution
 

de materiel, etc...
 

Finances : comptes et bilans 
financiers, reglement des
 
imp8ts, garde des 
fonds, cr6dits, assurances, etc...
 

Contr8le : comptabilit6 g~n~rale, comptabilit6 des d6penses,
 
programmations du contr8le budg6taire, audit interne, syst6mes
 

et proc6dures, etc...
 

Administration du personnel 
: embauche, administration des
 
salaires, relations industrielles, plannification et d6veloppe­
ment de l'organisation, services sociaux, etc...
 

Relations ext~rieures 
: relations puuliques, communications
 
avec les cr6diteurs et les investisseurs, affaires civiles,
 

relations avec les 
associ~s et la communaut6, etc...
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Relations l6gales et relations 
avec les administrations :
 
affaires 
l6 gales, etc..., questions l6gales des employ6s, rela­
tions avec les actionnaires, 
activit6s du conseil d'administra­
tion, secr6tariat 
g6n6ral de la soci6t6, etc...
 

Pour finir, des indications utiles, pratiques
 

11 y a ci-apr~s un 
certain nombre d'actions li~es au
 
leadership positif et 
celles se rattachant au leadership n6ga­
tif, extrait du livre Les Essentiels du Management par
 

F. Burke Sheeran.
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CARACTERISTIQUES D'UN LEADER
 

POSITIVES 


1. Stabilit6. Le leader capable est 

stable dans son mod~le de conduite. 
Par exemple, il n'est p~s chaleu-
reux et amical un jour, et distant 
et froid le lendemain ; une per-
sonne A discipline rigide puis A 
discipline relach6e. Ii sait que 
les subordonn~s aiment savoir 
quelle conduite attendre d'un 
suprieur. 

2. Bienveillance. Mais il n'exag~re 
pas cette derniare. Une bienveil-
lance naturelle n'est ni une fami-
liarit6 excessive, ni un effort 
pour gagner une popularit6 A bon 

march6. C'est une sincere aiti6 
pour les autres. 

3. Une approche individuelle. Le bon 

leader a une approche T la mesure 

de chaque personne sur une base
 
individuelle. Il sait que ce qui 

peut bien marcher avec une per-

sonne, peut 6chouer avec une autre. 

I1 6tudie chaque individu affect6
 
A son service de faqon A bien sa­
voir comment il agit ou r~agit en
 
face de certairs stimuli.
 

4. Un bon auditeur. Quand quelqu'un 

lui parle, le leader est alerte et 

le montre. II se concentre sur ce 

que dit celui qui lui parle. Ii a 
l'habilet6 d'6couter dans une com­
munication d'homme A homne. 

5. Il est prompt A discipliner. Le 
leader competent sait qu'il doit 
appliquer les sanctions le plus 
t~t possible pour un maximum d'ac-
tion efficace et uniforme. Il rend 

aussi son action impersonnelle. 


NEGATIVES
 

.	 Instabilit6. Les gens ne savent pas 
comment r~agir quand un leader varie 
son module de conduite. Si c'est une 
personne A discipline rigide dans un 
cas et relachee dans un autre, il d&­
concertera ses subordonn~s et causera 
la formation de sentiments negatifs. 

2. 	 Attitude distante. Les subordonn~s
 
aiment que le patron agisse dtune
 
fagon amicale, sans c~r~nonie, envers 
eux. Le manager qui dit rarement un 
mot aimable A ses subordonn~s est ra­
rement aim6 et est souvent trait6 avec 
m6fiance. 

3. Une approche standard pour traiter les
 
gens. 

Cette approche donne peu ou pas du tout
 
de consideration aux differences entre
 
les individus,
 

4. Un mauvais auditeur. Cette personne

n'a jamais su comment &6outer.C'est
 
un pauvre "communicateur" parce qu'il
 
est pauvre "rcepteur".
 

S. Il diff6re en matiare de discipline.
 
De longs retards dans l'application
 
d'une action disciplinaire n~cessaire
 
lui fait perdre une partie de son effet
 
et 6veille souvent un ressentiment pro­
fond chez l'individu.
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6. Honnatet6-Franchise. Un bon leader 
donne 9 un subordonn6 une reponse
franche et il refuse de r~pondre 
quand il ne peut donner une telle 
r~ponse. Cela ne veut pas dire ce-
pendant. qu'il soit aveuglanent 
brutal ou qu'lL manque de diploma-
tie. Mais il ne manipule pas la 

verit6 pour satisfaire ses propres 

projets. 


7. Soutient ses subordonnes. Le leader 
fort 6difie une loyaute en donnant 
un soutien ferme et consistant A 
ses subordonn6s. lls savent qu'ils 
peuvent compter sur lui dans les 
situations dures, m~me au risque de 
sa propre position. Loyaut6 engendre
loyaut6. 

8. Donne credit quand cr6dit est dO. 
Le leader fort et qui a confiance 
en lui-m~me cherche toujours A donner 
A ses subordonnes et aux autres le 
credit pour leur succes. Il fait 
attention A toujours reconnaltre 
leurs contributions. Ii est genereux 
dans son partage du cr&dit, m~me 
quand il est seul responsable d'un 
certain succes. 

9. Fournit des opportunites pour 
progr~s et dveloppement. Le leader 
alerte cherche toujours un moyen
d'aider ses subordonnes A se d~ve-
lopper et A avancer. II n'est pas
seulement hautement perceptif A la 
formation du personnel, mais aussi 
la favorise.
 

10. 	Un coop6rateur et joueur d quipe. 

Le leader competent sait que la co-

operation et le travail d'quipe 

sont essentiels pour l'efficacit6 de 

l'organisation et l'accomplissement 

des 	objectifs. Tout en ne compromet­
tant pas ses principes, il essaye de 
trouver un terrain commun pour un 
compromis acceptable I oQ se trou­
vent des points de vue diff~rents.
 

6. Fausset6. Certains individus agissent 
presque toujours d'une mani~re fausse. 
On n'est jamais stir s'ils disent toute 
la v~rite ou seulement une partie de la 
verit6. On ne sait jamais quel but cache 
ils ont en tate. Ce sont souvent des in­
trigants dont les actions sont, ou sans
 
morale aucune ou bien dans cette zone
 
grise entre une conduite morale ou sans
 
morale. Une fois qu'un leader a la repu­
tation d'§tre une personne f.asse, il
 
n'a plus la confiance des autres.
 

7. Faible dans le soutien de ses subordonnes.
 
Ii y a tr~s peu d'exemples d'action de
 
leadership qui blesse le moral et endom­
mage la loyaut6 comme celle de prendre
 
une position faible et non compromettante.
 
Non seulement la loyaut6 sera affaiblie,

mais les subordonnes eviteront de prendre
des risques n6cessaires s'ils pensent que
leur superieur ne les soutiendra pas. 

8. S'approprie le credit ou se donne fausse­
ment credit. Certains individus qui ont
 
une position de manager sont ou peu scru­
puleux sur les credits donns ou sont 
trop avare dans la reconnaissance des
 
contributions faites par les autres. Ce
 
type de manager cree non seulement du
 
ressentiment chez ses subordonnes mais
 
tue aussi toute initiative.
 

9. Prend peu ou pas d'interet au progr6s et
 
d!veloppement de ses subordonnes. Ii est
 
indifferent. Son int~r~t est quelquefois

seulement son travail et non les subor­
donnes. Pour cet homme, la formation du
 
personnel est largement une perte de
 
temps et d'argent. 

10. 	Un solitaire. Cette personne est tellement
 
individualiste qu'elle ne peut pas agir
 
come un bon membre de l'quipe. Ou bien
 
elle ne peut pas transiger quand le can­
promis est essentiel.
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11. R~ceptif aux id6es nouvelles. Le 

leadcr veut bien juger une nou-

velle idee sur son me'rite. Ses 

subordonn~s savent qu'il accueille 
les nouvelles idles, qu'il essayera
do les 6valuer soigneusement et ir-
partialement et qu'il essayera de 
les mettre A effet si elles ont de 
la valeur. En consequence, il cr~e 
un climat positif pour de nouvelles 
idles A i'int~rieur de l'organisa­
tion.
 

12. 	Un innovateur. Le leader moderne 

sait qu'ilJ ne doit pas seulement 
8tre r~ceptif aux nouv.alles idles 
mais qu'il doit trouver et appli-
quer de nouvelles approches et 
techniques. 

13. 	Recor:ialt et loue le bon travail 

etles ralisations de valeur. 
'e leader sait que ses subordonn~s 
ont 	besoin et veulent 6tre recon-

nus 	en tant qu'individus et qu'ils 
veulent que leu-r bon travail soit
 
aussi reconnu. 

14. 	Une position feme. Le leader fort 

ne vacille pas sur les questions.
Ii n'est pas aveuglanent obstin6 
mais il tient ferme sur sa position
quand ilpense qu'il a raison. 

15. 	Objectivit6. Le bon leader essaye
de minimiser ses predilections et 
ses penchants et de traiter les 
questions et ses subordonn~s d'une 
mani~re objective. 

11. N6gatif envers des idles nouvelles. Cette
 
personne a tne attitude negative en face 
de toute idle. Sa prem.iere reaction est 
presque toujours "cela ne marchera pas".
C'est, fondamentalevent, une personne n&­
gative. Quelque fois, c'est une personne

jalouse qui veut que personne ne regoive
de 	cr~dit pour quelque chose de nouveau. 

12. 	Un socle. Cette personne est du type qui
tilt, "la m~thode a bien march6 depuis
quinze ans, pourquoi devons-nous la chan­
ger maintenant ?" 

13. 	Indiff6rent. Prononce rarement un mot de 
louange ou regarde ses subordonnes comme 
des 	 individus mais il est souvent prompt
A critiquer. Fondamentalement, cette per­
sonne n'aime pas les autres.
 

14. 	Prend rarement une position ferme. Cet
 
individu veut toujours itre du c~t6 du 
vainqueur ou du c8t6 populaire. II 
mouille son doigt et l'6lve au-dessus 
de sa tate pour savoir d'oU vient le 
vent. Il a la r6putation d'un opportu­
niste.
 

15. 	Laisse ses zenchants personnels et ses 
aversions1 influencer a l'exces. 
Quelquefois ilest mne fier de ses
 
prejudices. 

Notes sur les traits caract~ristiques du bon leader
 

1. 	 Le courage. Cest essentiel. 

2. 	 L'int6grrit6 et le caractare. Doivent 8tre du plus haut standard. 

Par exemple : a. II tient parole. 
b. I1ne ment pas.
 
c. Ii est honn-te.
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3. L'6nergie de l'individu. Doit etre suffisante.
 

4. Self-control (maltrise de soi). Doit 6tre excellente.
 

5. Un desir a'accomplir. Doit 8tre fort.
 

L'int6grit6 et le bon caract~re d'abord
 

La brillance intellectuelle au second plan.
 

Avant de continuer A 6tudier le leadership, voici un certain nombre de
 
questionnaires pour d6terminer votre style de leadership.
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QUESTIONNAIRE SUR LE LEADERSHIP
 

PROFIL DE LEADER
 

INSTRUCTIONS
 

Afin de d6terminer votre style de Leadership, vous noterez votre score pour
l'orientation vers 
les Taches 
(T) sur la fl6che de gauche. Ensuite, vous noterez
 
votre score pour l'orientation vers les Subordonn6s (S) 
sur la fl che (Iedroite.
Enfin, vous ti-erez une ligne entre les deux points obtenus sur T et S. Le point
d'intersection de cette ligne avec 
la flRche du milieu indique votre score en cequi concerne le style Participatif (partage de la fonction de Leadership).
 

Style Autocratique 
 Style Participatif Style Laissez-Fai;-e 

Productivitt Satisfaction
el ev~e et Sa ti sfacti on

Bonne Productivit6
 

20 
 15
 

Elevl 

15 C,A 

10
 

Mloyen ' 

0 10 

.
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THEORIES SUR LE LEADERSHIP
 

Toute une gamme de th6ories avait 6t6 d~velopp~e sur la
 
notion, la capacit6, les styles et l'efficacit6 du leadership.
 
Ii s'agit don, d'un domaine qui a 6t6 consid6rablement 6tudi6
 
tant par des th oriciens que des practiciens des organisations
 
et sp6cialement ceux des relations humaines dans 
ces organisa­
tions. Mentionnons bri~vement quelques unes 
de ces theories (1).
 

a) La th6orie des traits du leadershjp
 

Cette th~orie, qu'on pourrait tout simplement appeler une
 
approche, A laquelle on peut rattacher les 
noms des auteurs tels
 
que Charles Bird, Ralph Stogdill, E. Ghiselli (2), s'efforce de
 
determiner un ensemble de traits qu'on doit trouver chez 
un indi­
vidu pour dire qu'il est un leader. Elabor~e vers les ann6es 1940
 
par Bird, cette th~orie n'avait pas rencontr6 le consensus des
 
th~oriciens puisque certains traits qu'un chercheur consid6rait
 
comme importants, les autres les trouvaient sans importance et
 
vice-versa. A part les probl~mes th6oriques et ceux de mesures 
A 
1origine du manque de ce consensus, cette th~orie n'tablissait
 
pas la relation entre le leader et 
les gens qu'il conduisait,
 
entre 
le leader et la tache A accomplir, etc...
 

Les analyses de Ghiselli avaient contourn6 ces probl~mes

m~thodologiques 
en jetant les bases de l'analyse des traits du
 
leadership que l'on utilise encore aujourd'hui. Le m6rite de ses
 

(1) Pour plus de d~tails, lire Perrow, op. cit., pp.
118 ; Bozeman, op. cit., pp. 205-212 
104­

; Donald P. Crane, Personnel:
The Management of Human Resources, 26me 6dition (Belmont, Ca.:

Wadsworth Publishing Company, 1979), pp. 67-72.
 

(2) Charles Bird, Social Psychology (New York: Appleton,
1940), 
Ralph Stogdill, "Personal Factors Associated with Leader­ship," Journal of Psychology, Vol. 25, No. 1 (1948), 
pp. 35-71
E.E. Ghiselli, Explorations in Management Talent 
(Pacific Pali­sades, Cal.: Goodyear, 1971).
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travaux se retrouvent dans les donn6es empiriques qu'il utilise
 
et dans la consistance de ses 6tudes qui ont abouti A la d6ter­
mination des traits g
6n6ralement accept6s comme indicateurs du
 
leadership parmi lesquels il cite 
:
 

i. les traits de personnalit6
 

1'intelligence
 

1'initiative
 
la capacit6 de supervision
 
l'assurance personnelle

la masculinit6/la fe'minite'
 

la maturit6
 

etc...
 

ii. les traits motivants
 

le besoin d'accomplissement professionnel
 
le besoin d'actualisation personnelle
 
le besoin de pouvoir sur les autres
 
le besoin d'une haute recompense financi~re
 
le peu de besoin pour la securit6 professionnelle (1).
 

Ces traits permettent, selon Ghiselli, de distinguer les
 
leaders. Ils ne sont cependant pas A la base du 
succas managerial.
 
Les 616ments qui d~terminent ce succas 
avaient 6t6 analys6s par

les th~oriciens des styles de leadership dont les plus connus sont
 
Douglas McGregor, Rensis Likert, Max Weber, Robert Blake et Jane
 
Mouton.
 

b) Theories sur les styles de leadership
 

Alors que les theories sur les traits du leadership se
 
concentraient sur la question de savoir qui exerce ce 
leadership,
 

(1) Ghiselli, op. cit.
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les theories sur les styles sont plus preoccupies par comment le
 
leadership est exerc6 et quel 
en est l'impact sur les attitudes
 
et 
le comportement des membres de l'organisation. Parmi th6o­ces 

ries des styles de leadership, nous pouvons citer la Theorie X et
 
Y de McGregor, la Th~orie du Syst~me 4 de Rensis Likert et 
la
 
th~orie de la Grille Manag~riale de Robert Blake et Jane Mouton.
 

i. 
La Th6orie X et Y de Douglas T. McGregor part d'un cer­
tain nombre de pr~misses sur 
la nature humaine. Pour McGregor, la
 
conception traditionnelle de la gestion, explicit~e dans 
les 6crits
 
de Frederick Taylor 
et Henri Fayol, 6tait bas~e sur les supposi­
tions suivantes qu'elle considerait comme inh~rente A la nature
 

de l'homme :
 

- l'homme moyen n'aime pas le travail et fera tout pour 
l'6viter s'il le peut ; 

-
puisque l'homme moyen n'aime pas le travail, il doit etre
 
contr0l^, dirig6, menac6 et 
meme puni s'il le faut pour
 
qu'il dirige ses efforts vers les objectifs de l'organi­
sation ;
 

- l'homme moyen pr~fare 8tre dirig6 et souhaite 6viter des
 
responsabilit~s ; il a peu d'ambition et veut la s~curit6
 
avant tout (I).
 

De ces suppositions 6mergeait le style de 
leadership bas6
 
sur 
la Th6orie X, style qui impliquait une surveillance perma­
nente sur les employ~s, une conduite autoritaire bas~e sur la
 
conception de Max Weber, et 
un manque de participation des em­
ploy~s sous 
une forme ou une autre.
 

A l'inverse des suppositions A la base de la Th~orie X, nous
 
trouvons 
celles de la Th~orie Y selon lesquelles :
 

(I) Douglas T. McGregor, The Human Side of Enterprise

(New York: 
 McGraw Hill, 1960). Lire aussi Gould, op. cit., pp.

67-68.
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- l'homme moyen ne d~teste pas par nature le travail 
; selon
 
les conditions, le travail peut 8tre une source de satis­
faction ou de punition ;
 

- le controle n'est pas le seul moyen d'obtenir l'effort
 
de l'individu ; l'homme peut 
se diriger et se contr8ler
 
personnellement s'il a un attachement aux 
objectifs de
 
l'organisation ;
 

- la recompense la plus importante qu'on peut donner pour
 
obtenir l'attachement de l'individu aux objectifs est 
de 
satisfaire ses besoins d'actualisation personnelle ; 

- dans des conditions normales, l'home moyen apprend A 
accepter et A chercher des responsabilit~s 

- etc... (2). 

D'oQ, selon la Th~orie Y, l'homme peut aimer le travail et
 
contribuer a 
 la r~alisation des objectifs organisationnels si on 
le fait participer a la conception de son travail. Pour cette 
th~orie, la libert6 et la responsabilit6 vont toujours ensemble.
 
Et selon McGregor, le style de leadership qui est le plus effi­
cace est celui conforme a la Th~orie Y.
 

ii. La th~orie du Systame 4
 

La th~orie du Syst~me 4 de Rensis Likert aboutit A une
 
conclusion semblable A celle de la Th~orie Y de McGregor. Il
 
s'agit principalement d'un style de leadership qui met 
l'accent
 
sur la participation des employ~s dans le processus de prise de
 
decision pour obtenir leur attachement aux objectifs de l'orga­
nisation. Cette th6orie, commun~ment appel6e la "th6orie de
 
quatre syst~mes de management" se pr~sente comme suit.
 

(1) McGregor, ibid.
 

III-25
 



-
le Systame 1 qui est le syst~me autoritaire exploitatif oO
 
la direction utilise la peur, les menaces et 
la violence
 
pour obtenir le 
travail qu'elle attend des employ~s ; la
 
communication ne va que de haut en 
bas et les employ6s et
 
les employeurs sont psychologiquement 6loign~s les uns des
 
autres ; toutes les decisions se prennent au sommet de la
 
hi~rarchie ;
 

-
le Systme 2 qui est le syst6me autoritaire b~n~vole oO
 
le management utilise les r6compenses mat6rielles pour ob­
tenir la cooperation du collaborateur ; les informations
 
qui montent ne 
sont que celles que le chef veut entendre
 
les d6cisions sur les politiques sont prises au sommet,
 
mais certaines decisions bien d~terminees peuvent 8tre
 

prises aux niveaux inf~rieurs ;
 
- le Syst6me 3 qui est 
le syst~me consultatif oO l'on utilise
 

les r~compenses mat~rielles et 
les punitions occasionnelles
 
le management recherche parfois 
la participation des colla­
borateurs ; les communications vont de haut en bas 
et de
 
bas en haut ; mais pour ces 
derni~res, leur quantit6-est
 
limit~e et elles 
sont transmises avec precaution ; les
 
employ~s peuvent avoir une certaine influence sur la prise
 
des d6cisions qui concernent leurs activites ; et,
 

- le Systame 4 qui est le syst~me participatif dans lequel
 
la direction utilise les r~compenses 6conomiques et fait
 
surtout participer les employ6s 
; les communications vont
 
de haut en bas et de bas en haut sans restrictions ; les
 
employ6s participent A toutes les d6cisions par le pro­
cessus de groupe (1).
 

Comme pour McGregor avec la Theorie Y, pour Likert, le style
 
de leadership bas6 sur 
le Systeme 4 est le plus efficace car il
 

(1) Cf. Rensis Likert, New Pattern of Management (New York:
McGraw Hill, 1961); idem, The HumanOrganization (New York:
 
McGraw Hill, 1967).
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r~sulte n une plus grande participation des employ~s et en de
 
bonnes relations entre ceux-ci et 
la direction.
 

iii. La th~orie de la Grille Managariale
 

La th~orie de la Grille Manag~riale de Robert Blake et
 
Jane Mouton (1) est plus compl te que celles de Douglas McGregor
 
et Rensis Likert. Elle contient en fait un sch6ma qui d~crit les
 
diffdrents styles de leadership et arrive A la conclusion selon
 
laquelle le style de leadership le plus efficace est 
celui qui
 
se concentre et sur 
les hommes et sur la production dans une or­
ganisation.
 

La grille de Mouton et Blake accorde des degr~s diff6rents
 
de preoccupation sur 
les hommes et la production allant de I A 9.
 
Elle determine alors 5 styles de gestion issus de plusieurs com­
binaisons possible pour enfin montrer que la "gestion d'6quipe"
 
est le 
style de gestion qui aboutit A une haute productivit6 car
 
il essaie d'int6grer les hommes dans l'organisation autour de la
 
production et sloccupe intensivement de !a production et des
 
hommes qu'il consid~re comme compatible. Blake et Mouton proposent
 
ainsi 
un programme syst6matique de d6veloppement organisationnel
 
qui conduira vers le style de leadership identique A celui de
 
"gestion d'6quipe" et 
la solution da conflits par l'approche de
 
resolution des probl~mes. La Grille manag~riale de Blake et
 
Mouton est 
reprise ci-apr~s. Coyendant, avant de l'analyser,
 
d~terminez votre style de leadership en utilisant le question­
naire suivant.
 

(1) Robert R. Blake et Jane S. Mouton, The Managerial Grid
(Houston, Texas: Gulf Publishing Co., 1964).
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QUESTIONNAIRE 

Ce questionnaire est adapt6 de l'ouvrage de Robert R. Blake et Jane

S. Mouton, The Managerial Grid (Gulf Publishing Company, Houson, U.S.A.,

1964) 
trad. fr. Les deux dimensions du management, Ed. d'Organisation,
1972. Les auteurs ont retenu 6 "61@ments" du style de leadership, et ont
formul6 pour chacLM 5 propositions en premiere personne en 6vitant toute
 
6valuation.
 

Votre travail consiste A 6valuer de premiere A cinquieme ces pro­positions en notant "premiere" celle qui repr6sente la plus proche for­
mulation de votre tendance personnelle habituelle, "deuxi~me" celle qui

est la plus proche en second, etc... jusqu'A la "cinqui me" qui doit

ainsi 6valuer la proposition qui est la plus "loin" de votre style, la
plus contraire aivotre tendance personnelle, celle qui repr~sente ce que

pratiquement vous ne 
faites jamais (par opposition A celle que vous aurez
mis en premier qui, elle, repr6sente par convention ce que vous faites
 
toujours, ou le plus souvent).
 

Voici les 30 propositions par cat~gorie.
 

AUTO-EVALUATION DE VOTRE STYLE DE MANAGEMENT
 

Element 1 : D~cision 

1. 	J'accepte les d6cisions des autres.
 
2. Je cherche avant tout A prendre des d6cisions sensees par rapport
 

aux objectifs.
 
3. Je recherche des d~cisions avant tout applicables 6tant donn6 les
 

personnes, m~me si ces solutions sont en soi imparfaites.
 
4. 	J'attache une grande importance au maintien de bonnes relations.
 
5. 	J'attache une haute importance A prendre des d~cisions saines et
 

objectives qui soient comprises de tous et fassent l'unanimit6.
 

Element 2 : Conviction personnelle
 

1. 	J'16coute et je recherche les ides, opinions et attitudes diff6rentes

des 	 miennes. Je suis convaincu de ce que je pense, mais je suis sen­
sible A d'autres ides et dispos6 A changer d'avis. 

2. Je d6fends mes ides, opinions et attitudes, aux d~pens des autres et 
contre eux s'il le faut. 

3. 	Je pr~ffre promouvoir et d6fendre les opinions, attitudes et id6es des
 
autres ou d'un groupe concern6 plut~t que d'avancer les miennes. 

4. Lorsque surgissent des id6es, opinions ou attitudes diff6rentes des 
miennes, je propose un compromis. 

5. 	 Je me range facilement aux opinions, attitudes et id6es des autres, et 
je pr6f~re 6viter si possible, de prendre position. 
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E16ment 3 : Conflit
 

1. J'6vite de susciter des conflits, mais lorsqu'ils 6clatent, je tente
 
avant tout d'apaiser les passions et de maintenir la cohesion du groupe.
 

2. 	Dans un conflit, j'essaie d'etre neutre et je pr~f~re rester 
" l'6cart.
 
3. 	Lorsqu'un conflit 6clate, j'essaie d'etre juste et d'aboutir A une
 

solution 6quitable, A un compromis acceptable.
 
4. 
Lorsqu'un conflit 6clate, je l'affronte, je tente d'emp~cher qu'il d6­

borde, et je tranche s'il le faut en imposant mon point de vue.
 
5. 	Lorsqu'un confliL 6clate, je tente, avant tout et d'abord, d'en d~cou­

•
rnir l'origine en remontant aux vraies causes, je ne me pr6cipite pas

et je tiens i connaltre le fond du problhme.
 

El6ment 4 : Contr8le de soi
 

1. 	Les tensions me 
troublent et je r6agis g~n~ralement avec chaleur et
sympathie, me mettant facilement au point de vue des groupes, en chan­
geant d'opinion - des fois selon les 
interlocuteurs.
 

2. 
En cas de crise, je suis troublO, d'autant plus que je ne sais pas de

quel c5t6 me 
tourner, ou qui suivre, pour 6viter que la tension persiste.
 

3. 	Je fais tout pour rester neutre, je suis rarement troub16 de la sorte.
 
4. 
Lorsque je suis provoqu6, je me contiens, bien que mon impatience soit
 

visible.
 

5. 
Lorsque les choses ne vont pas comme je le voudrais, je me d6fends, je

r~siste, ou 
je contre attaque avec des contre-arguments.
 

Elment S : Sens de l'humour
 

1. 	Mon humour a uniquement pour but de redonner aux choses leur juste

valeur. Je conserve mon sens de l'humour m~me en cas de crise.
 

2. 
Pour les autres, mon sens de l'humour semble d6plac6 car ils le per­
qoivent comme l'humour d'un observateur non impliqu6.
 

3. 
Mon 	humour me permet souvent de faire accepter mon point de vue ; je

le veux plut~t diplomatique, tactique.
 

4. 	Mon sens de l'humour vise a entretenir de bonnes relations ou, lorsque
des tensions se produisent, il fait oublier le caract~re s6rieux de la
 
situation. C'est un humour qui d6dramatise.
 

5. 
Mon humour est plut6t caustique. Je l'utilise quelquefois comme une anne
 
offensive.
 

El6ment 6 : Travail
 

1. 	Je dirige rarement de faqon imp6rative ; je pr6f~re proposer mon aide
 
pour que les gens concerns d~cident eux-m~mes.
 

2. 	Je ne m6nage ni moi-m8me, ni les autres.
 
3. 	Je d6ploie de grands efforts personnels avec le souci d"aider et d'en­

trainer les autres.
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4. Je 	fais juste -, quYil faut pour m'en sortir.
 
S. Je 	 cherche ,imaintenir mon rythine de travail dans une moyenne

raisomiab le. 

DEPOUILLEMENT ET DIAGNOSTIC DE VOTRE STYLE PERSONNEL DE LEADERSHIP
 

1. Redistribuez vos r~ponses 
avec l'aide du tableau suivant :
 

Tableau de correspondance et de signification des r6ponses
 

N.B. 	- Pratiquement commencez par remplacer les chiffres de chaque propo­sition du questionnaire par la 
lettre qui lui correspond dans le

tableau ci-dessous. Vous saurez alors la lettre correspondant A
 
votre 6valuation.
 

E16ment 1- = A 2 = C 3 - D 4 = B S = E 

E16ment 	2 1- E 2 = C 3 = B 4 - D S = A 

Eldient 	3 1 - B 2 - A 3 - D 4 - C S - E 

El6ment 	4 
 1 - B 2 - D 3 = A 4 - E 5 = C 

El6mcnt 	5 1 = E 2 - A 3 = D 4-B S - C 

E16ment 	 0 1 = B 2 - C 3 = E 4 = A S - D 

2. Reclassez les lettres indicatives de vos r~oonses dans ce 
tableau par

cat6gorie
 

Dfrison U viction C Contr61c Sezs d- Travai L ttre 
pu...nrelle f de 	 .oi I'humour UoMi1nante 

JenP
 

*E
 
U-
Cr en 2' 
0 

.-a Ctl 4' 
U. 

' 

en 4' 

en±56 
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Vous pouvez voir, en remarquant par rang~e horizontale la lettre
 
la plus frquente (plus souvent mentionne que les autres lettres),

quelle est la lettre dominante en premier toute cat~gorie ? Inscrivez-la

dans la premiere case de la derni~re colonne (lettre dominante), puis

la lettre dominante en deuxi~me toute cat~gorie, etc... jusqu'a la
 

-.
lettre dominant en cinqui~me toute cat6gorie.
 

Nous dirons que la lettre dominante de la premiere rang6e repr6­
sente votre style personnel habituel dominant, que la lettre dominante

de la deuxirne rang6e repr6sente votre style de rechange quand le style

habituel ne "marche" pas, et que la lettre dominante de la troisi~me
 
rangee represente votre style rare utilis6 en cas de situation difficile.
 

Les lettres dominantes des deux derni~res rang6es (4e et Se) sont,
I'une et l'autre, les antitheses de votre style habituel, ce qui vous
"ressemble le moins" et ce que vous supportez mal chez les autres 
(ce qui

vous contrarie, vous exasp~re ou simplement vous d~plait le plus quand
 
vous voyez ce style chez les autres).
 

Si vous avez obtenu des lettres franchement dominantes (quatre fois
 
au moins mentionn~es par rang6e, ou 3 fois mentionn6e mais assocides A

des lettres disparates) vous pouvez vous reporter maintenant aux descrip­
tions de style, tablies par les auteurs cit6s (voir pages IV-31 A IV-47).
 

Si vous n'avez pas de lettre franchement dominante en premiere rang6e

(soit qu'il y ait 3 fois telle lettre, 3 fois telle autre, indication d'un
style mixte ; soit qu'il y ait dispersion des lettres, par exemple 2 fois
 
a, 
2 fois b, I fois c, I fois e,... indication d'un style variable et non­
homogene), refaites d'abord le questionnaire en effaqant vos premieres

reponses (oubliez-les), en vous engageant plus franchement, et en faisant
 
taire votre 6ventuelle repulsion A ce genre de test.
 

Si apr~s ce second essai, vous 8tes encore dans la non-dominance
 
pour la premiere rang6e, nous conviendrons, avec les auteurs, que vous
8tes d'un style mixte ou d'un style variable, pour la formulation duquel

ils donnent quelques indications a completer par votre r~flexion person­nelle sur ce style (le votre) et sur ce qu'il induit comnne r6actions chez
 
ceux qui vous entourent ... 

L'examen de la grille de vos reponses peut r~v6ler des donn6es
 
int~ressantes :
 

1. Sur quel "6lment" (d6cision, conviction personnelle, conflits,

etc...), votre attitude dominante est remplac~e par une autre ? Et comment
 
comprenez-vous ce changement ? Les "situations" qui correspondent A ces

"616ments" comportent-elles pour vous des difficult6s chroniques sp6ciales ?
 

2. Dans quelle mesure la dominance est-elle marquee ? Si une m~me
lettre est inscrite dans la premiere rangee et dans la derni~re, votre style
personnel est d'une rigidit6 6trange (sans souplesse ni adaptabilitf). Ii 
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est vrai que l'inverse (grance h6t~rog6n6it6 des lettres par rangde)

signale une v6ritable incoh6rence qui nie la notion m~me de "style"
 
vous devenez "iridffinissahle" pour vos stihor(donn6s. 

3. Que d6duire de la conjonction d'6l6ments A meame reponse ?

(Ainsi 2 ou 3 des colonnes comporteraient la m~me lettre de r6ponse en
premier ; or les 616ments correspondants fornent entre eux des structures

situatiormelles typiques, oppos6es comme 
telles A d'autres "6l6ments" ou
 
groupemen t d '6 16ients.) 

4. Dans quelle mesure l'attitude dominante consid6r6e comme cin­
quihme et derniere (celle qui vous est la plus 6trangere) est-elle votre"solution de d6sespoir", quand rien ne va plus pour vous et lorsque vous

6tes conipl~tement d6contenanc6 
̂ 
 

STYLES DE DIRECTION
 

1/9 9/9
 

0 

1 /1
 
T^aches
 

d'apr~s Blake et Mouton
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CATEGORIES DE STYLE DE DIRECTION
 

QU'EST-CE QUE LE STYLE 9/1 
?
 
1i 
se traduit par un grand intdr~t pour la production et un faible
 
intfret pour les hommes.
 

-- Quelles sont les motivations de 9/1 ? 

a S'accomplir - en s'affirmant - en s'imposant aux autres.
 

a "Marche ou crave" 
- "On se soumet ou on se dimet".
 

& Il commande de faqon autoritaire - sans discussion.
 

Quels sont les principes de base qui animent un comportement 9/1 ?
 

a) Les hommes r~pugnent au travail, instinctivement 
- Il faut donc bien
 
les fo cer.
 

b) lr. 
ae mettenc pas leur intelligence 1 contribution dans le travail - 11
faut donc tout organiser, penser, decider pour eux.
 

c) 
hls redoutent les responsabilit~s 
- Ii faut bien les prendre a leur place.
 

d) Ils ne chLrchent que la sdcuritg 
- Ii faut bien prendre les risques pour eux.
 

C'est la th~orie V de Doujlas Mac-Gregor.
 

Quelles sont ses caractdristiques ?
 

* Une incapacitE a motiver chaque membre de l'6quipe
 

" Une preoccupation personne'ae fondamentale 
: a'affirmer par les t~sultats
acquis, conquis par sa seule initiative - 1I domine 
- il est intro­dZLermin6 = 
Sa decision est personnelle et il l'impose 
- il veut soumettre
 
hommes et situations au but qu'il s'est fix6.
 

Qu'est-ce que cela peut cacher ?
 

" La peur de ne plus atre indispensable, d'atre d~pass6 par les autres
 

" 
Une crainte de l'dchec - On fait tout 
pour atre sr que cela sera
bien fait comme 'on veut 
- La peur de ne pas atteindre les r~sultats
(but de la vie professionkelle) mane A une certaine angoisse qui s'infiltre
 
par un comportement tyrannique ;
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6 
Un 	besoin permanent de s'affirmer vis-A-vis des autres et de
 
soi 	: dominer les autres.
 

Quelles sont les illustratiuns ,lu compurtenwiL d'un 9/1 ?
 

a) Organisation
 

Je 	planifie - Je r6partis les taches 
- Je d~finis les m6thodes - Je

critique - Je contr$le 
- Je veux une uniformit6 (celle que J'ai
 
choisie) dans l'action de tous.
 

b) Hommes
 

" "Ils" 
n'ont pas A penser, mais A executer. Ce sont les outils 
de la production. 

" 	J'ai l'autorit6. A eux d'ob~ir et de se taire. Les plaintes,
 
qa n'existe pas.
 

" 
Pas question de d~l~guer, sinon des taches bien definies. 
C'est

% moi de conserver le 
pouvoir et de decider, pour atteindre les
 
ubjectifs fixes.
 

c) 	En cas de conflit
 

Les conflits sont r~prim~s par la force. 
Toute tentative de contestation
est 	etouff~e dans l'oeuf. 
Accepter le conflit serait accepter l'insubor­dination. 
Je 	suis le chef 
: j'ai donc raison. D'ailleurs, tout accordentre i'intdrt pour le but de production A atteindre et les intdratsdes hommes est impossible. Ii n'y a pas d'autre solution que d'imposer.
(Mats ecraser un conflit, est-ce... le r6soudre ?). Cette attitude de
repression autoritaire se congoit-elle aujourd'hui ? 
Mais n'est-elle
 
pas courante, n~anmoins.
 

d) 	Information et communication
 

* 	Les communications sont formelles 
- verticales - minimales.
 

o 
Je 	transmets mes directives, mes decisions.
 

* Mes subordonn~es me font un 
rapport succinct de leur activ.t6 indi­
viduelle ; je les juge et je r~agis.
 

o 
Pas question d'avoir des hommes qui s'entendent entre eux. C'est

dangereux. 
 II faut les isoler les uns et des autres.
 

e 
Ils 	ne savent pas faire grand'chose 
: il faut bien tout leur dire.
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e) 	Les obJectifs
 

9 1 ti alont d6c IdH par l v 'lL 
 . 

* 	 lls 
sont imposes aux int~ress~es.
 

* Pas de participation individuelle A leur 6laboration.
 

* 
Pas de discussion mais la crainte permanente de la sanction.
 

f) 	Les suggestions du personnel
 

* 
Elles ne sont pas encourag6es. Sont-elles mame tol~r~es ? 
Mais 
on se les attribue a l'occasion, si elles arrangent la production. 

" En effet, tout doit etre conqu, d6cid6 par le chef. 

" La 	crdativitg du personnel demeure n~anmoins. 
 Elle sert alors A
"resister" aux cadences 
- aux efforts - aux objectifs fixes par le
le 	"grand chef" chef. 
 Ii 	faut bien tricher quand la v~rit6 heurte.
 

Quelles sont les consequences du style autoritaire 9/1 ?
 

* 	Le personnel se sent frustr6. Il 
est apathique, indifferent.
 
IU subit.
 

& Le 9/1 cr~e lui-mgme soumission et d~sint~r&t.
 

* 
Le 	sous-emploi des capacit~s individuelles est considerable. C'est
 
une 
perte pour chaque individu, mais plus encore pour l'entreprise.
 

* 
Des 	natures portes A l'initiative sont ainsi 6touff~es sous 
la f~rule
 
tyraxinique du 9/1.
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QU'EST-CE QUE LE STYLE 1/9 ?
 

Ii se traduit par un int6rat 6 1ev6 pour Ice 
 hommes et un inttr~t faible pour

la production
 

Quelles sont les motivations de 1/9 ?
 

* 
 I veut se faire accepter par les autres.
 

* I veut 6tre approuv6 A tout prix. 
Etre rejet6 par les autres est
 
pour lui une erreur perp~tuelle.
 

Quels sont les principes de base qui animent un comportement 1/9 ?
 

* 
 Il pense que les contrjintes imposges au personnel ne peuvent
 
que susciter les r~sistances de sa part.
 

# 
Harceler le personnel, A quoi bon ? II n'en travaillera pas mieux.
 

a L'essentiel est de maintenir un climat amical, en accordant de
bonnes conditions de travail, mame si la production en souffre.
 

* 
 Ii ne croit pas que les hommes vont "se d~foncer" pour gagner,

lui non plus d'ailleurs.
 

* 
 Il a doric peur de s'imposer. 
 Ii f udrait qu'il se fasse violence pour
 

donner un ordre.
 

a Il subit, Il est extro-d~termini 
: sa decision est fonction des autres.
 

* 
Il veut sans cesse conformer son comportement aux autres. Quel
dilemme quand on a des chefs 
- des coll gues - des collaborateurs ­pour donner une opinion I 
Comment faire un choix qui permette n6anmoins
d'6tre toujours accept6 ? Alors, on ne prend pas parti.
 

Qu'est-ce cela peut cacher ?
 

La crainte permanente d'atre mis A l'index. 
Le 1/9 ne peut vivre qu'avec
l'approbation d'autrui, ne sachant lui-mgme s'assumer seul.
 

Quelles sont les illustrations du comportement d'un 1/9 ?
 

a) Organisation
 

e Ii ne formule pas d'exigences pr~cises.
 

* 
Ii indique plutot des lignes directives, d'un air ging.
 

* 
Il r~pugne A un contr8le tatillon.
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* 
Il laisse la libert6 d'agir au personn-j, sans se prioccuper de
 

la productivit6 optimum.
 

b) Hommes 

Il recherche l'adh~sion du groupe, une grande famille, dont il serait 
l'aln. 
 IU a le souci de conditions de travail agr~ables. Les

exigenceq de la production sont excessives, pense-t-il... Ii veut
 
apporter aide et soutien au 
personnel. 
Ii choisit parfois d'accomplir

une tache A la place du personnel pour gagner ainsi sa sympathie et son

d~vouement. 
 I1 cherche A persuader : "Faites-le pour me faire plaisir" -
"Je vais me faire eng... si vous renaclez" - "Je sais bien, c'est trop

dur cette cadence, vous avez raison, mais que voulez-vous...". Sa r6action
est celle de son personnel (pour etre accept6, ne 
faut-il pas etre compr~hen­
sif ?)
 

c) En cas de conflit
 

C'est l'homme de la conciliation. Ii cherche A aplanir le conflit par la
persuassion, mais ne le rdsoud pas pour autant. Ii en appelle aux senti­ments pour permettre A nouveau l'entente, en attendant que rejaillisse
le conflit toujours non r~gl6. 
 I1 pense que d~tendre l'atmosphare est le

plus important, mame si lies 
vrais probl~mes demeurent, d'oi un develop­
pement des comm6rages et des rumeurs. 
 Il refoule les problames par la

douceur, le charme, le sourire. 
 Mais quant A la decision..,. 

d) Information et communication
 

o 
Inverses, par rapport a celles de 9/1, elles sont informelles - verti­
cales et horizontales - nombreuses.
 

e 
Avec son chef, 1/9 a tendance A dissimuler ce qui ne va pas, pour
6viter les controverses, "Ne croons 
pas de causes de conflit...".
 

e) Les objectifs
 

" 
Prioritg a l'ambiance agr~able, au confort des conditions de travail. 
" 
Que chacun se fixe des objectifs g~niraux (tant pis pour la precision).
 

" 
Peu de contr6le puisque les objectifs sont peu precis. On emploie

beaucoup de mots et peu de chiffres.
 

f) Les suggestions du personnel
 

" Ii gcoute et n'agit pas.
 

* 
II attend que les autres les appliquent : ensuite il se conforme, pour
 
ne pas atre different.
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Quelles sont les consequences du style "mou" du 1/9 ?
 

Dans un milieu concurrentiel, c'est 1'61imination de 1'entreprise pour

quatre raisons principales
 

1) Peu d'innovation.
 

2) 
Prix de revient 6lev~s puisque productivit6 faible.
 

3) Le personnel perd le but collectif : produire, au profit de la "bonne"
camaderie ; on est demobilis6 devant l'effort.
 

4) Les probi~mes humains sont aplanis, 
nca rdsolus, d'oa fragilit6 de

l'6quilibre de l'iquipe.
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QU'EST-CE QUE LE STYLE 1/1 ?
 

Ii se traduit par un faible intdr~t pour la production et un faible int~rit pour
 
les hommes.
 

Comme 9/1 et 
1/9, 1/1 pense que les intfrits de la production et du personnel

sont antagonistes. Mais il ne tranche pas. I1 risoud le dilemme par la
 
d~mission : l'indiff~rence lui paralt la seule solution.
 

Quelles sont les motivations de 1/1 ?
 

" 
Son ambition se limite A survivre dans l'entreprise. II faut durer
 
jusqu'A la retrafte.
 

" 
Faire le minimum pour toucher son salaire et binpficier des avantages
 
sociaux.
 

" 
C'est l'apathie d'adaptation, comportement anti-naturel, sauf si le
 
travail est monotone et routinier.
 

" 
C'est parfois l'apathie de d6fense, refus de s'engager, pour avoir la
 
paix (car on a pu avoir auparavant A subir les consequences d'initiatives
 
mal accept~es par un chef 9/1 1) ou par d6ception (on n'a pas eu la promotion
 
souhait~e).
 

" 
Le besoin de s6curit6 ("Moi ? Tranquille...") est la seule motivation
 
dominante : on se renferme dans sa coquille. On se cache dans son placard
 
ou dans ses tiroirs 
; on se camoufle derriere des piles de dossiers. On
 
fait semblant pour avoir la paix. 
Mais, au fond de soi, n'y a-t-il pas
 
comme une nostalgie d'autre chose ?
 

Quels sont les principes de base qui "animent" 1/1 ?
 

* Prendre des initiatives n'attire que des ennuis.
 

* 
Mieux Vaut donc se tenir A l'6cart.
 

Quelles sont les caractdristiques ?
 

" 
Faire juste ce qu'il faut, voilA la s~curiti.
 

" 
Appliquer le r~glement : en le respectant, pas de problgme.
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-	 Qu'est-ce que cela peut cacher ? 

Un 	regret profond, une frustratio-
 En 	effet, qui n'a pas envie d'assumer
 
des 	responsabilit~s, ! quelque 6..aelon que ce soit ? Pourquoi ce 
comporte­
ment 	? 
Car 	peur d'6chouer ? Par manque de soutien et d'encouragement ?

Par 	crainte de sanctions ? 
Par trop conscience des consequences ? Parce
 
qu'on a 6t6 brimg ? Parce qu'on n'ose pas ou que 1'on n'ose plus ? Que

d'homnes, ainsi frutr~s dans leur entreprise, dans leur poste de travail,

red~couvert le plaisir des initiatives A l'ext~rieur de leur poste - ou
 
1'ext~rieur de l'entreprise. 
 Et l'on devient president d'une association 
sportive par exemple afin de compenser la frustration ressentie dans son 
poste de travail. On revit a l'ext~rieur. A l'int~rieur, on est present 
physiquement, sans plus.
 

-- Quelles sont les illustrations du comportement 1/1 ? 

a) Organisation 

1 r~partit les taches, il laisse ensuite chacun tranquille, se dabrouiller, 
C'est de la fausse d~l~gation ; c'est, en fait, une vdritable damission. 

b) Hommes 

Il ne cherche pas A s'imposer. 11 ne 	cherche pas la sympathie. Ii transmet
 
scrupuleusement les ordres. 
"On me 	donne une directive - je transmets la

directive point final". S'ils ne 
font pas leur travail, ce n'est pas de 
son ressort : "Qu'est-ce que vous voulez que j'y fasse ?'. 

c) En cas de conflit 

0 Ii l'6vite au plus haut point. 

0 Si son personnel renacle, il demande l'intervention du sup~rieur. 

* 	Avec sa hiirarchie, il 6vite de prendre position et ne se met jamais en
 
avant.
 

d) 	Information et communication
 

Rduites au minimum.
 

* 	 II s'isole pour 6viter tout engagement. 

• 	I se limite A recevoir des instructions et A les transmettre.
 

e) 	Objectifs
 

SIU ne 
les fixe pas, ainsi pas de controle . effectuer.
 
e Son objectif personnel : la paix dans son coin.
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f) Suggestions du personnel
 

* 	1I a unc attitude indifftruncu ut paH8ivc.
 

* 	II d~courage n'importe qui d'avoir la moindre idge nouvelle (lui­
m~me n'a-t-il pas 6t6 d~courag6, dans le temps ?).
 

Quelles sont les consequences du style d~missionnaire 1/1 ?
 

* 	Comment imaginer qu'une entreprise soumise A la concurrence
 
puisse se payer le luxe de nombreux 1/1 ? Elle irait a sa perte.
 

a 	Et pourtant, la bureaucratisation envahit les entreprises et crge des
 
mentalit~s 1/1. Comment faire 6voluer les structures pour combattre
 
ce 
style d~cevant pour l'individu et dangereux pour l'entreprise ?
 

a 	Et comment faire 6voluer les 9/1, vfritables fabricants A la chatne
 
de 1/1 ?
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QU'EST-CE QUE LE STYLE 5/5?
 

Il se 
traduit par un intgr~t moyen pour la production comme pour le
 
personnel.
 

Comme 9/1, 1/9 et 1/1, le 5/5 pense qu'il y a opposition entre lea
 
objectifs de l'entreprise et ceux des hommes. Mais il pense que lea
 
deux ont le droit d'exister. Sa solution ne peut donc Etre que le
 
compromis: solution inrtrm~diaire qui satisfait partiellement lea

deux parties. 11 obtient donc une production acceptable par un effort
 
acceptable par le personnel.
 

- Quelles sont les motivations de 5/5?
 

Le besoin de securitg est A la base de son comportement. Ii repugne
 
aux choix cat6goriques, aux opinions tranchges, aux initiatives
 
sans pr&cedent: peur d'dtre d~sapprouvi ou mal juge. Ii preserve
 
sa sicuritg dans le respect de la tradition et des habitudes: il
 
est traditionaliste. I1 
ne prend pas de parti tranch,. Ii s'en tient
 
A des solutions moyennes, raisonnables par d~sir d'Stre approuvg
 
et de ne pas provoquer de remous importants.
 

- Quels sont les principes de base qui animent 5/5?
 

Le monde n'est fait que de la coexistence d'intgrlts opposes.

Impossible de plaire A tout le monde a la fois, donc impossible de
 
satisfaire pleinement production et personnel en rme temps. 11
 
n'y a pas de solution idgale. Tout est equiiibre instable. II est
 
dangereux de ne satisfaire qu'un seul des intgrgts en conflit. Seule
 
est viable la solution du juste milieu: 
 c'est bien le compromis qui
 
est la solution.
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-
 Quelles sont lea caractiristiques de 5/5?
 

a II n'y a pas de solution id&iaLu; chuLIr la iuin8 inhuvaidu en coupant la poire en deux. Honme du juste milieu, de lasolution 6quitable, du point d'6quilibre entre les deux 
forces divergentes. 

a 
Ii veut, par consequent, faire accepter sea 
d6cisions; il
est diplomate (ii 
a l'art de la n~gociation) - il est
pragmatique (il modifie 
sea d6cisions devant des reactions
vives) - il est en contradiction parfois avec le "bon choix".
 

- Qu'est-ce que cela peut cacher?
 
* 
Une crainte permanente de la temp8te: 
Ii faut donc maintenir
 

une 
certaine harmonie par la n~gociation permanente.
 

* 
Ii se pose la question: oa 
est la veritS?
 

" 
Une peur de s'engager A fond, car le choix n'est guare possible.
 

" 
Nous vivons dans l'incertitude des orientations A prendre
puisquehommes et 
production s'opposent: 
un certain scepticisme
 
l'habite.
 

" 
Il n'a pas l'Ame d'un meneur d'hommes. Tout choix trop net
provoque des remous. Contentons-nous de maintenir l'Squilibre.

Ce n'est d9ja pas si mal, face A des forces qui s'opposent.
 

-
 Quelles sont lea illustrations du comportement 5/5
 

a) Organisation
 

Ii planifie, dirige et contr8le le travail de sea 
collaborateurs
mais il
ne descend pas dans le detail: il laisse une responsabilitS

individuelle.
 

b) HonmPs
 

II cherche A se faire comprendre, A persuader le personnel del'interdt de son travail, donc A le lui faire accepter, Il explique
le pourquoi de sea d6cisions. Ii lea modifie mime devant des objec­tions ou suggestions. II considare le personnel comme un outil de
la production. Mais, il pense que la production d6pend de lui:
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il faut donc huiler lea rouages, comme pour une machine.
Comment "huller": en se 
pr~occupant de sa satisfaction, de
 son moral, en discutant avec lui. Ii ne 
s'impose pas brutale­ment: il utilise la carotte et 
le bAton, encouragement quand
tout 
va bien, coup de semonce quand il y a retard ou d~viation.
Ii fait respecter les r~gles 6tablies puisqu'elles sont l'expres­
sion de la tradition.
 

c) Conflit
 

" 
Son attitude, le compromis, s'applique A merveille: 
il ne faut
ni vaiqueur, ni vaincu. Le vaincu serait l'ennemi de demain.
 

" 
II isole lea partis en presence jusqu'l ce qu'il ait trouve
 une solution acceptable par chacun d'eux; la solution comprend,
 
en effet, des idles de chacun.
 

" Le conflit s'apaise, mais il demeure, car ses 
causes ne sont
 pas guries pour autant. En effet, 5/5 n'attaque jamais un
mal A la racine. Ii le calme simplement quand il y a lieu.
 

d) Information et Communication
 

" Reunions r~gulieres: 
 chacun peut s'exprimer.
 

" La decision sera prise par 5/5, 
en tenant compte des suggestions.
 

" 
Si sa dicision est d6JA prise, la rgunion donnera l'impression

aux participants qu'ils y ont partLicipe.
 

SS'lil a une crainte que sa decision soit difficilement accept~e
il utilisera la mpthode de la persuasion individuelle avec
chacun. "C'est plus facile et plus sOr", pense t-il, "d'entor­tiller" lea partenaires, en aparte, l'un apras l'autre.
 

" 
Avec son chef, 5/5 s'abstient de jugements tranches: 
II pase
le pour et le contre, il est prudent. Ii peut ainsi changer
 
sa position, sans crainte de sli dejuger.
 

" Ii est a l'coute des communications informelles: toutes lea rumeurs, lea discussions hors hirarchie, lui sont pricieuses;
en effet, il salt que l'organisation informelle peut faciliter
 ou contrarier 
sea decisions. Le moral des hommes est suivi par
5/5, car 
il peut ainsi prevenir A temps des dissensions quicontrarieraient la bonne 
marche de Ia production.
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e) Objectifs
 

* I'uI&u u' lI y 41du 1L L itLru prodtict [tin 4.L iurauutl
l'objecclf poursuivi eat 1'6quiiibre. 

" 
Les objectifs individuels seront donc accessibles pour
 
dtre acceptables. L'ambition en est 
limitge.
 

f) Suggestions du Personnel
 

" Le statu-quo est pr~f~r9 l'innovation, en g&neral.
 

" Mais les suggestions sont 
etudiies avec soin et accepties
 
si vraiment elles ne boulebersent rien.
 

- Quelles sont les consequences du style 5/5? 

5/5 est un style tras frequent: plus une entreprise devient
 
complexe, bureaucratique, plus chacL., doit s'y 
conserver une
 
place avec prudence, en m~nageant les uns et 
les autres.
 
En effet, un style 9/1 provoque parfois des conflits graves;
 
par reaction, il engendre donc le style 1/9 qui, lui, fait
 
baisser la production. Le style 5/5 vient alors succeder aux
 
precedents: il apparalt comme une heureuse synthase des deux
 
premiers styles: 
la voix du juste milieu et de la raison.
 

Grace au style 5/5, on evite l'&chec. Mais on n.- connalt pas

le vrai succas performant; en effet, l'innovaticn est assez
 
6touff~e - l'ambition et les risultats collectifs sont frein~s.
 

Une solution moyenne, est-ce la solution optimum?
 

La n~gociation informelle permanente vient souvent neutraliser
 
l'organisation de r~unions formellen iui perdent de leur viracite.
 

Le comproms, est-ce le moyen de mobiliser lea energies pour
 
atteindre des sommets, dans une conjoncture economique dynamique?
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QU'EST-CE QUE LE STYLE 9/9?
 

II se 
traduit par un int~rdt glevg pour la production et 
un int'r~t
 
elev9 pour lea hommes.
 

Contrairement a 9/1, 1/9, 1/1 
et 5/5, 9/9 pense que lea exigences
de la production et les besoins des hommes ne sont ni antagonistes
ni par consequent inconciliables. 9/9 pense au contraire qu'ils
sont solidaires, interd~pendants. Comment satisfaire les objectifs
du personnel dans et par la r~alisation de l'objectif de production,

telle est la preoccupation permanente de 9/9.
 

9/9 pense que la reussite de l'entreprise passe par l'Epanouissemwnt
personnet des membres de l'Equipe. Seul le plein emploi des capacItes
individuelles permet 1'efficacitg et 
le niveau de production optima.
L'homme vraiment productif est l'homme motive: 
il cherche A s'accomplir

dans son travail.
 

-
 Quelles sont lea motivations de 9/9?
 

9/9 est mu par un d sir d'accomplissement collectif: 
 s'accomplir
 
en parcicipant.
 

-
 Quels sont lea principes de base qui animent 9/9?
 

Chacun eprouve le besoin d' "@tre": s'engager dans 
ce qu'il fait,
c'est se sentir exister. Le besoin de s'accomplir est 1'expression
du besoin d' "Stre". Pourquoi, pense 9/9, n'en serait-il pas au
travail comme dana 
toutes lea autres occasions de la vie? S'engager
personnellement pour une oeuvre collective, n'est-ce pas la question
que chacun se pose, dana sa vie de tus lea jours? C'est la thiorie
 
Y de Mac Gregor.
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- QuCl0a soit 1Ieu cuructribLiquea du 9/9? 

0 
I1 a le souci constant de conjuguer lea besoins d'accomplissements

individuels et 
lea objectifs collectjfs.
 

a 
Le travail doit permettre 1'accomplissement des individus.
 

* 
I1 veut faire participer et adherer,
 

- Quelles sont les racines de ce comportement?
 

9/9 pense que chacun a quelque chose A dire et A faire dans un ou
plusieurs domaines: c'est une foi dans lea 
ressources apparentes
et cachges de tout dtre humain. 9/9 a une confiance certaine dans
la personaliti de sea collaborateurs. 9/9 pense que son propre

accomplissement 
se fait par celui des autres dans le cadre d'un
objectif c:ommun. 
9/9 sait que la cle de l'engagement individuel
 
eat la participation aux d~cisions. L'esprit d'6quipe eat pour
lui 1'illustration de sa conception de l'existence du goupe: 
 faire

participer pour faire adherer.
 

- Quelles sont lea illustrations du comportement 9/9?
 

a) Organisation
 

Ii associ- ses collaborateurs I la d~finition des objectifs, des
moyetc pour lea atteindre et des conditions de travail. Ii
ne
cherche pas syste'matiquement A prendre la decision; il sduhaite
 que le groupe prenne lea meilleures decisions. II garde la

responsibilitg de la planification mais Y associe tous ceux
qul sont comp~tents ou concernes par le problame en question.

Son plan eat le suivant:
 

" 
Jexpose la situation en montrant l'importance du r~sultat
 
A atteindre.
 

" Je recueille leurs opinions.
 

" 
Avec eux, nous dffinissions: objectifs, plans d'action,
 
mfthodes easentielles.
 

" 
Je r~partis lea responsabilit~s avec eux.
 
* Ensuite le travail 
- preparation et contr8le 
- eat pria en charge
 

par ceux qui l'exfcutent.
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Pour lui, diriger, c'est donner la direction et l'orientation collective

dans le travail. L'auto-contrdle est 
capital puisque le personnel eat
 
autonome et responsable.
 

b) Honmes
 

C'est A 1'6quipe qu'il appart/unt de diacuter: le groupe eat en effet
solidaire et 
tend vers un but commun dont chacun se sent co-responsable.

9/9, en tant que capitaine de l' quipe, exerce un triple r8le:
 

e Animateur de l'quipe
 
* Conseiller de chaque membre
 
9 
Formateur de chacun dans son travail.
 

c) Conflits
 

9/9 se refuse A 4touffer le conflit que ce soit par la force, la douceur,

le compromis ou l'indiff~rence. Ii veit le rfsoudre au fond, par la
confrontation directe. Chacun doit "tider son sac": quand lea 
tensions
 
sont 
exprim~es, elles s'expliquent et disparaissent par des decisions
 
de groupe. Cette attitude exige de 9/9, courage et 
franchise, mais elle

lui permet de r~tablir la communication; lea solutions sont discutees
 
par lea partenaires eux-mdmes. Avec son chef, son attitude eat de fran­chise et de courcoisie: cela aussi eat souvent courageux et diffl 
 '.

9/9 a maltrise et sang-froid. Ii accepte d'avoir une certaine modk,..ie

qui l'aide A engager le dialogue (mdme avec un patron 9/11).
 

d) Information et Communication
 

7'effort de communication eat constant
 

" recherche un mfime langage;
 
" fournir toutes lea informations nfcessaires;
 
% pr~ciser clairement lea objectifs.
 

9/9 a deux soucis:
 

* 
dquilitre entre L'information donnfe er revue 
(il informs et fcoute);

e 
volonte de franchise, afin d'Sviter 6quivoques et malentendus (il


n'y a ni secret inutile, ni dissimulation).
 

e) Objectifs
 

e 
Objectif collectif de l'entreprise et objectifs individuels doivent
 
converger, et m~ie se 
confondre.
 

* 
En effet, l'objectif collectif doit servir la rialieation personnelle.
 

* L'adh~sion esat 
motrice (alors que la soumission imposle par un 9/1
 
provoque la rsierance plus au moins cachfe).
 

* 
Lea objectifs sont ambitieux, mais conquo et acceptfs par chacun; ils
 
seront atteints et chacun en aura ra part "d'avoirl" et "d'4tre".
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f) Suggestions du Personnel
 

e 	9/9 est constamment dans une attitude de recherche, de remise en
 
question.
 

0 	Ii stimule et Scoute lea idges de chacun et elles sont nombreuses
 
et souvent efficaces.
 

- Quelles sont lea consequences du style 9/9?
 

L'int~gration des 7mmes et de leurs capacit~s est source de la plus
 

grande compititivitg:
 

" 
amelioration de l'efficaciti, de la productiviti;
 

" 
crgativitg enrichissante, stimulante, constante;
 

* 
bonne ambiance collective;
 

" 	on ne decourage, ni on ne dimoralise: d'oa une equipe qui &urpasse
 
les concurrents;
 

" 
le management des hommes est le seul moyen de surpasser la co~icui:rence,
 
car il 
lib~re toutes lea energies.
 

9/9 assure ainsi A ses hommes, s~curit9 economique, plaisir de travailler
 en iquipe, 6panouissement personnel. Ii 
assure aussi la perenniti et le

developpement de son entreprise.
 

9/9 assume sea responsabilit~s socio-4conomiques. Mais il sait que cette
ambition exige une attention de tous lea jours, donc 
une disponibiliti
permanente et 
une ecoute attentive vis-A-vis des membres de l'6quipe.
 

Le comportement 9/9 n'anmoins, n'est pas toujours le u illeur; des
ev~nements imprevus peuvent amener A choisir un comportenwnt plus

empathique face A un membre de l' quipe ou plus autoritaire, en 
raison
 
d'une situation nouvelle et inopinee de l'entreprise.
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Voici en r~sum6 les principaux types de leadership
 

LE STYLE LAISSER-FAIRE (1/1)
 

Caract~ristiques
 

- Sp~cialiste du non-engagement
 

- Ne pas avoi.r de trouble : "Ce n'est pas ma faute".
 

- Autruche et cam~l~on
 

- S'exposer le moins possible : se tenir A l' cart.
 

Communications :
 

- Porteur de messages.
 

Conflit, :
 

- "Si vous continuez, moi je m'en vais. De toute fagon,
 
j'aurais besoin de renseignements additionnels avant
 

de porter un jugement."
 

Conseguences :
 

- Creativit6 : chercher les meilleurs moyens de ne rien
 

faire et de rester dans l'organisation.
 

- Manque d'.nthousiasme.
 

- Faillite.
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LE STYLE PERMISSIF (1/9)
 

Caract6ristiques :
 

- "Aimons-nous les 
uns les autres."
 
- Ce qui compte, c'est le bien-etre, le confort, la
 
s~curit6 et le plaisir de l'employ6.
 

- Douceur et persuation.
 

- "Etre un bon gars."
 

- Eviter de pousser dans le dos.
 
- "Soyons gentils les uns envers les autres."
 

Communications :
 

- R6unions fr6quentes, amicales, longues et inutiles.
 
- Eviter les mauvaises nouvelles.
 

- Le groupe de travail : une grande famille.
 
- Pique-niques, pause-caf6, party de Nodl.
 

Conflits :
 

- "Evitons de nous emporter. Je suis pr~t A faire 
toutes
 
les concessions."
 

Consequences :
 

- Inefficacit6.
 

- Resistance au changement.
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LE STYLE CONSULTATIF (5/5)
 

Caract~ristiques
 

- Efficacit6 et satisfaction des employ~s.
 
- Convaincre, conduire, motiver, communiquer.
 

- Pression mod~r~e.
 
- La ch~vre et le choux : 6quilibre et compromis.
 
- "Etre r6gulier : bon, mais ferme."
 
- Obtenir des r~sultats sans trop d'effort.
 

Communications
 

- R~glements.
 

- Rumeur 
: "Ne le r~p~te A personne."
 

Conflits :
 

"I1 faut faire des compromis. Ii n'y a aucun mal 
A cela.
 
d'un c6, Jean a raison, mais d'un autre c8t6, Jacques
 

n'a pas 
tort. En adoptant cette attitude, vous n'obtien­
drez pas tout le morceau, amis, vous ne mourrez pas de
 
faim non plus."
 

Consequences :
 

- Le statu quo.
 

- Etre loyal et honn~te.
 

- Manque de dynamisme.
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LE STYLE AUTORITAIRE (9/1)
 

Caract6ristiques :
 

- Autorit6 - Ob6issance.
 

- Ce qui compte, c'est le rendement.
 

- Pour obtenir du rendement, il faut pousser dans le dos
 

des employ6s.
 

- Un homme = une machine.
 

- Devise : "Produire ou p~rir."
 

- Gestion dure et sans pitjA.
 

Communications
 

- "Dialogue" A sens unique : transmettre les ordres.
 

- Communiquer ses decisions.
 

- Tenir les employ~s dans l'isolement.
 

Conflits :
 

- "Voici - c'est ainsi qu'on va proc~der. On n'a pas de
 
temps A perdre en discussion. Si ga ne marche pas A mon
 

gofit, je prendrai des sanctions.
 

Cons~guences :
 

- Deux sortej de reactions
 

1. passivit6 et soumission
 

2. hostilit6 et sabotage.
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LE STYLE PARTICIPANT (9/9)
 

Caract~ristiques
 

- Rendement et satisfaction maximum.
 

- Travail d'6quipe.
 

- Comprehension et acceptation.
 

- Bonne entente et bon travail.
 

- Responsabilit6 partag~e.
 

- Diriger est une science.
 

Communications :
 

- Dialogue.
 

- Prise de d6cision ensemble : chacun peut donner son
 

idle.
 

ConIflits :
 

-"Il y a quelque chose qui ne va pas. Si on se r~unissait,
 
chacun pourrait donner son point de 
vue et on pourrait
 
peut-6tre vider la question 
" 

Cons6 uences :
 

- Experimentation - innovation.
 

- Cr6ation d'6quipe.
 

- Autonomie et s~curit6.
 

- Chacun se sent impliqu6.
 

- D~veloppement individuel et 
collectif.
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LA GRILLE ,N'AGERILE
 

Haut
 

9 Management 1,9 : Maitre d'h6tel Management 9,9 : Monteur de Groupe

de luxe - '.a pr6occupation 6leve LPaccomplissement au travail pro­

8 des besoins des hommes pour satis- vient de l'attachement des homnes
 _ faire leurs relations conduit A l'interd~pendance par "l'int~rft
 
- 7 une organisation aux bonnes rela- commun" dans l'objectif organisa­

tions amicales et A wic bonne tionnel conduit A des relations de
0 6 atmosph~re de travail. confiance deet respects mutuels. 

= 5 Management 55 : Hcmne de l'organisationa La performance organisationnelle ad quate
04 est possible par une balance entre la n& 
41 1cessit6 de travailler et le maintien du

3 moral des hommes A un niveau satisfaisant. 

, 2 Management 1,1 : Laissez-faire Management 9,1 : Stimulateur de la 
L'exercice d~un effort minimum 
 Production - L'efficacit6 au tra­c-I pour accomplir le vail provient partravail demand6 l'arrangement des 
est n~cessaire pour maintenir les conditions de travail de fagon A 
ce
 
mefxres de l'organisation. 
 que les 6lments humains intervien-

Bas nent dans un degr6 minimum. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Bas Preoccupation pour la production Haut 

Source : Blake et Mouton, ibid., p. 10.
 

iv. La Th~orie "Contingente" du Leadership
 

La th~orie contingente du leadership avait 6t6 d~velopp6e
 
principalement par Fred E. Fiedler (1). 
 Bas6e sur la notion de
 
la situation ou des conditions, la th~orie avance 
la proposition
 
selon laquelle l'efficacit6 d'un leadership depend du style du
 
leader, la nature des relations entre le leader et le groupe
 
qu'il dirige, la nature du travail A accomplir, le degr6 du pou­
voir provenant de l'organisation formelle que d~tient le leader,
 
et toute une s~rie d'autres 6lments qui ont un impact sur la
 

(1) Fred E. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness
(New York: McGraw-Hill, Lire galementa97). A ce propos Bozeman,

22. cit., pp. 210-211 ; Perrow, p. cit., pp. 113-114 ; Crane,

2 .IT.-,, pp. 72-73. 
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situation tel que la 
culture, l'6conomie, les politiques, et 
...
 

Pour Fiedler, le "zlimat" du groupe a un impact considerable
 
sur l'efficacit6 des styles de 
leadership. Si la situation du
 
groupe est 
soit favorable soit non favorable, pour le leader, 
on
 
peut alors d6terminer le succ6s ou 
l'chec de ses actions.
 

Cette th~orie du leadership basle sur le contexte a 6t6
 
d~velopp6e par Victor Vroom et Philip Yetton 
(1) et Robert House
 
(2) bien que ce dernier 
l'ait appel~e "th~orie du cible-objectif
 
(Path-goal Theory). 
Le schema A la page suivant.: illustre la
 
th~orie contingente du leadership.
 

Bien que 
la th6orie de Fiedler soit complexe et pr~sente des
 
probl~mes de support empirique, les theories du leadership en
 
g~n~ral avaient beaucoup contribu6 A la comprehension du compor­
tement organisationnel. Puisque l'objectif poursuivi par la plu­
parz des theories sur le leadership 6tait de montrer la relation
 
entre le leadership et la productivit6 en 
le liant A la motivation,
 
nous 
allons analyser plus loin la notion de motivation pour essayer
 
d'expliciter ce lien.
 

(1) Victor Vroom et 
Philip Yecton, Leadership and Decision-
Making (Pittsburgh, Pa. : University of ittsburg 
Press,-TW7 .
 

(2) Robert J. House, "A Path-Goal Theory of Leadership
Effectiveness", Administrative Science Quarterly (September 1971).
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Conditions iconomiques
 

'Culture
 

D'E~LYES olitique de l'organisation
 

Style de Leadership L ER \Influence du Leader
 

NATURE*
 

DUAAI Situation du travail
 

Groupes da conqmmateurs 
 La. slation
 

Conditions physiques
 
"de-trxail -.
 

ENVIRONNEMENT
 

Source : Crane, op. cit., p. 72.
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INDICATEURS DE 
BASE SUR LE STYLE DE DIRECTION
 

STYLE INDICATEUR ISOLE 	 AMICAL (AFFECTIF) LABORIEUX INTEGRATEUR 

1. Mode d'interaction : 	 Correctif Acceptation Domination 
 Mise en commun
 

2. Mode communication : 	 Ecrit Conversations Directives Runions
 
verbales
 

3. Sens de la communi- Tin peu dans tous Ascendante Descendante Ascendante et
cation 
 les sens 
 descendante
 

4. Perspective Regarde le pass6 Aucune 	 L'imm6diat Le futur 
temporelle 
 (1 'actuel)
 

S L'identifier A... L'organisation Aux subordonn6s Sup6rieur hidrar-
5. 
 Coll6gues
 

chique et A la
 
Utechnologie
 

6. Syst~mes valoris6s 	 Maintien du syst~me Met l'accent sur Suit les syst~mes Int6gre les syst~nes
 
et logistiques des iroc6dures le syst~ne social 
 techniques social et 	technique
 

7. 	 Juge ses subordonn6s Le respl-t de la La ccmpr6hension La production La recherche de se 
r6glementation des autres joindre A l'6quipe 

8. Juge ses sup6rieurs Leur intelligence, Leur chaleur Autorit6 et Le travail en
 
Sur... 	 leurs capacit6s humaine pouvoir 6quipe

intellectuelles 

9. Recherche dans une 	 Clarification guide Assistance, harmo- Initiation, 6va- Etablit des normesr6union 	 et proposition de nisation, encoura- luation, direction et des crit6res, 
de voies gement test, motive.
 



STYLE INDICATEUR ISOLE 
 AMICAL (AFFECTIF) LABORIEUX INTEGRATEUR 

10. Ce style est adapt6 au Administration, Direction de pro-
 Production et la Supervision de
au travail de... comptabilit6, sta- fessionnels et la 
 direction de managers (chefs de
tistiques et la 
 coordination comercialisation service) en inter­formulation 
 action
 

11. 
 Ce style est inadapt6 Non routinier Ayant tr~s peu de 00 il y a peu 
 ROUTINIER 
au travail de... 
 contrats indivi- d'autoritt
 

duels
 

12. Les employ~s : il attend La s~curit6 La cooperation La performance L'engagement

et induit A... 6lev6e
 

13. Raction A l'erreur Plus de contr8le Passe dessus Punit En tire legon
 

14. R~action en cas de 
 FUiTE AW4RTIT, baisse la Supprime Utilise
 
conflit 
 tension
 

15. RMaction vis-A-vis d'une S'isole et dicte Devient d6pendant Domine et exploite Evioe de prendre des
situation tendue 
 les r~gles A suivre et d6prim6 la situation d6cisions
 

16. Source positive de La logique 
 Les louanges et Les r6compenses Les idals

contr~le 
 les compliments
 

17. Bases n6gatives de L'arg.zentation Le rejet 
 Les punitions Le compromis

contr6le
 

18. Les probl~nes auxquels La reconnaissance Le manque de 
 Le manque d'infor- Le manque d'indivi­sont confrontds les 
 directionnali.t6 mation 
 dualisation (ind&­
suborcdonn~s pendance) 

19. Punitions utilis~es Le peu d'autorit6 Le peu d'int6r~t La perte de poste Respect de soi 
du directeur faible du subordonnq
 

http:directionnali.t6


3. CONLENT CHOISIR SON STYLE DE 
LEADERSHIP ?
 

Robert Tannenbaum et Warren H. Smith ont essay6 de 
r6pondre
 
cette question dans leur article "Comment choisir son style de
 

direction" (1). L'id6e de base est 
de montrer qu'il n'y a pas
 
qu'un seul style de leadership et qu'il n'existe pas un conflit
 
entre le style autoritaire et 
le style d6mocratique. Le choix
 
d'un style de leadership d6pend de la situa.ion et des forces
 
de l'environnement de l'organisation qui 
ont un impact sur elle.
 
Le 
lecteur peut recourir A l'article de Tannenbaum et Smith pour
 
obtenir plus de d6tails sur le choix du style de leadership.
 

L'exercice qui suit pose 
un 
ensemble de probl~mes de leadership

que le lecteur doit essayer d'identifier et pour lesquels il doit
 
proposer une 
ou plusieurs solutions.
 

(1) Harvard Business Review (mars-avril 1958).
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E XERC ICE
 

Titre : Le "cimetiare" des v~hicules.
 

Monsieur MIMOSA a r~ce.mment 6t6 nommn Ministre d'un
 
d6partement. Monsieur MIMOSA est un jeune technocrate plein de
 
dynamisme qui entend r~organiser les services de son d~partement
 
en vue d'une meilleure efficacit6.
 

C'est dans ce 
cadre qu'il nomme K. JULIEN Chef du garage

central de son ministare en remplacement de M. RAJANA qui, lui,
 
supervisera d~sormais le petit garage en 
s'occupant exclusivement
 
de l'entretien des vehicules du cabinet. II faut noter que
 
M. RAJANA est un vieux m~canicien form6 sur 
le tas qui a ensuite
 
parfait ses connaissances techniques par des stages pratiques.
 
11 est A deux ans de sa retraite.
 

Quant A M. JULIEN, c'est un jeune m~canicien dipl8mni 
 d'une
 
6cole sup~rieure A l'tranger avec une sp~cialisation en 
6lectri­
cit6 auto. Ii a 6t6 recommand6 au Ministre par l'un de ses
 
collagues.
 

Dans les premiers mois qui suivent l'affectation de M,. 
JULIEN
 
et dans le souci de r~nover le garage en personnel, le Ministre
 
MIMOSA proc~de A une nouvelle affectation. Ii fait remplacer deux
 
chauffeurs et 
quatre autres chauffeurs-m6caniciens 
'u garage

central par neuf chauffeurs tt un 
gardien. Satisfait de cette
 
r6novation, il demande que tous les v.hicules de 
son d~partement
 
soient d~sormais repares par le garage central.
 

Malheureusiment, Monsieur MIMOSA ne met pas longtemps 
A

s'apercevoir que le travail ne marche pas 
comme il l'avait
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souhait6 
: les v~hicules mettent beaucoup plus de te.ps 
A sortir
 
du garage.
 

Le Ministre l'attribue au fait que le jeune m6canicien
 
JULIEN s'occupe beaucoup plus des 
affaires administratives que

techniques alors que ce 
dernier pretend que la 
cause est due A
 
l'insuffisance des credits d'exploitation.
 

Afin de rem~dier A la, situation le Ministre nomme un admi­
nistrateur civil directeur du garage central 
en remplacement de
 
M. JULIEN. De plus, 
il essaye d'obtenir de nouveaux credits sup­
pl 6mentaires pour l'achat de pi ,ces detach~es.
 

Curieusement 
tout semble tr~s bien marcher d~s le debut.
 
Mais, quelques mois apr~s, 
on s'apergoit que la situation est
 
catastrophique au garage central.
 

Les fonctionnaires du d~partement parlent d'un "zimeti~re"
 
pour faire allusion au 
garage. Tous les credits alloues pour

l'achat des pieces d~tach~es sont 6puis~s et 
plus de la moiti6
 
des v~hicules du d~partement sont 
hors service.
 

Nous ne sommes 
qulau debut du second semestre.
 

- Quel est 
le probl~me de management pos6 ici 
?
 

- Existe-t-il 
une solution ?
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2.2 LA COMMUNICATION INTER-PERSONNELLE 
ET INTER-GROUPES
 

Pour bien g~rer les ressources humaines, une bonne com­
munication doit n6 cessairement exister. Elle doit 8tre entendue
 
dans le sens 
du processus d'6change des informations, des idles,
 
des sentiments et des attitudes parmi les membres d'une 
organi­
sation, ceci afin de canaliser les activit6s vers 
des objectifs
 
communs. Le concept 
le plus important que I'on retrouve dans 
la
 
communication est celui 
de l'information.
 

Le dirigeant d'une organisation doit 8tre 
en mesure de
 
r6aliser l'importance de la communication dans 
son organisation
 
car celle-ci est A la base de 
tout bon management et surtout
 
d'une prise de d~cision efficace. Puisqu'il y a un module 
sur
 
le traitement des informations (donn~es) et les syst~mes d'in­
formation aux fins du management, nous pr6sentons dans cette
 
section certains 6l6ments de la communication que le module sur
 
1'informaiion n'aborde que superficiellement. I1 s'agit de 
la
 
communication inter-personnelle et 
surtout de l'animation de
 
groupe et des obstacles 
A cette communication.
 

1. 
UN MODELE DE COMMUNICATION
 

Toute activit6 qu'un dirigeant accomplit, qu'il s'agisse
 
de la motivation ou 
du controle des subordonn6s, tourne autour
 
de la communication. Un dirigeant ne 
fait que communiquer.
 
Selon les auteurs qui ont 6tudi6 
la gestion des organisations,
 
le dirigeant utilise 60 
A 90 pour cent de 
son temps a :ommuni­
quer avec les autres. Cette communication implique l'utilisation
 
d'un simple module que Warren Weaver et Claude Shannon presen­
taient sout la forme qui suit :
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REFLECTION TRANSMISSION / COMPREHENSION
 

PERCEPTION
 

CODAGE DECODAGE
 

MODELE DE COMMUNICATION CYBERNETIQUE
 

Tout message A communiquer peut 8tre transmis sous forme
 
de gestes, de discours, de mots 6crits, d'images ou de symboles
 
et m~me de silence. Le dirigeant accomplit cette activit6 de
 
communication dans son interaction sociale avec ses subordonn~s.
 
Et, puisqu'une organisation est constitute d'hommes, la grande
 

partie de la communication se fait entre deux ou plusieurs per­
sonnes. 11 slagit donc d'une communication inter-personnelle
 
dans laquelle le dirigeant agit en tant qu'animateur. L'un des
 

aspects d'animation qui nous concerne dans cette section est
 
celle de la conduite efficace des reunions.
 

Des exercices de communications interindividuelles, de
 

communications entre groupes, de prise de decision en groupe
 
seront faits dans cette section. Ici donc, nous pr~senterons
 

davantage quelques idles sur la conduite des reunions.
 

Nous commengons cependant par un test de style individuel
 
de communication.
 

111-64
 

C i
 



QUESTIONNAIRE INDIVIDUEL
 

SUR LA COMMUNICATION
 

Les recherches psychologiques sur la communication (1)
 

montrent qu'une bonne communication avec autrui semble d6termin~e
 

par cinq caract6ristiqies personnelles de base : (1) la confiance
 

en soi, le facteur le plus important; (2) la capacit6 d'&coute ; 

(3) la clart6 d'expression avec laquelle beaucoup de personnes 

ont des difficult~s ; (4) l'expression de ses 6motions et sen­

timents et, en particulier, de sa colhre et de son agressivite ; 

et (5) la capacit6 de parler de soi-m6me franchement et de se 

r~v~ler aux autres. 

Un certain nombre de recherches sur la communication ont
 

6t6 faites dans les domaines sp6cialises, tels que : les rela­

tions hommes-femmes dans le couple, les relations parents-enfants,
 

la th~rapie de groupe, les communications interpersonnelles dans
 

les petits groupes. Ce questionnaire est le fruit de ces re­

cherches.
 

Le Questionnaire Individuel sur la Communication (QIC) est
 

applicable A un large 6ventail de situations sociales. Son but
 

est de mesurer un certain nombre de tendances g6n~rales de base.
 

Il peut 8tre utilis6 dans une relation de conseil ou comme outil
 

suppl~mentaire lors d'une selection, ou comme outil p~dagogique
 

lors d'une formation.
 

Le Questionnaire analyse le processus de communication en
 

tant qu'un des elements de toute interaction sociale ; il n'est
 

pas centre sur le contenu de la communication, sur ce qui se
 

dit et sa signification, mais sur le style de communication, la
 

fagon d'etre, de se comporter lors de la relation de communication.
 

(1) Par communication, il faut entendre ici, non seulement la trans­
mission d'un message, mais aussi la relation affective qui s' tablit entre
 
deux personnes par-delA les mots 6chang~s.
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Les questions choisies ont 6t6 retenues apr~s une synth~se
 

des recherches effectuees dans ce domaine et A partir de l'ex­
pdricacc personnelle dI i'UuLCuv ddnl± l iLi11c au puiitL do Cc Lypo 

de questionnaire. Elles peuvent naturellement -tre adapt6es au
 

contexte particulier de l'utilisateur.
 

Ce questionnaire vous offre la possibilit6 defaire une 6tude
 
objective de votre style de communication interpersonnelle. II
 

vous aidera A mieux comprendre comment ous vous presentez aux
 
autres et comment vous utilisez votre personnalit6 dans vos rap­
ports quotidiens avec les personnes de votre entourage.
 

INSTRUCTIONS
 

- Les questions se rapportent aux personnes de votre entourage,
 
autres que celles de votre famille.
 

- Repondez A chacune de ces questions le plus rapidement et spon­
tan~ment possible, et en fonction de ce que vous ressentez "sur
 
le moment" (et pas la semaine derniare ou ce que vous ressentez
 

d'habitude).
 

- Ne consultez personne pour remplir le questionnaire et soyez le 
plus sincere possible. Les r6ponses que vous donnerez n'auront
 
aucune valeur si elles Tie refl~tent pas vos sentiments v~ritables.
 
Et rappelez-vous que les r~ponses A ce questionnaire sont confi­

dentielles.
 

- Exemple : Mettez une croix dans la colonne qui correspond le
 

mieux A votre cas personnel :
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0 

OUI NON QUELQUE­
(Habituel- (Rarement) FOIS 
lement
 

10. 	 Dans la conversation, avez-vous 
tendance a parler plus que votre 
interlocuteur ? 

La colonne OUI est A utiliser lorsque la r~ponse correspond
 

A ce qui arrive "la plupart du temps" ou "habituellement". 

La colonne NON, lorsque la r6ponse arrive "rarement" ou 

"jamais". La colonne QUELQUEFOIS sera utilisee lorsque vous 

ne pouvez vraiment pas r6pondre par OUI ou par NON. Utilisez 

cette colonne le moins souvent possible. 

o Lisez attentivement chacune des questions. Si les alternatives 

propos6es ne correspondent pas exactement A votre r~ponse,
 

choisissez celle qui s'en rapproche le plus. Rappelez-vous
 

qu'il n'y a pas de "bonnes" ou de "mauvaises" reponses aux
 

questions.
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Oui 
(Habituel-
lement) 

NON 
(Rarement) 

QUELUE-
FOIS 

1. Est-ce que dans la conversation les 
mots que vous dites sont toujours 
ceux que vous auriez voulu employer ? 

2. Lorsque l'on vous pose une question 
qui n'est pas claire, est-ce que 
vous demandez A la personne de 
clarifier ce qu'elle veut dire ? 

3. Lorsque vous expliquez quelque chose, 
est-ce que vos interlocuteurs ont 
tendance A vous souffler les mots ? 

4. Dans la conversation, est-ce que 
vous supposez que votre interlo­
cuteur est au courant de ce que 
vous voulez dire, sans lui expli­
quer ce que vous voulez vraiment 
dire ? 

S. Est-ce qu'il vous arrive de 
demander A votre interlocuteur 
quel est son sentiment sur des 
points que vous exposez ? 

6. Est-ce qu'il est difficile pour 
vous d'entrer en contact avec 
les autres ? 

7. Dans la conversation avec une 
personne, parlez-vous de sujets
qui interessent les deux A la 
fois ? 

8. Est-ce qu'il vous est difficile 
d'exprimer vos idles lorsqu'elles 
sont diff6rentes de celles de 
votre entourage ? 

9. Dans la conversation, essayez­
vous de vous mettre A la place
de votre interlocuter ? 

10. Dans la conversation, avez-vous 
tendance A parler plus que votre 
interlocuteur ? 

11. Etes-vous conscient que le ton de 
votre voix peut avoir un effet sur 
vos interlocuteurs. 
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OUI NON QUEL UE­
(Habituel- (Rarement) FOIS 
lement)
 

12. 	 Est-ce que vous vous retenez de
 
dire des choses qui ne feraient
 
que blesser l'autre et envenimer
 
la situation ?
 

13. 	 Est-il difficile d'accepter les
 
critiques des autres ?
 

14. 	 Lorsque quelqu'un vous a bless6,
 
discutez-vous de la chub avec
 
cette personne ?
 

15. 	 Est-ce que vous vous excusez
 
apr~s-coup aupr~s d'une personne
 
que vous avez pu blesser ?
 

16. 	 Est-ce que cela vous contrarie
 
"beaucoup" lorsque quelqu'un 
n'est pas d'accord avec vous ?
 

17. 	 Lorsque vous 8tes en colre apr~s 
quelqu'un, avez-vous du mal A 
penser clairement ? 

18. 	 Avez-vous tendance A ne pas con­
tredire les autres parce que vous 
craignez qu'ils ne se mettent en
 
colre ?
 

19. 	 Lorsqu'un problhme survient entre 
une personne et vous-meme, pouvez­
vous en discuter sans vous mettre 
en colre ? 

20. 	 Etes-vous satisfait de la fagon
 
dont vous r~solvez les diff6rences
 
qui peuvent exister entre vous et
 
les autres ?
 

21. 	 Lorsque quelqu'un vous irrite, est­
ce qu'il vous arrive de l' viter et 
de le bouder sur une longue periode ? 

22. 	 Est-ce que vous vcus sentez mal A 
l'aise lorsque 'on vous fait un 
compliment ? 
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23. 	 En r~gle gen~rale, faites-vous
 
plut~t confiance aux autres ? 

24. 	 Avez-vous des difficult6s A faire
 
des compliments aux autres ? 

25. 	 Essayez-vous d~lib~r~nent de cacher 
aux autres les fautes que vous avez 
faites ? 

26. 	 Est-ce que vous vous souciez que
 
les autres vous comprennent mieux
 
en exprimant vos pens~es, vos sen­
tiLments et vos convictions ? 

27. 	 Avez-vous des difficult~s A vous 
confier et A faire des confidences
 
aux autres ?
 

28. 	 Avez-vous tendance a faire dgvier
 
la conversion lorsque le sujet
 
touche vos sentiments personnels ? 

29. 	 Dans la conversation, laissez-vous
 
l'autre personne finir de parler
 
avant de r~agir A ce qu'elle dit ?
 

30. 	 Dans la conversation avec les 
autres, est-ce que vous vous sur­
prenez A ne pas prater attention 
Ace qui se dit ? 

31. 	 Lorsque quelqu'un vous parle, 
essayez-vous d'couter afin de saisir
 
ce qu'il veut dire ?
 

32. 	 Les autres semblent-ils 6couter 
lorsque vous parlez ? 

33. 	 Dans une discussion, vous est-il 
difficile de consid~rer les choses
 
du point de vue de votre interlo­
cuteur ? 

34. 	 Est-ce que vous faites des fois
 
semblant d'6couter les autres ?
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OUI 
(Habituel-

lement) 

NON 
(Rarement) 

QUELQUE-
FOIS 

35. Dans une conversation, pouvez-vous 
faire la difference entre les pa­
roles qu'une personne est en train 
de prononcer et les sentiments 
sous-jacents qu'elle peut Fprouver ? 

36. Lorsque vous parlez aux autres, -tes­
vous conscient des r~actions qu'ils 
peuvent avoir A ce que vous 8tes en 
train de dire ? 

37. Avez-vous l'impression que les autres 
aimeraient que vous soyez different 
de ce que vous etes ? 

38. Les autres comprennent-ils vos 
sentiments ? 

39. Les autres vous font-ils la remarque 
que vous semblez toujours 8tre sfr 
d1avoir raison ? 

40. Admettez-vous vos torts lorsque vous 
savez que c'est vrai ? 
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GRILLE DE NOTATION
 

Pour avoir le score obtenu au Questionnaire, chacun fera un cercle
 
autour de la note attribute A sa r~ponse pour chacune des quarante questions.
La sonmc totale de ces notes constituera ce score. 

QUESTION NO. OUI NON QUELQUEFOIS QUESTION NO. OUI NON QUELQUEFOIS 

1 3 0 2 21 0 3 1 

2 3 0 2 22 0 3 1 

3 0 3 1 23 3 0 2 

4 0 3 1 24 0 3 1 

5 3 0 2 25 0 3 1 

6 0 3 1 26 3 0 2 

7 3 0 2 27 0 3 1 

8 0 3 1 28 0 3 1 

9 3 0 2 29 3 0 2 

10 0 3 1 30 0 3 1 

11 3 0 2 31 3 0 2 

12 3 0 2 32 3 0 2 

13 0 3 1 33 0 3 1 

14 3 0 2 34 0 3 1 

15 3 0 2 35 3 0 2 

16 0 3 1 36 3 0 2 

17 0 3 1 37 0 3 1 

18 0 3 1 38 3 0 2 

19 3 G 2 39 0 3 1 

20 3 0 2 40 3 0 2 

Explications voir l'animateur.
 

111-72
 



2. L'ANIMATION DU GROUPE
 

Les discussion de groupe ou les r~unions de travail
 

constituent des occasions durant lesquelles le dirigeant
 

6change et communique des id6es, des ordres, etc... au per­

sonnel ou A ses repr~sentants. Ceci ne facilite pas la commu­

nication de haut en bas ni celle de bas en haut. Comme le
 

montre Roger Mucchielli dans le texte ci-apres, le dirigeant
 

agit en tant qu'animateur pour faire participer les membres
 

du groupe et ainsi permettre une interaction sociale entre le
 

dirigeant et les membres d'une part, et entre les membres eux­

memes d'autre part. Cette communication est influencee par plu­

sieurs 6lments dont l'un des plus importants est la perception.
 

Voici quelques exercices qui illustrent la notion de perception
 

et son impact sur la communication.
 

LA PERCEPTION DANS LA COMMUNICATION
 

Repr6.sentation 40 Osrain-0 Interprftat ion
 

Cadre de reffrence
 
Exp6rience ext6rieure
 
Attitude
 
Orientation
 
Niveau de developpement
 
Etc...
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MODELE DE LA COMMUNICATION INTER-PERSONNELLE
 

Envirofement
 

LOCUTEUR RECEPTEUR
 

Transmission
 
,-CoiTeodagoe---) Interpr-

Feedback = R6troaction 

IMPACT D'UNE COMMUNICATION INEFFICACE
 

Systeme
 

Relation interpersonnelle
 

Environnement r aniguit Performance 
Directeur Cadre 

conflit -
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LA FENETRE DE JOHARI 

... DE MOI-MEME 

Connu Inconnu 

z 
0 

Zone de libre 

expression 

(ouverte) 

Zone 

aveugle 

0 

Zone 

secrete 

(cach~e) 

Zone 

inconsciente 
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LA FENETRE DE JOHARI
 

Les circonstances du feedback
 

L 'ETENDUE
 
OUVE RT E 

Les circonscances de la r6v6lation
 

L 'ETENDUE 
OUVERTE
 

Le feedback et la r6v~lation r6unis
 

creent de bonnes communications
 

L 1ETENDUE
 
OUVE RT F 
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INTERPRETATION DE LA FENETRE DE JOHARI (1)
 

Que signifie etre ouvert ou entretenir des rapports ouverts ? La
 
Fen~tre de Johari (Johari Window) repr~sente, grace a up. tableau, une
 
faqon de consid~rer l'ouverture personnelle et l'ouverture A l'gard
 
d'autres personnes.
 

La fen~tre repr6sent- la personne toute enti~re.
 

La partie "ouverte" comprend cette portion faite de comportements,
 
de sentiments et d'intelligence que vous partagez A volont6 avec d'autres
 
personnes. Avec une nouvelle relation que vous formez, vous avez tendance
 
A r~duire cette partie. Ce que vous partagez avec une nouvelle connaissance
 
est largement d~termin6 par les conventions sociales et se limite A des 
faits qui, de toute fagon, sont d~jA connus du public. Avec la croissance 
de la connaissan e l'un de l'autre et de la confiance mutuelle, s'accroit 
votre d~sir de partager ; votre partie ouverte s'accrolt dans les m~mes
 
proportions.
 

La partie "aveugle" comprend ces comportements dont vous ne vous
 
rendez pas compte, mais qui peuvent 8tre connus d'une autre personne.
 
"Que Dieu nous donne le don de nous voir nous-memes tels que les autres
 
nous voient." On se rend compte de sa partie aveugle grace A la r6tro­
information.
 

La partie "cach6e" comprend des pens6es et des sentiments qui n'ont
 
pas encore 6t6 r~v6l~s aux autres dans son comportement. On partage sa
 
partie cach~e avec d'autres en se rev6lant progressivement A eux.
 

(1) Repris de Life Work Planning, Copyright by Arthur G. Kim, 1971.
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La partie "inconnue" est celle que vous connaissiez A un moment mais
 
que vous avez oubli6e par la suite, ou celle que vous n'avez pas encore
 
d6couverte. Ce qui vous aide A d~couvrrir votre partie inconnue c'est l'ex­
p~rimentation et le jeu. Les petits enfants sont des experts dans la d6cou­
verte d'eux-m~mes parce qu'ils sont des sp6cialistes de jeux. Avec lage,
 
les 8tre htmains tendent A perdre leur aptitude A jouer, A essayer, A ex­
p6rimenter et A s'amuser.
 

Dans le contexte de la pr~sente 6tude, 3tre "ouvert" se concentre
 
sur le comportement (paroles et actions) et sur les reactions A ce com­
portement (intelligence et sentiments). Lorsque vous communiquez lJDrement
 
votre comportement, vos perceptions et vos sentiments A une autre persorme,
 
vous 6tes ouvert. Lorsque vous tes 6vasif et r6serv6 ou lorsque vous tes
 
sur la d6fensive et gardez silence a leur propos, vous n'ftes pas ouvert.
 

Vous pouvez utiliser la fenetre pour vous regarder vous-m~me, pour
 
vous aider A voir dans quelle mesure vous 6tes ouvert, et pour comprendre
 
ce qu'implique l'accroissement de l'ouverture. Vous pouvez voas en servir
 
6galement pour examiner les diff6rents genres de rapports qui peuvent
 
exister, par exemple, les rapports de personne A personne, les ranports de
 
personne A groupe et les rapports de groupe A groupe.
 

Vous pouvez supposer par exemple que la fen~tre d~crit le rapport
 
entre vous-meme et une autre personne du groupe dans lequel vous travaillez
 
maintenant. Les quatre quadrants repr~sentent l'ensemble de la relation.
 
Le rapport se dfinit a deux points de vue : le votre et celui de l'autre
 
personne. Le quadrant de la fen~tre d~crivant ce que vous partagez r~elle­
ment dans votre rapport repr6sente la partie "ouverte". Votre relation
 
croit et surpasse son 6tat actuel lorsque tous les deux vous proc~dez A
 
travers les parties "aveugic", "cach~e" et "inconnue", et lorsque vous
 
devenez plus ouverts A vous-m~mes et mutuellement. Dans ce tableau, la
 
ligne bris6e montre la croissance potentielle de l'ouverture.
 

L'largissement de la partie ouverte grace A la reduction des par­
ties cach~e, aveugle et inconnue comporte toujours des risques. Ces ris­
ques vous touchent vous-meme et tnoichent votre partenaire, parce que les
 
questions suivantes surgissent : Le heurterez-vous ? L'1nerverez-vous ?
 
Vous rej~tera-t-il ? Que pensera-t-il de vous ? Que decouvrirez-vous sur
 
vous-mhme ? Le risque, la peine et la crainte qui accompagnent toujours le
 
fait d'etre ouvert peuvent constituer un handicap s~rieux A ladite ouver­
ture. D'autres questions viennent 6galement A l'esprit, par exemple : est-ce
 
que ga vaut la peine d'etre ouvert ? Dans quelle mesure ? Quand l'ouverture
 
est-elle constructive ?
 

Lorsc, Pon se pr~occupe des points 6num~res ci-apr~s, on accroit
 
la chance d'avoir une ouverture qui promeut les rapports plutat que de les
 
handicaper :
 

1. 	IU faut qu'il y ait une bonne justification de l'ouverture. L'ouverture
 
doit se justifier pour d'autres raisons que pour elle-meme. Vous gtes
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ouvert parce que vous vous pr~occupez suffisamment d'une relation qui
 
en vaut la peine. Si votre compassion ne transpire pas dans votre ef­
fort A 8tre ouvert, il y a risque qu'on vous trouve opportuniste,
 
profiteur, menagant, agressif ou mme hostile.
 

2. 	L'ouverture n'est pas une valeur absolue. Elle n'est pas toujours
 
possible A atteindre ;elle n'est m~me pas toujours souhaitable. Elle
 
doit 8tre test6e par la sensibilit6 que l'on t~moigne A l'6gard de son
 
partenaire. Elle doit satisfaire non seulement vos propres besoins mais
 
6galement ceux de votre partenaire.
 

3. 	L'ouverture signifie accepter de prenlre des risque parce que la pos­
sibilit6 de rejet, de colhre, de nouvelles d6couvertes inqui6tantes
 
et de frustration subsiste toujours. II est important de se rappeler
 
que, lorsque vous prenez le risque d'inaugurer l'ouverture, votre par­
tenaire qui r~ciproque court peut 8tre un risque plus grand encore. I
 
dispose cependant de plus de possibilit6s d'actions car il peut vous
 
6viter, il peut s'enfuir, il peut 8tre sur la defensive, attaquer ou
 
garder silence. Lorsque vous vous ouvrez A lui, il peut toujours se
 
d~sister. S'il accepte votre ouverture, vous vous retrouvez alors tous
 
les 	deux engag6s.
 

4. Il faut remarquer qu'ouverture signifie partage et qu'il n'est pas
 
possible d'imposer l'ouverture A une autre personne. Le partenair.
 
doit librement accepter de s'ouvrir A vous. Sans cela, l'ouvertu:¢
 
devient une imposition.
 

5. 	Etre sur la defensive n'est pas toujours une mauvaise chose. Parfois,
 
il nous faut 8tre sur la d6fensive. Le fait d'Ctre ouvert ne constitue
 
nullement une raison de d~garnir quelqu'un d'autre de ses defenses.
 
L'ouverture doit instaurer une confiance suffisamment grande pour
 
amener l'autre A se sentir a l'aise et A abandonner ses defenses de
 
son propre gre.
 

6. Ouverture signifie connaissance et acceptation de soi-meme. Cela
 
implique que l'on soit responsable de ses pensees, de ses sentiments
 
et de son comportement ; cela signifie 6galement assumer la responsa­
bilit6 de changer ou de ne pas changer.,
 

7. Ouverture signifie considerer les pens6es, les sentiments et le compor­
tement des autres comme une r6alit6 et accepter que le partenaire en 
soit non seulement responsable mais 6galement que la responsabilite de 
les changer ou de les nmaintenir lui incombe. 

8. 	Le but de l'ouverture n'est pas de changer le partenaire ; il vise
 
plt- t A partager la fagon de comprendre vos rapports. L'ouverture vous
 
aide a interpreter les intentions, le comportement et les actions mu­
tuels. Cette conscience mutuelle (que vous avez l'un de l'autre) devrait
 
conduire A de nouvelles fagons de se conporter. Chaque partenaire
 
devrait lui-meme choisir les nouvelles fagons dtagir de m~me que les
 
changements requis par l'ouverture.
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9. Etre ouvert ne veut pas dire se d~voiler totalement. La rvlation de
 
tous les d6tails secrets de sa vie pass~e peut 8tre un m~canisme de
 
defense cherchant A 6viter d'aborder le comportement, les pens~es et
 
les sentiments du "moment".
 

10. 	 11 cdiste un certain nombre de moyens de communication simples qui
 
peuvent aider A devenir plus ouvert. On peut acqu~rir ces aptitudes si
 
on y fait attention et si on les pratique.
 

D'habitude, il est plus indiqu6 ...
 

...de distinguer entre comportement et sentiments.
 

Ii n'est pas indiqu6 de dire :
 
Mais il est plus indiqu6 de dire : 	"Ce que tu as dit (ton comportement) 

m'a beaucoup fach6 (les sentiments que 
j'prouve en r~action). 

En 6tant aussi explicite quant au genre de comportement de votre par­
tenaire contre lequel vous r6agissez, de m~me qu'en lui indiquant la
 
nature de votre reaction, vous lui donnez la possibilit6 de vous com­
prendre, de se comprendre 1ui-meme ou de faire les deux. C'est une r6­
ponse ouverte (honn~te) et non contraignante, et elle fournit au par­
tenaire une information claire sur vous-m~me et sur lui. Elle vous
 
encourage tous les deux A analyser et A comprendre votre interaction.
 

...si nos paroles d~crivent plut8t que jugent notre partenaire
 

I1 n'est pas indiqu6 de dire "Tu 	es si grossier".
 
Ii est plus indiqu6 de dire :"Je 	n'avais pas fini de parler lorsque
 

tu 'as interrompu".
 

... si les paroles sont sp~cifiques plut8t que g6n6rales 

Ii n'est pas indiqu6 de dire "Tu 	ne fais jamais attention oI tu vas". 
Ii est plus indiqu6 de dire "Tu 'as heurt6 au bras". 

...de distinguer entre pens~es et 	sentiments
 

"Je pense que c'est une excellente 	idle, mais elle m'inqui~te 6normement".
 

...de laisser le partenaire tirer 	ses propres conclusions
 

Il n'est pas indiquA de dire "Tu demeureras toujours le bras droit de 
maman, n'est-ce pas ?" 

Ii est plus indiqu6 de dire "La 	cour est magnifique et j'en suis ravi". 

...d'utiliser ses propres mots pour rendre l'idee du partenaire en vue
 
de d6terminer si on a bien compris 	ce qu'il a voulu dire. Ceci s'appelle
 
utiliser la p~riphrase.
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...si nos termes sont relatifs plut6t qu'absolus
 

Ii n'est pas indiqu6 de dire "Mon cher, es-tu fou ?" 
11 est plus indiqu6 de dire "Tu sembles reagir avec force, serais-tu 

fach6 ?" 

Le fait d'etre circonspect vous am~nera souvent A 6tudier votre fa~on 
de percevoir votre partenaire. Il vaut mieux de dire, sans porter de 
jugement, ce que vous croyez &tr.. les sentiments du partenaire et de 
lui demander s'il en est vraiment ainsi. Cette procedure est impQrtante 
parce que, souvent, le comportement cache les sentiments que l'on 
6prouve r~ellement. 

...si nos paroles d6crivent nos sentiments de fa on directe plutat 
qu'indirecte. Nous disposons de nombreux moyens d'exprimer indirectement 
ce que nous ressentons. Ces moyens d~tourn6s embrouillent les autres 
parce qu'ils se concentrent sur autre chose (d'habitude l'autre personne) 
et tendent A voiler ce que nous voulons r~ellement dire. Certains de ces 
inoyens indirects d'exprimer nos sentiments sont : 

Des g~n~ralisations : "Tu ne fais que me harceler" ("Tu es une menace 
pour moi") 

Des 6pith~tes : "Tu es idiot" ("Je suis fach6 contre toi") 
Des accusations :"Tu prends plaisir embarrasser les autres "(Ce que 

tu viens de dire me blesse") 
Des jugements sous forme 

d'l1oges :'u es formidable" (Tu m'es vraiment sympathique") 
de blmes "ru es bate" ("Je d~teste ce que tu viens de 

faire") 
Des questions : "st-ce prudent de conduire si vite ?" ("J'ai peur de 

rouler A cette allure") 
Du sarcasme : "Qui a besoin d'un ami comme toi ?" ("Ce que tu as fais 

ne m'aide nullement") 
Des ordres : 'Tais-toi" ("Ma colhre est telle que je ne puis r6fl6chir") 
Du silence ... qui peut signifier beaucoup de choses. 

11. 	 Fournir de l'information et en recevoir en retour jouent un grand r~le
 
lorsque l'on veut 8tre ouvert. La r~tro-information aide A voir l'im­
pact que ce que l'on dit ou fait produit sur le partenaire. La r~tro­
information relative A votre comportement et la fagon dont on vous com­
prend peuvent vous aider ' adopter d'autres faqons de vous comporter.
 
Lorsqu'elle n'est pas donn6e de fagon positive, l'information peut sim­
plement inciter ' la defensive ou 8tre destructive.
 

La retro-information sera constructive si
 

on la demande plut-t que ne l'exige.
 
elle est bien A propos. La r~tro-information est le plus utile
 
lorsque l'information suit imm6diatement le comportement en question.
 
II est cependant indiqu6 d'attendre lorsque le partenaire est fach6,
 
troubl6, 6nerv6 ou r6ticent, ou lorsqu'il n'est pas dispose A 6couter.
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on ne la garde pas en vue de la d~verser toute brusquement.

D'habitude, cette fagon de faire conduit A une accumulation de sen­
timents difficiles A extriquer du message.
 
on la trie en vue d'une communication juste et claire.
 
on l'6value en termes de la mani~re dont les autres la perqoivent.
 

... 	 elle est destin~e A servir le partenaire. Elle est destin~e A 
l'interlocuteur plutbt qu' celui qui renvoie l'information. 
elle est sp6cifique plut-t que g6n6rale. Les copies exactes des 
phrases et des comportements sont les plus indiqu~es.
elle laisse A l'interlocuteur la libert6 d'en faire ce qu'il veut, 
de changer ou de ne pas changer son comportement. 

.. elle d~crit simplement le comportement du partenaire et son impact 
sur les autres, sans porter de jugement sur la personnalit6. 

.. 	 elle est donn~e dans une atmosphere de confiance qui exprime des
 
sentiments de sollicitude et d'aide.
 
elle met l'accent sur des choses que le partenaire peut changer.
 

.. 	 la r~tro-information positive pr~c~de la negative. 

.. 	 on la reqoit de fagon non d6fensive. Une r6gle simple consiste A 
ne demander que des 6claircissements lors de la r~tro-information. 
le partenaire a l'occasion de dire ce qu'il pense de l'information 
apr~s qu'elle lui soit toute parvenue. Ceci peut aider A mieux 
comprendre pourquoi le partenaire se comporte comme il le fait. 
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STRUCTURE ET COMMUNICATION
 

La structure de l'organisation joue
 

sur le processus des communications 


E16ments de 


structure 


Transmission
 

verticale des
 

informations
 

FACTEURS
 

Distribution
 

d'autorit6 et
 

r~les
 

Perceptions
 

Infrastructure
 

Disponibilite'
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RESEAUX DE COMMUNICATION
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La participation, 

facteur essentiel de f6condit6 des reunions (1) 

La participation active des membres du groupe ddpend, k des degrds 
variables, de 5 groupes de conditions: 

- les conditions de nombre; 
- le degr6 de a maturit6 • du groupe, auquel est lid le degrd de 

richesse des dchanges ; 
- les conditions matdrielles proprement dite s; 
- le moral du groupe; 
- la qualitt de la conduite de la rdimion par son prdsident ou son 

animateur. 

X LE NOMBREL 

Les recherches exp-rimentales modernes sur les groupes oat prouv6
qu'un optimum d'dchanges et de relations est atteint pour un nombre 
aflant de 5 b. 10. 

Le groupe de 5 1 10 membres serait pour ainsi dire la ce~lule socio­
logique de base qui serait doude des propridtds de tout groupe (existence 
comme groupe et par Ih diffdrent de la somme des personnes qui le 
composent, dynamisme propre, inter-relations des membres) tout en 
ayant la possibilitd de rdaliser l'unitd, de rdgler et de traiter ses 
difficultds internes et de a fonctionner, au niveau de Ia rdflexion !n 
commun, de la mani~re la plus rapide et la plus efficace, s'il est bien 
a conduit . 

On mesure l'intdr~t considdrable de cette dicouverte, qui eut lieu 
historiquement vers 1935 et A laquelle sont attaches les noms de 
LEwi et de MoRENo. 

(1) Source : Roger Mucchielli, La Conduite des Reunions,
 
Librairies Techniques (Entreprise Moderne d'Edition : Paris,
 
1975).
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0 Pourquoi de 5 a 10 ? Les expdriences ont prouvd que: 
- Le groupe de 3 ou 4 membres est pauvre comme rdalitd sociale. 

Les relations qui s'dtablissent dLpendent grandement des per­
sonnes ct de leur influence individuelle sur chaLunc des autres. 
Le groupe comme tel n'existe pas en face de chaque membre. 

- Le groupe supdrieur A 10 membres tend A se fractionner en sous. 
groupes. Cette tendance peut 6tre combattue lorsque le chiffre 
atteint 10 ;k 12, mais devient de plus en plus forte. La structu­
ration autoritaire ou formelle ,arait alors ndcessaire, pour dviter 
r'dmiettement, mas elle supprime le groupe comme rdalitd 
crdatrice. 

- Entre 5 10 niembres (avec un optimum de 6 A 8 participants,
l'animateur dtant en plus) il y a le meilleur dquilibre possible 
entre le dynamisme du groupe, le temps de production et la 
richesse de cette production. 

* En application immddiate, on peut prdvoir d'une part ]a relative
pauvretd des groupes de 3 ou 4 membres en cc qui concerne le dyna­
misme... et d'autre part la relative stdrilitd des groupes de plus de 
10 personnes lorsqu'il s'agit de groupes de rdflexion, car Uis deviennent 
lourds, lents, ou se fractionnent spontandment. 

Entre ces deux extr~mes, dans lesquels sombre dgalement ]a valcur 
crdatrice du groupe, les groupes restreints apparaissent comme ddtenant 
un potentiel remarquable. 

LE DEGR9 	DE a MATURIT, DU GROUPE. 

L'dtude des phdnomnes lids au degrd de maturitd du groupe fait
partio de ]a Dynainique des Groupes (cf. fascicule spdcial). ElIe nous 
int~resse ici dans la mesure ohi la participationest dtroitement relative au 
degrd de maturitd. 

0 Les drapes du dveloppeinent affectif d'un groupe. Uine rdunioa 
de personnes adultes, pouvant individuellement prdtendre etre wmOres a 
sur le plan affectif, ne constitue pas automatiquement un groupe objectif 
et affectivement mur. 

Au ddpart mame, H n'y a pas encore de c groupe * proprement dit,
quoiqu'il y ait des personnes sidgeant ensemble. Le groupe se constitue 
et mrit au cours d'un lent travail interne par drapes. L'dtude des 
groupes expdrimentaux a permis de ddfinir ces 6rapes. 

N.B. 	- Les drapes ci-dessous analysdes peuvent servir de critarespour 
wmesurerx le niveau de maturid d'un groupe donn&. 

Etape I : Etablissement de ta sdcurid dans la situation globale ct 
dans l'itre-en-groupe. 

Avant mare de chercher Aconnaitre ses partenait as, chaque membre
du groupe doit assurer une sdcuritd fondamentale contre un sentiment 
primordial d'insdcuritdproportionnel ht 'incertitude de la situation et ht 
sa crainte du groupe comme tel. De mame que le a nouveau - qul
ddbarque dans un groupe est plut6t inhibd et mdfiant, de m&me tous 
les membres d'un groupe ont d'abord h * s'instaLler clans la situation . 
ct k ddpasser une premiere inhibition. 

111-87 



Etape 2: Etablissem-nt de la conliance interpersonnelle. 
Ddveloppement de la relation et des communicaticas dans l. butouvert ou cach6 de se connaitre. Evaluation du degrd de sinm'ritA,

d'authenticitd des a autres a, (par rapport aux 1masques x sociaux),
necessaire h la confiance, et permettant la spontandith de chacun 

Erape 3: Ddveloppenient de la participation,ou tout au moains d'undcgrn et d'une qualitd de la participation ndcessaire et suffisante pour
le fonctionnement du groupe. Ceci exige: 

1" ]a s curiti, la confian"- et la spontano.itd, ddjhL 6tablies par les 
6tapes antdrieures ; 

20 une connaissance et tun ajuste.-aent des objectifs personnels 
respectifs; 

30 enfin la conscience claire de la diffdrence qu'il y a ent:e la parti­cipation comine coopdration (travailler ensemble) et P'accord verbal, 
meme unanime. 

Etape 4: Structuration autonome du groupe. Le groupe mesure samarge de libert6 et de responsabilitd comme groupe par rapport
structures exterieures et aux contraintes 

aux 
de la situation. ]1 definit les

r6les en son sein par rapport aux aptitudes de ses membres et examine 
le problime de sa propre structure interne. 

Etape 5: Auto-rdgulation du fonctionnement du groupe 
A cette dtape le groupe est capable de choisir ses proeddures et sesvoies pour atteindre ses objectifs. I1 est czpable de mesurer sa pro­

gression et de rdgler lui-m&ne ses tensions dventuelles. 

* La participationcrolt avec le degrd de maturitd du groupe. 

A la lumifre des donndes de la psychologie, nous devons considdrerle groupe comme un organisme autonome dont nous venons de voir les
stades de croissance. Cette dvolution est absolurnent inddpendante duidegrd de maturit6 individuelle auquel chaque participant, se consid6rant 
isoldment, peut pretendre. 

Le niveau, I'interAitd et la fdconditd des 6changes sont relatifs au
degr6 de a maturitd . Atteint par le groupe comme tel. 

La participation ne commence vraiment qu'h l'dtape 3. La plupartdes comit6s, commissions, rdunions de groupe institutionneUes ne
ddpassent malheureusement pas l'tape 2. Par Ih ces groupes font la preuve qu'ils n'existent pas comme groupes,... qu'ils ne sont que Itrefl't de structures sociales ext'rieures au groupe comme tel, inhibant 
son existence autant que son unitd crdatrice. 

C'est la participationqui assure la coopdration et les 6changes, ot
donc qui fdconde le dynamsme latent du groupe. 

Elle n'existe que lorsque sont ddpassds les problkmes posis par: 
- la ddfinition des objectifs cornmuns (et de l'iddologie du groupe),

fondement de la volontd d'rle-.: 
- 'interconnaissance :
 
- la confiance 
mutueile (au-delk des masques sociauz.); 
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- In communication (inter-comprdhenslon des messages imis, accep.
tation de chacun par chacun): 

- I'ajustenicnt des objuctifs et des attcntcs de chacun dans la 
groupe; 

-. l'dgatitd de d.roit des aparticipants a b participer. 
La participation se rdalise pleinement at se mesure par le nombre 

et la valeur des interactions. 

* La notion d'interaction.
 

1 Une interaction est d'abord un 
 ichange entre mrembres du 
groupe. ou entre un membre et le groupe entier. Elle suppose unecommunication interpersonnelle. Processus social de bare, F'interaction 
es un phdnomfne vital pour tn groupe. S'il n'y a que peu d'dchanges, 
avec de longs silences, ou des initiatives qui 4ctombent 5. plat cet ne
susciftent aucune rdaction, le groupe n'est pas trs c vivant P, a±u sens 
propre du mot. 

Les interactions peuvent &tre vives, bruyantes, nombreuses entre
deux membres du groupe, cc qui suffit parfois h emplir le temps d'une
sdance de travail, les autres assistant, muets, au duel oratoire. L'6change
est riche entre deux individus, mais le groupe est mort, iI o'est Plus que
le public passif d'un duo (ou d'un trio ou de la joute oratoire entre 
deux a tdnors x). 

20 L'interactionest l'uniti de mesure de la participation 

Action-rdaction, intervention.rdponse, a giving to and taking from 
(donner-recevoir), linteraction devient I'unitd de mesu-e de la parti­
cipation. Augnenter la participation consistera, pour l'animateur, 
provoquer les interactions. 

Soulignons ddj (nous y reviendrons ci-dessous) que l'opdration
d'intensification des interactions, pour augmenter la participation,
consiste, de la part de l'atmateur, non pas A multiplier les petits
dalogues entre chacun des participants et lui-mame, mais k intensifier 
les dchanges des membres entre eux. 

(7I 

Animateur 6gocentrique engageant Animateur efficient, stimulant les 
une succession de dialogues avec interactions et donc )a participation

les membres du group,. des membres du groupe. 
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3* L'interaction a une qualitd ditfdrente scion les niveaux de 
maturitg du groupe. 

Elle peut servir des a r~glemnents de comptes • ou h des a opposi. 
tions systdmatiques . Au niveau suffisant de maturit6 (participatior.
galitaire et intercomprdhension), elle est le levier de l'efficacitd et de 

la crdativitd du groupe. En effet. elle consiste alors en une stimulation 
de la rdflexion de chacwi par les interventions des autres. 

0 Valeur des interactions. 

Les interactions re-3rsentent la nourriture du groupe. Leur nombre 
exprime la vie du gToupe, mais on est souvent tcnts de les dviter dans la 
mesure oh' Von confond interaction et tension n6gative. I1 arrive souvent 
que des participants s'imaginent que tout desaccord dans le groupe est 
& craindre et b dviter comme signe indubitable et menaant, d'un conflit. 

II y a en effet des tensions n6gatives, inhibant le groupe, et les plus
dangereuses s'expriment par l'absence ds 6changes (silences de tension 
ou de conflit latent). Par crainte de la vension sous toutes ses formes 
les participants et les animateurs qui commettent cette confusion, 
recherchent l'accorda tout pri.. Par Bh se diveloppe la croyance absurde 
que le travail d'un groupe est uniquement fait de concessions indivi­
duelles. 

L'affrmntement des ddes, des opinions, des sentiments, lorsque le 
climat de coopdrationest authentique, -st une tension positive n6cessaire 
au progr~s. Cette tension crdatrice s'exprime par la richesse et la posi­
tivit6 des interactions, ceci dans un climat de participation dgalitaire 
de tous et de co-responsabilit6. 

Lorsque le groupe est en pleine possession de sa maturitd et de son 
dynarnisme, l'interaction aboutit k une dvolution des iddes de chacun 
sous 'eftet des iddes des autres, soit dans le sens d'une stimulation, soit 
dans le sens d'une synthfse, d'un r6ajustement ou d'un accroissement 
d'information irnmdiatement intdgrde. Le groupe est alors £ germi­
natif, (on trouve ensemble des idies nouveUes aL'quelles personne
n'avait pensA et qui sont adoptes par le groupe), ce qui est aux 
antipodes de cc qui se passe dans des groupes dissocids ou sous­
ddvelopp s, dans lesquels on ne peut arriver, au mieux, qu'hL des , avis 
majoritaires . 

On comprend donc facilement, h la lurnire de l'analyse de ces pro. 
cessus, que la participationcomme telle, lorsqu'elIe est positive, puisse
avoir un eff-.t sur les personnes (cf. Conclusion). 

0 LES CONDITIONS MAT9RIELLES PROPREMENT DITES. 

fl ne faut pas sous-estimer l'importance, dans la vie du groupe rduni 
en sdance, de cer-tains facteurs purement materiels cn apparence, mais 
qui ont un retentissement psychologique. 

* La prdparation de la rdunion: les informations (convocations,
libeld de linvitation, themes prdvus) concernant ie but de la rdunion,. 
les indications claires, au d6but de la rdunion (et donndes par le res­
ponsable), sur la manibre dont il congoit et jouera son r6le,... favorisent 
le travail ultdrieur. 
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* L'anzbiance: la tranquillitd, l'absence de perturbations ou depressions venant de l'extdrieur, le confort suffisant, sont facteurmdes 
positifs (ct inversement). 

* La durde : la durde va-ie avec le genre de rdunion. Pour un groupede travail, le temps normal est de 2 h 30 A 3 heures. 

* La disposition spatiale joue un grand r6le. Elle facilite ou rendimpossibles les communications et les interactions. Il est attrisvint de
constater que dans beaucoup de rdunions de corniLts, on trouve
tables carrdes, rectangulaires, en U, en T,. 

les 
alors que seules Ics tablesrondes ou ovales (ou la disposition en cercle) favorisent les intcractions.

Une table spdciale (table sociomdtrique) a dti dessinde comme dminem.ment facilitante de cc point de vue (ovale oil la largeur est les septdouzizmes de la longueur et oi l'une des , pointes a est coupde pour
marquer la place du conducteur, le nombre de places pour les pard.
cipants dtant de 12 maximum) (cf. fig. page 52). 

N LE a MORALw DU GROUPE. 

L'n certain nombre de facteurs A ranger dans cette catdgorie fontpartie aussi des facteurs relatifs au degrd de maturitd du, groupe. Eneffet, le a moral a du groupe varie selon les dtapes de sa croissance.
Trois facteurs suppldmentaires doivent ici 6tre mentioands : 

* Infl,-'n..e de [a situation extdrieure au groupe. Une rdunion patro.nale assidgde par les grdvistes,., une Assemble rdunie pendant que laRdvoluuon s'etend,... n Comitd convoqud dans l'urgence d'une decision grave,... ou simplement urn groupe qui ddlib~re au centrc d'un publicd'observateurs disposis autour de lui,.. autant d'exemples de situation 
de pression pesant sr le moral du groupe. 

D'autre part les membres, individuellement, peuvent etre (ou seconsiddrer comme) les porte-parole ou les dmissaires de groupes extd.rieurs auxquels ils auront A rendre des comptes. Ceci crde autant dtgroupes de pression qui interviennent invisiblement sl'r les attitudes,sur ]a participation et sur le moral de 'ensemble. 

0 Influence du passd du groupe. Dans quiun groupe se rdunitplusieurs fois, les sdances antdrieures et cc qui s'y est passd p sent sur lemoral prdsent. Des sdances rdguli~res oi l on a, non moins rdigulirement,
constatd 'anarchie, le pidtinement, 1'ennui mortel, improductivit6, etc,conditionnent le moral des membres d'uro: nouvelle sdancc. 

* Influence de l'image de l'avenir.Le groupe a ou n'a pas un aveniret cela compte dans la siance. Du mime genre est I'idde que l'on se faitdes a suites 3. Une commission qui a de bonnes raisons de supposerqu'aucune a suite &ne sera donnde son rapport, ht ses ddcisions, i sespropositions.... a un gmoral * plut6t bas, dans la mesure oil cela signifie
son inutilitd, voire son inexistence. De cc point de vue, le compte rendud'une rdunion, le rapport de synth6se, qui reprdsentent tree a suite.
immddiate, ont un effet favorabla sur les membres du groupe. L'absencede cette • trace * dimentaire du travail de groupe agit comme facteur
de ddmoralisation. 
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I LA QUALITE DE. LA CONDUITE DES R.UNIONS. 

Toutes les conditions ci-dessus ddcrites, conditions de la parti­
cipation active dts membres du groupe la rdunion, semblent renvoye­
aux personnes qui font partie de la rdunion, mais renvoient encore, en 
fait, au conducteur de la rdunion. 

C'est lul qui ]a prdvoit, qui I'organise matriellement, qui la prdpare. 
C'est de lui que le grdupe attend quelque chose. C'est sa compdtence dans 
la conduite de la rdunion qui donnera vie au groupe et efficacitd 4 son 
travail. C'est donc bien lui le responsable. 

Puisque nous devons ddfinir chacune des techniques diffdrencidc' 
de conduite de rtunion, nous ne donnerons ici que les impdratifs majeurq 
de ses r6les dans leurs rapports avec la participation des membrms du 
groupe. 

* Prdsence au grovve. Vigilance I 100 % k 'dgard de ace qui se 
passe a au niveau socio-.ffectif et dmotionnel du groupe. Perception e. 
diagnostic intdrieur permanent des phdnom~nes psychologiques qui sc 
prcawisent dans le groupe a ici et maintenant *. 

& Souci de faire progresserle groupe vers les objectifs propres dc 
la rdtuion, cc qui implique de la part du responsable-conducteur de la 
rdunion ,,ne attention b. ces objectifs, A la progression effective du 
groupe, aux dtapes dvenLuellement de sa maturitd (ceci pour les petits 
groupes), au temps disponible. au degrd d'e.pportunitd de cc qu'ii dit 
lui-mme, par rapport au. objectifs. 

* Conscience permanente de ses attitudes personnelles. Le 
• connais-toi toi-m6me , est, pour l'animateur, une exigence profes­
sionnelle. Ne pas pouvoir ou ne pas savoir dvaluer son propre r6'e, sa 
propr- attitude, sa propre action, est source de perturbations ddsas­
treuses pour le fonctionnement du groupe ou la marche de la rdunion. 

• Effort continu pour divelopper ou maintenir un haut degrd de 
participation.Au niveau des rdunions de grand groupe, des meetings a­
des confdrences, il s'agira de soutenir l'attention active, de favoriser hi 
compr~hension et l'assimilation. Au niveau des petits groupes de travail, 
i s'agira de dAvelopper les interactions. 

0 Aptitude a changer de r6le aux moments olt il le faut. Une rdunion 
d'information descendante, au cours de laquelle il faut exposer des 
instructions et faire comprendre de nouvelles di.positions, ne se conduit 
pas, par exemple, comme une rdunion d'information ascendante, au 
cours de laquelle il faut interviewer le groupe, ni comme une rdunion­
discussion oii est recherchdc une decision, etc... La confusion des r6es, 
autant que la rigiditd dans un r61e unique, est un puissant facteur de 
stirilisation des rdunions que l'on a N conduire. 

De plus, il faut savoir que ]a distinction des genres et la sdparation 
des r6les risquent de constituer leur tour un facteur de rigiditd nou­
velle et paradoxale. En effet, au cours d'une m6me rdunion, le respon­
sable doit pouvoir p-.sser, selon les opportunitds, d'un r6le & un autre. 
Ainsi par exemple au cours d'une rdunion-discussion, il se peut qu'il ait 
A interrompre leas ddbats pour faire analyser une tension nigative. Cccl 
ie transforTne en interviewer de groupe pendant le temps du r~glement 
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de cere tension,donc l'oblige k a rentrer v provisoirement ses techniques
d'anirnateur de discussion pour mettre en action ses techniques din­
terviewer de groupe. 

N.B. - Dans le cas banal d'une riunion de bureau ou de commission 
avant un ordre du jour en plusieurspoints, if n'y a aucune raison 
de peptser a priori que tous les points exigent la mdme technique
de conduite de la riunion.Tel point est un cornpte rendis (in/or. 
mation descendante), tel autre requiert une ddcision apras
ddlibdralion (rdunion.discussion pour rdsolution de probl~me),
tel autre demande des iddes nouvelles (brainstorming),atc.. 

De ridnze pour les fameuses a questions diverses r, qui sont 
habituelleiment a la fin de l'ordre du jour, le conducteur doit, 
a un moynent ou a un autre, recueilIir tes questions-probl nes 
que chacun voudrait entendre discuter (interviews individuelles 
en vte de la formulation de ces points), puis mettre dans un 
ordre logique-chronologique ces points nouverux, et enfin les 
introduiredans la rdunion en sachant quel genre de technique 
chacun d'eux requiert. 

Le changement de rdle est absolument nicessaire. Nices. 
saire aussi l'information des participants sur le r6le du 
conducteur de la rdunion a chaque changement, de fa~on,a cc 
qu'il n'y ait ni surprise,ni ambiguitd,ni procis d'iztention. 
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3. 	 OBSTACLES AUX COMMUNICATIONS INTERPERSONNELLES (1)
 

Avant de relever quelques obstacles et des moyens de les
 
combler, on doit viser l'objectif des communications inter­

personnelles. Dans les projets, individu ne dispose de
aucun 


1'ensemble des informations requises pour l'accomplissement
 

des buts du projet.
 

L'conomiste a des renseignements sur le march6 mondial et
 

les cours des prix ; le statisticien ajoute une 6tude de march6
 
locale et une 6tude des besoins ; l'expert comptable compose
 

les 	bilans (renseignements d'ordre financier) et le psycho­

sociologue contribue par ses recherches 
A une meilleure con.­

naissance des motivations des paysans impliqu~s par un projet.
 
Si 	le syst~me des relations humaines au sein d'un projet n'est
 

pas 	compos6 de circuits de communications ouverts, certains
 

renseignements ne seront pas fournis et les buts du projet en
 

souffriront. D'oi la n6cessit6 d'une communication interper­

sonnelle efficace, exig6e par le caract re pluridisciplinaire
 

d'un projet. Plus on se rend compte des obstacles qui existent,
 

mieux on peut en pr~voir les consequences et agir pour les
 

6viter.
 

OBSTACLES
 

1. 	Pr6occupation - l'existence d'autres soucis qui emp~chent
 

une concentration sur l'idee en question.
 

2. 	 R6actions 6motionnelles A certaines stimulations 
- par
 

exemple, des id6es religieuses provoquent, chez certains,
 

des 	reactions automatiques sans consideration des 6iments
 

en cause.
 

3. 	Hostilit6 - les sentiments de col~re ou de m6pris envers
 

la source de communication.
 

(1) 	Document du CAFRAD.
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4. Charisme - le but ou l'effet de charisme est de faire jouer
 

les sentiments (patriotiques par exemple) en d~pit d'une
 

d6marche logique.
 

5. 	Experiences ant6rieures -. les interactions interpersonnelles
 

du pass6 influencent toujours la situation actuelle.
 

6. 	Motivations cach~es - communication qui n'a pas pour but
 

le message exprim6, mais un but qui n'est pas revelI A
 

l'autre personne. Par exemple, la critique des idles d'un
 

autre est parfois due A l'hostilit6 ressentie envers celui­

ci.
 

7. 	Manque d'aptitude A l'expression - les d~fauts de celui qui
 

balbutie ou n'est pas capable d'exprimer clairement ses idles.
 

8. 	St~r6otype - l'emploi des st~r~otypes (application des g~n6­

ralit~s et A priori aux cas sp6cifiques) nuisen' A la per­

ception des differences individuelles (par exemple le st~reo­

type, tous les libanais sont des commergants, ne permet pas
 

l'appr~ciation de leurs qualit~s).
 

9. 	Environnement - distractions tels que les bruits et d'autres
 

activites (un match foot A c8t6), une mauvaise disposition
 

des gens qui se rencontrent et des 6liments internes tels
 

que la temperature, les moustiques, etc...
 

10. 	 Manque d'attention - un manque d'int~r~t pour le contenu qui
 

permet facilement les reveries.
 

11. 	 R6action defensive - dans la confrontation, beaucoup d'6ner­

gie est d6pens6e dans la defense de ses propres idles et
 

actions,et moins dans une vraie compr6hension du message de
 

l'autre qui n'esc pas toujours une critique.
 

12. 	 Relations - les relations interpersonnelles qui ne sont pas
 

bas~es sur '16galit6des partenaires exigent une d~pense
 

d'6nergie qui a pour but de maintenir la relation au lieu de
 

chercher une compr6hension mutuelle (par exemple, les effets
 

psychologiques du colonialisme d~crit par Franz Fanon).
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13. Rang - les rangs diff6rentiels, sociaux ou hi~rarchiques,
 
introduisent un 61ment suppl6mentaire dans le processus
 
de communication. Qui, parmi nous, n'a pas consid~r6 avec
 
beaucoup de soin ce qu'il voulait dire A son patron. Est­
ce que le paysan se comporte de la m~me mani~re avec les
 
cadres gouvernementaux qu'avec d'autres paysans ?
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La communication inter-personnelle n'est pas la seule
 
forme de communication qui existe dans un groupe de travail.
 
11 y a plLIsieurs autres formes qui sont identifi~es dans le
 

module sur le management de l'information. Le lecteur peut
 
recourir a ce module pour de plus amples details. Contentons­

nous ici de parler d'une des occasions pour lesquelles la
 
communication est tr~s importante, occasion qui permet 
aux
 
diff6rents membres du groupe de communiquer : il s'agit de la
 

r6union de travail.
 

Des observations et des analyses effectu~es en Afrique
 
francophone ont montr6 que le personnel, et surtout le per­

sonnel de cadre, passe une grande partie de son temps dans
 
des r6unions : commissions interminist6rielles, reunions avec
 

tel repr6sentant d'une organisation internationale ou d'assis­

tance bilat~rale, reunions du parti, L6union A la Pr~sidence
 

de la R~publique, etc... Certaines de ces reunions produisent
 
des r6sultats concrets tandis que d'autres constituent de v6­

ritables pertes de temps o i les participants s'ennuient. C'est
 

pourquoi il est important d'analyser les r6unions et de pr6­
senter quelques indications ou r~gles de base pour la r6ussite
 

de ces reunions.
 

4. LES REUNIONS
 

Dans l'organisation moderne, dont les activit6s sont de
 
plus en plus complexes, diversifi6e.;, sp6cialisees, les r~u­

nions (de travail, de coordination, d'information, de prepa­
ration de decisions) repr~sentent un 61lment indispensable au
 

fonctionnement harmonieux de l'organisme.
 

Bien pr6par6es, bien suivies, elles contribuent A leffi­

cacit6 de la gestion, d la circulation des informations utiles,
 
A l'application rapide des decisions et m~me l'am6lioration
 

de la gestion.
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Improvis~es, bacl6es, inutilement prolong6es, elles aug­

mentent la confusion, diluent les responsabilit~s, font perdre
 

un temps prcieux aux participants, et d6motivent.
 

Malheureusement, l'exp~rience de tous les jours nous fait
 

encore voir trop souvent des manifestations de cette
 
"r6unionite" d~cevante, d'oO l'on sort, sans conclusion, en se
 

demandant ce qu'on a pu bien y faire pendant des heures.
 

Pourtant 15 r~gles tr~s imples, presque des "recettes"
 

existent : pour l'organisation, la conduite, et le suivi des r~u­

nions. Elles sont connues en th6orie par la grande majorit6
 

des responsables et l'on peut s'6tonner de constater combien
 

elles sont peu appliqu~es dans la pratique.
 

Rappelons-les, "pour m~moire", bri~vement.
 

Toute activit6 de gestion doit 8tre pr6paree, puis ex6cut~e,
 

enfin contr5le. Les r6unions de travail doivent 6galement 6tre
 

pr~par6es, conduites et suivies.
 

1) La preparation de la reunion
 

16re _g:le Pour que la reunion soit efficace, il est
 

n6cessaire que les participants sachent de quel type de r6union
 

il s'agit.
 

En general, on en distingue trois grands types
 

- reunion d'information (on donne ou on recueille des
 

informations)
 

- reunion de recherche de solution
 

- reunion de preparation de d6cision.
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Ii est tr~s utile que les participants soient fix6s,
 

dbs la convocation, sur le type de r6union qu'ils vont suivre.
 

2Ime r g&1 l'organisateur Jo LI r~uilion Acit d~torminer 

les objectifs a atteindre et en prevoir le d~roulement. 

A cet effet, il est bon qu'il utilise une feuille de pr6­
paration, comportant les subdivisions du sujet, les objectifs
 

A atteindre, le temps consacre A chaque rubrique, les parti­

cipants d6sign~s.
 

Un module possible de "feuille de preparation" est donn6
 

en annexe.
 

A cet effet, on se posera avec profit un certain nombre de
 
questions, telles que :
 

- Telle personne est-elle comp~tente sur le probl~me
 

6tudi6 ?
 

- Voit-elle la n6cessit6 de '16tudier?
 

- Est-elle concern6e par la solution du probl6me ?
 

- Est-elle efficace dans les reunions en g~nral ?
 

Ce syst~me de s~lection permet de constituer des groupes
 
A effectif r6duit, dont on peut attendre un bien meilleur ren­

dement, A cause des qualifications, de la motivation et de
 

l'efficacit6 des participants (leur nombre, sauf pour les r6u­
nions d'information, ne devrait pas d6passer la dizaine).
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Parfois, des "sous-r6unions" pr6paratoires sont n6cessaires,
 
justement parce que deux ou trois participants sont seuls con­

cern6s par tel ou tel point. On 6vite ainsi 
aux autres la perte
 

de temps, l'ennui, l'impatience, le sentiment d'@tre des "poids
 

morts".
 

36me r~gle : Envoyer aux participants un ordre du jour tr~s
 
d~taill6, ainsi que la documentation n6cessaire, avec un d~lai
 

suffisant pour permettre la r6flexion et 6 ventuellement les
 

sous-r~unions pr6paratoires.
 

Ii est conseill6, pour 8tre complet, d'indiquer dans
 

l'ordre du jour :
 

- le sujet abord6 ou le problme A 6tudier 

- la preparation A effectuer 

- les documents A apporter 

- la durAe de la r6union 

- les noms des participants 

- la date, l'heure et le lieu de l reunion. 

Le d~lai optimum pour communiqiier ces informations semble
 

6tre la semaine, de mani~re A permettre une bonne pr6paration,
 

un d~lai plus long pouvant entralner l'oubli. De toute faqon,
 

une relance des participants par la secr6taire de l'organisa­

teur de la r6union, la veille de celle-ci, est moins que super­

flue.
 

Par ailleurs, une r6union ne doit pas d6passer un maximum
 

de deux heures de duree (1H30 6tant 1'optimum), car on a pu
 

constater et 
mesurer qu'apr~s deux heures d'efforts, l'atten­

tion des participants devient tr~s faible et le nombre d'id~es
 

originales d~crolt nettement.
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2) La conduite de la r6union
 

6me r~gIe : Assurer A la reunion une ambiance de travail
 

confortable, calme et sans derangements. L'organisation mat6­

rielle d'une r6union - salle, tables, si6ges, aides visuelles
 

(surtout les tableaux de papier "m6moire collective du groupe"),
 

temp6rature, 6clairage, insonorisation, etc... - a son impor­

tance et m~rite d'8tre consid~r~e.
 

56me r~gIe : Ne pas commencer dans la confusion, par 

consequent pr~ciser d~s le d6part les diff6rents r6les a jouer 

par : 

- l1animateur (ou president) qui pr~sente, assure la 

cohesion et la progression
 

- le secr~taire ou rapporteur qui enregistre
 

- l'expert qui expose le problhme et 6value les solutions
 

- des participants qui doivent se sentir concernes et
 

responsables de la r6ussite de la r6union.
 

66me r~gle : Bien poser le probl~me. Le succ~s au terme
 

d'une reunion depend en grandepartie du bref expose, fait par
 

l'organisateur et/ou l'animateur, qui annonce la discussion et
 

en fournit des bases suffisantes et claires de r6flexion.
 

Cet expos6 doit 8tre bref, s'en tenir aux faits et A
 

l'essentiel de l'information, sans interpr6tation tendancieuse.
 

76me r~gle : Proposer un plan et une d6marche pour la
 

r6union. Sauf dans le cas des r6unions d'information pure, les
 

participants doivent savoir d~s le d~pait ce que l'on attend
 

d'eux, quels sont les objectifs vises et quel est le chemine­

ment qu'on leur propose pour les atteindre.
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Plusieurs solutions sont possibles dans ce domaine
 

Citons, a titre d'exemple, trois formes de presentation
 

I/ Presentation en "pour ou contre" : "Nous avons tel
 

probl~me. Une solution po3sible serait... Examinons les avan­

tages et les inconv~nients de cette solution. Si le bilan est
 

favorable nous l'accepterons, s'il est d~favorable nous la
 

rejetterons et pourrons examiner une autre solution possible."
 

L'avantage de cette presentation est de faire participer
 

tout le monde, mais elle est peu librale et le groupe risque
 

de se sentir priv6 de la partie recherche d'une solution alter­

native puisqu'on lui impose une option d~s le depart.
 

2/ Pr6sentation en "effets et causes" : "Nous avons telle
 

difficult6, essayons de d~couvrir ce qui ne va pas (effet),
 

puis nous chercherons ourquoi cela ne va pas (cause), enfin
 

nous chercherons quelles solutions adopter".
 

Cette presentation permet de recueillir des informations
 

qui facilitent l'tude de l'6v6nement ou de l'incident, aussi
 

"objective" que possible, mais la recherche des causes risque
 

de d~clencher des reactions de d6fense chez les participants
 

ou de tomber dans la poursuite de "boucs 6missaires".
 

3/ Presentation en "etude de problhme" : "Nous allons
 

6tudier tel problhme et essayer de le r~soudre ensemble. Voici
 

l'information, avec les facteurs impos6s, les facteurs variables
 

et leurs causes, r~pondons maintenant ensemble aux questions
 

quoi faire, comment, qui fera, quand et oQ ?"
 

Cette prdsentation est une d6marche qui demande davantage
 

de temps, mais qui fait participer le groupe A toutes les 6tapes
 

de la recherche des solutions et le conduit jusqu'A l'6tude
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des modalit6s d'application de la solution (l'action).
 

8bme r~gle : Faire progresser la discussion, en obtenant
 

le maximuim de participation du groupe.
 

Une fois la pr6sentation du problhme et de l'objectif
 

faite, l'animateur ne doit pas monopoliser les d6bats. Il a un
 

r~le de facilitation, de r6gulation des interventions, non de
 

domination.
 

Voici A ce sujet quelques recommandatio:is
 

- 6couter attentivement les intervenants 

- chercher A comprendre et non A juger celui qui parle 

- favoriser la libert6 de pens6e, la stimuler 

- faire participer tout le monde 

- demander l'avis du groupe sur les id6es exprim~es 

- donner l'occasion d'exprimer un accord ou tn d6saccord... 

96me r6gle : Maintenir une atmosph6re constructive, cr6a­

tive, afin d'avancer vers la conclusion sur la solution trouv6e.
 

Pour cela, il est conseill6 de :
 

- demander A tous les membres du groupe s'ils suivent
 
l'id6e Gmice
 

- reformuler les questions et les r6ponses pour une m il­

leure compr6hension g6n6rale 

- questionner A fond la personne qui 6met une id6e inso­

lite pour lui en faire dire davantage 

- 6viter que le groupe ne s'arr~te pr6matur6ment d~s la 

premiere solution trouv6e 

- recueillir les suggestions d'abord, ne les critiquer 

qu'ensuite 
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- faire des r6sum6s de temps en temps pour proc6der A
 

l'6valuation des r~sultats.
 

3) L'exploitation et le suivi des r6unions
 

1Ome r~gle : Ds la fin de la reunion, constater et faire
 
constater l'atteinte (ou !a non-atteinte) des objectifs. L'ani­
mateur doit, avant de lever la s6ance, conclure, en r6sumant
 

les d6cisions prises ou prendre, les solutions acquises et
 

les modalit~s de r6alisation de l'action A entreprendre (quoi,
 

qui, oO, quand, comment).
 

116me - g12 : Le secr6taire ou rapporteur doit faire par­
venir A tous les participants, apr s consultation de l'animateur
 
sur la conformit6 et l'interpr6tation des notes prises (le se­
cretariat d'une r6union importante n'est pas chose facile), un
 
proc~s-verbal et/ou un compte rendu 6crit, eui rappelant surtout
 

les responsables d~signes pour l'action et les d6lais impartis.
 

126me r6 le : 'organisateur de la reunion doit en assurer
 
ou faire assurer (par son secr6tariat par exemple) le suivi, en
 
disposant A cet effet d'un 6ch6ancier de ces d6lais et en met­

tant en place un syst~me de relance, pour 6viter que le problhme
 

soit "enterr6", ou ne ressurgisse plus tard.
 

13me r~ge: Suite donn6e aux solutions adopt~es et aux
 
d~cisions prises d6cision ult6rieure, mise en oeuvre, diffi­

cult~s rencontr6es, r6sultats obtenus, doivent faire l'objet,
 

sinon d'une rapide r6union de rappel, du moins d'informations
 

verbales ou, de preference, 6crites diffus~es A tous les par­

ticipants.
 

146me r~gle : Dans le cas d'une nouvelle reunion de suivi,
 
ne pas oublier de convoguer tous les interesses, y compris les
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participants des r6unions pr6c6dences, afin d'assurer la 
con­

tinuit6 des travaux.
 

15 me r6gj : Ne pas h6siter a remettre en cause, de temps
 
en temps, la liste des r6unions periodiques, a la lumi~re de
 

l'experience acquise. Une 6tude critique des reunions de tel
 
ou Lel type, de leur efficacit6 et de leur utilit6 pourra ame­

ner leur disparition ou la modification de leur fr6quence.
 

0 

0 0 

L'application consciencieuse de toutes ces r~gles concer­

nant la technique des reunions de travail ne pourra pas r6­

soudre tous les probl6mes pos6s, notamment 
sur le plan psycho­

logique, mais pourra grandement contribuer A leur solution.
 

Comme dans toute activit6 humaine comportant la confron­

tation de plusieurs personnes, on devra compter aussi avec les
 
attitudes, les comportements, les motivations, les attentes et
 

les besoins des individus.
 

Il y aura des personnes qui, devant un problhme pos6, ont
 
toujours une attitude routini~re, pass6iste, r6trospective,
 

allant jusqu' nier l'existence du problhme (du type : "chez
 
nous on a toujours fait comme qa, il n'y a pas de raison de
 

changer").
 

Ii y a cependant d'autres personnes qui essaient, avec
 

beaucoup d'honngtet6 intellectuelle, de tirer des leqons du
 
pass6 pour adapter les solutions aux probl~mes du pr6sent et
 

en d6duire l'&volution future.
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II y a enfin certaines personnes qui, dans une attitude
 

prospective, se tournent r6solument vers l'avenir, en 6cartant
 

].es mthodes connues pour cr6er des solutions originales adap­

t6es au futur prvisible.
 

I y a aussi, dans la psychologie des groupes, de nombreux
 

autres facteurs d'anticr6ativit6 tels que : autocritique per­
manente, technicit6 excessive, manque de confiance dans ses
 
propres possibilit~s cr~atives ou dans celles des subordonn~s,
 

autoritarisme, "perfectionnisme", crainte de l'innovation,
 

r6sistance aux changements, etc...
 

N'emp~che que, comme il est dit au d6but, dans l'entreprise
 
moderne, 1'6volution technique, 6conomique et humaine est telle
 

que le volume des informations auxquelles sont confront~s les
 
responsables ne leur permet plus de prendre, seuls, des d~ci­

sions qui soient A la fois rapides et adapt6es.
 

La recherche de solutions adapt~es exige le concours de
 

toutes les personnes concern6es, et l'application des solutions
 

n~cessite de plus en plus la connaissance des motifs de la
 

decision pour qu'il y ait v6ritablement adhesion.
 

Le syst~me du D.P.O. (Direction participative par objectifs)
 

ne pr6tend pas autre chose et la sequence d'application de 
ses 
principes fait nettement apparaitre le r~le et l'importance de 

la r6union de travail : 

- fixation des objectifs en commun
 

- d6finition des moyens n6cessaires A l'atteinte de ces
 

objectifs en accord entre chef et subordonn6s
 

- mise au point d'instruments de contr8le en commun
 
- d~l6gation des responsabilites n6cessaires.
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Type de rdunion :
 

FEUILLE DE PREPARATION DE REUNION
 

Sujet de la reunion :_Date prevue
 

QUESTIONS A TRAITER OBJECTIFS A ATTEINDRE PARTICIPANTS
 
(Subdivision du sujet) (D6cisions A prendre
 

Solutions i trouver
 
Informations A four­
nir)
 

TEMPS
 

TOTAL
 

REUNIONS PREPARATOIRES
 
A ORGANISER OBJECTIFS PARTICIPANTS
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QUESTIONNAIRE D'EVALUATION D'UNE REUNION
 

Ce premier questionnaire consiste surtout en une retrospective
 
critique de l'activit6 du groupe. Il peut servir de guide de
 
feedback apr~s de nombreux exercices.
 

1. 	Les objectifs de notre groupe 6taient-ils pr~cis ?
 
Les avons-nous atteints?
 

2. 	La tache du groupe 6tait-elle suffisamment claire et pr6cise ?
 
A-t-elle 6t6 r~alis6e A votre satisfaction ?
 

3. 	Aurait-il 6t6 possible de faire mieux ou d'aller plus loin ?
 
Comment aurait-on pu faire cela ?
 

4. 	Tous les membres du groupe 6taient-ils autant int6ress~s
 
et mctiv6s par l'activit6 A accomplir ?
 

S. 	Y a-t-il eu beaucoup de digressions ? Chacun a-t-il montr6,
 
en s'exprimant, qu'il tenait compte de tout ce qui avait 6t6
 
dit avant lui ?
 

6. 	Le groupe 6tait-il suffisamment structur6 et/ou organis6 ?
 

7. 	Les r8les 6taient-ils bien d~finis entre les membres du
 
groupe ?
 

8. 	Y a-t-il eu des blocages, des tensions, de l'agressivit6,
 
si oui, pourquoi ?
 

La participation 6tait-elle 6gale, certains parlaient-ils
 
beaucoup et d'autres peu ?
 

9. 	Cette situation a-t-elle vari~e sensibiement au cours de
 
la discussion ? Sous quelle influence ?
 

10. 	 Certains ont-ils cherch6 A faire parler ceux qui parlaient
 
peu ou A mod6rer ceux qui parlaient beaucoup ? Ont-ils
 
r~ussi ?
 

11. 	 La discussion, m-me restreinte, 6tait-elle anim~e ou endor­
mante ? Quels facteurs semblent avoir jou6 dans l'un ou
 
l'autre sens ?
 

Adapt6 de Mucchielli - La conduire des reunions.
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Apr~s avoir pr6sent6 les r6gles A la base d'une r6union
 
de travail, essayons de comprendre comment fonctionne une dis­

cussion de groupe, les diff~rents styles d'animation de groupe,
 

les diff6rents comportements des membres du groupe vu par l'ani­

mateur ainsi que les taches, fonctions et m6thodes d'animation
 

d'une discussion.
 

S. FONCTIONNEMENT DU GROUPE DISCUSSION
 

TROIS PALIERS
 

1) Le niveau du contenu
 

La poursuite du but commun est le premier facteur qui a
 

d~termin6 l'existence du groupe. La nature de ce but d~termi­

nera la nature de l'activit6 du groupe.
 

C'est dans la mesure oa les personnes poursuivent active­

ment des objectifs interd~pendants et qu'elles sont conscientes
 

de le faire qu'elles constituent v~ritablement un groupe.
 

La puissance de leur motivation depend directement de la
 

force d'attrait des objectifs et du degr6 de conscience de
 

leur interd~pendance vis-A-vis de la situation generale.
 

2) Le niveau de la procedure
 

La mani~re dont ce but est poursuivi est le second palier
 

de fonctionnement.
 

La procedure, en effet, est 1organisation interne des
 

ressources humaines du groupe en vue de 1'accomplissement de la
 

tache assignee ; elle comporte les normes que le groupe se fixe,
 

les r~gles qu'il s'impose, les rbles qu'il attribue aux divers
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participants, les techniques qu'il adopte pour la conduite de
 
la discussion, la solution de ses diff~rents problhmes et la
 

prise de decision.
 

3) 	Le niveau socio-6motif
 

L'interrelation psychologique est faite non seulement
 
d'6changes sur le plan rationnel et objectif, mais d'actions
 

et de reactions affecti'es et 6motives entre les individus.
 

Chaque participant se trouve donc toujours au centre d'un
 

r~seau de forces plus ou moins secretes, mais dont la r~sul­

tante est un comportemnent observable : 6vasion, agressivit6,
 

d6pendance ou dynamisme et solidarit6 A toute 6preuve.
 

Le niveau socio-6motif est ]a somme de toutes ces actions
 
et r6actions 6mocives plus ou moins secretes, plus ou moins
 

conscientes, qui influencent de faqon positive ou n6gative
 

l'interrelation entre les membres, facilitant ou entravant la
 

marche du groupe, et hatent ou retardent l'atteinte du but
 

poursuivi en commun.
 

QUATRE ETAPES A RESPECTER DANS LA PRISE DE DECISION EN GROUPE
 

L'experience montre que tout groupe franchit g~n~ralement
 

4 6tapes dynamiques pour atteindre ses objectifs.
 

1) 	Definition des termes et du probl~me
 

2) 	Proposition des 6lments de solution
 

Ii s'agit ici d'@largir l'6ventail des suggestions et
 

de profiter de l'effort de chacun.
 

3) 	Critiques des propositions
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4) La prise de d6cision - 4 types de prise de d6cision
 

a) unanimit6 

b) maiorit6 

c) minorit6 

d) consensus. 

LES HOMMES
 

A. LES METHODES D'ANIMATION
 

1) M6thode autocratique d'animation d'une discussion
 

C'est l'animateur qui a les qualit~s d'un excellent pro­
fesseur : autorit6, clart6 de pens6e, jugement, compr6hension,
 

perspicacit6, esprit synth~se. L'animateur qui utilise la m6­
thode autocratique met A profit ses connaissances, sa competence
 
et sa culture, et, aprbs avoir longuement 6tudi6 le projet L
 
discuter, propose de mani~re definitive et plus ou moins directe
 

la solution qu'il a lui-m~me envisagee.
 

La discussion conduite par un animateur de ce genre prend
 

l'nliure d'une pol~mique animateur-groupe.
 

Des cadres d~finis, des points particuliers sont imposes
 
par l'animateur. L'animateur autocratique conduit la pens~e des
 

individus du groupe au rythme et A la mesure de la sienne propre.
 

L'issue de la discussion ne saurait l'inqui~ter : il est
 
certairi de pouvoir introduire dans le forum, au moment oppor­

tun, la question qui lui parait centrale et A laquelle il est
 

en mesure de fournir une r6ponse.
 

Avantages
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- la discussion couvre souvent plus de mati~res 

- la discussion proc~de avec plus de rapidit6 ; 

- 1'animateur 6prouve une s6curit6 quasi totale devant 

1'auditoire pr6cis#ment A cause de cette pr6paration
 

minutieuse qu'il s'est donn~e et a cause de 1'extr~me
 

facilit6 qu'il a d'intervenir dans la discussion pour
 

redresser un jugement, rectifier une erreur et trancher
 

les problhmes en litige.
 

Limites :
 

- Elle ne saurait s'appliquer A tous les groupes.
 

- Elle suppose la sup6riorit6 r~elle de competence (ou de
 

rang social) dans la personne de l'animateur.
 

- Elle suppose une inf6riorit6 consciente du c8t6 des
 

participants.
 

2) M~thode semi-autocratique d'animation de la discussion
 

Avec un tel animateur la discussion prend moins l'allure
 

d'un dialogue animateur-groupe parce que les participants par­

lent avec plus de libert6. Elle proc~de toutefois avec moins
 

de rapidit6 et risque de donner 1'impression de perte de temps.
 

En plus d'etre moins efficace que la pr6c6dente, cette
 

m~thode est moins honn~te, puisqu'au fond elle prive la dis­

cussion de son sens et de sa finalit6 premiere.
 

3) M~thode d~bonnaire d'animation de la discussion
 

C'est la m~thode tout A fait oppos~e A la m~thode auto­
cratique. En r~alit6 un animateur de cet ordre n'en n'est pas 

un. I assiste A la discussion et peut-8tre contribue L faire 

perdre du temps aux participants. 

Une telle m~thode peut §tre cependant efficace quand des
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probl~mes de conflits sont poses et que le responsable cherche
 

a avoir le plus d'6lments possibles, avant d'engager une dis­

cussion plus structur6e. Donc cette m~thode est une 6tape pre­

paratoire A une 6tude ult~rieure qui sera dirig~e selon une
 

autre m~thode. Elle donne S chaque participant la possibilit6
 

d'exprimer librement et spontan~ment ses idles, de prendre
 

conscience des multiples facettes du problme a discuter, d'en
 

mesurer l'ampleur.
 

4) Mdthode d6mocratiqued'animation de la discussion
 

L'animateur d6mocratique n'est pas directif sur le plan du
 

contenu de la discussion, mais ii l'est sur celui de la proce­

dure (accorder la parole, maintenir l'ordre, faciliter les
 

6changes au maximum).
 

P6riodiquement, l'animateur doit r6p6ter tr6s bri~vement
 

l'161ment essentiel des interventions, en meme temps qu'il doit
 

chercher a synth6tiser la pens~e du groupe au fur et A mesure
 

que la chose est possible.
 

Cette fonction demande qu'il saississe exactement le sens
 

de chacune des interventions et qu'il centre tous les efforts
 

de sa pens6e sur les points d'accord et de divergence.
 

Avantages :
 

- le groupe progresse en suivant les problmes soulev~s,
 

- constructive,
 

- elle est applicable A tout groupe.
 

Rema-gue sur l'efficacit6 des m6thodes
 

Une discussion ne doit point 6tre sentie comme une corv6e.
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Elle requiert une discipline minimale afin d'aboutir A une
 

satisfaction et plaisir. Toute l'efficacit6 d6pend de latti­

tude et de la m~thode de l'animateur.
 

Plus l'animateur est autocratique, plus le groupe est
 

insatisfait et s'il ne se r~volte pas, il a alors tendance A
 

8tre et a se laisser dominer.
 

Plus l'animateur est d6mocratique, plus le groupe a
 

tendance 3 participer activement et A s'upanouir.
 

11 faut 6viter qu' la place d'une discussion, c'est-A­

dire d'un 6change, que l'animateur instaure un long monologue
 

sur ses propres opinions.
 

B. LES MEMBRES DU GROUPE AUTRES QUE L'ANIMATEUR
 

1. Le querelleur
 

Conseils 	 - restez calme 

- ne vous laissez pas entralner 

- utilisez les m6thodes de la conference­

discussion 

- emp~chez-le de monopoliser le d~bat. 

2. Le convaincu
 

Conseils : - une aide pr6cieuse pendant les discussions
 

- faites-lui apporter sa contribution
 

- utilizes le fr~quemment.
 

3. Celui qui sait tout
 

Conseils : - Faites en sorte que le groupe sape ses
 

theories.
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4. Le bavard
 

Conseils 	 - interrompez-le avec tact
 

- limitez son temps de parole.
 

5. Le timide
 

Conseils 	 - posez-lui des questions faciles 

- augmentez sa confiance en lui 

- attirez l'attention sur ce qu'il dit 

d'int6ressant.
 

6. L'impossible
 

Conseils - faites jouer son ambition
 

- utilisez ses connaissances et son
 

experience si possible.
 

7. Celui qui ne s'int~resse A rien
 

Conseils - interrogez-le sur son travail
 

- amenez-le A donner des exemples parti­

culiers.
 

8. Le collet mont6
 

Conseils 	 - ne le critiquez pas 

- utilisez la technique du "OUI", mais ... 

9. Le qLuestionneur 6ternel
 

Conseils 	 - essaie d'attraper l'animateur 

- renvoyez ses questions au groupe 

- attitudes des animateurs de la discussion. 
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C. L'ANINLATEUR
 

L-e paLtrul (buIeiaucIu'Le) 
Qui se consid~re plus ou moins comme le gardier de 'au­

torit6 et de la discipline.
 

II declare les objectifs, distribue les taches et exige
 

I'ob~issance.
 

II domine le groupe par son prestige ou son autorit6 ou
 

par les deux a la fois.
 

L'efficace A tout prix (l'autocrate)
 

Celui A qui il faut absolument des r~ulstats.
 

Se fie peu aux ressources du groupe.
 

Pr~voit tout.
 

Prepare 
tout, et le fait de telle faqon que l'assemb!6e
 

n'ait plus qu'a l'approuver, quitte A fournir ensuite
 

quelques explications. C'est par son efficacit6 et par
 

la qualit6 de son travail que cet animateur domine le
 

groupe.
 

Le NGor bon-temps (le coordinateur
 

Ii est aux antipodes des deux premiers types. Sous pr6­

texte qu'il finira bien par sortir quelque chose de bon
 

de tout cela, il laisse courir librement la discussion.
 

Cette attitude de laisser-faire cache une certaine mO­

fiance de soi et de ses qualit~s d'animateur et une
 

soumission plus ou moins consciente au groupe.
 

L'agent de circulation (le diplomate)
 

Cet animateur assure l'ordre pour faciliter les dchanges.
 

IU d6noue l'6cheveau des conversations et veut supprimer
 

les obstacles au bon fonctionnement, au bon d~roulement
 

de la discussion. Ii jouit d'une certaine autorit6, mais
 

ne domine pas le groupe.
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Dans un groupe il est souvent facile de classer les per­

sorines par leur mani~re d'intervenir, les id6es qu'ils sou­

l6vent plus ou moins adapt6es au sujet trait6.
 

Essayons dans notre classe de mettre une 6tiquette sur
 

chacun des participants - sans aucune rancune.
 

Laisser les participants discuter.
 

R6sum6
 

Ii est tr~s ais6 de rrnrer les personnalit~s suivantes
 

1. Celui qui sait tout
 
2. Le bavard
 

3. Le timide
 

4. Le questionneur 6ternel
 

5. Le collet mont6
 

6. Le querelleur
 
7. Celui que rien n'int~resse
 

8. Le convaincu
 

9. L'impossible
 

Voici un guide qui permet A l'animateur d'un groupe de
 

traiter chaque participant selon sa personnalit6.
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LE CHEMIN A PARCOURIR (1) 

1. D6couvrir les tensions... 

L'experience aidant, vous vous sensibiliserez aux reactions personnelles
 
des uns et des autres et vous aiguiserez peu A peu votre finesse de per­
ception des tensions. D~s les premiers contacts, en liant l'6coute a la
 
vue, vous vous appliquerez A noter les manifestations ext6rieures, les
 
comportements qui laissent supposer les difficult6s internes du groupe.
 

Les sympt~mes de celles-ci sont faciles A distinguer
 

Le groupe dans son entier ne veut pas collaborer,
 

Les questions pos~es l1'animateur sont peu nombreuses et les recours au
 
principe d'autorit6, les assertions non appuyees de faits, de preuves,
 
se multiplient ; des phrases analogues aux suivantes sont prononcdes :
 
"La logique de la situation veut que vous adoptiez une solution." "Mon
 
expdrience me fair affirmer que ce n'est pas la bonne solution..." Les
 
attaques personnelles surgissent, l'intol6rance aux id6es d'autrui se
 
fait violente, des mots aigres-doux sont prononc6s,
 

Les membres s'appellent par leur nom avec un ton solennel : '"onsieur"X" 
parle A son aise !" Les voix se nuancent : "Vous ftes trop bon, Monsieur 
"Y" !", sans qu'on puisse toujours distinguer l'agression de la louange, 

Des mains, des doigts, des pieds s'agitent,
 

Les figures se renfrognent ou changent de teint, prennent des expressions
 
but6es, r6ticentes ou r6sign6es,
 

Des sourires 6nigmatiques ou hautains apparaissent.
 

Au lieu de prendre une allure quelque peu dramatique, les tensions peuvent
 
se traduire par une attitude de retrait : pour diminuer le sentiment d'in­
s~curit6 qu'il 6prouve, un membre, ostensibiement, se retire du groupe, ne
 
prend plus part aux discussions, se ferme se tait ou cherche appui autour
 
de lui, entretenant mi-voix des apart6s avec ses voisins. Il arrive en­
core qu'un inquiet se r6f~re toujours A lui-m~me, exprimant ainsi ses
 
conflits personnels ; il se met en avant, non pour dominer, mais pour
 
parler et se lib~rer.
 

2. ... Puis remonter aux causes
 

D~couvrir l'existence de ces tensions internes grace A une attention
 
diffuse toujours en 6veil, les laisser s'ext~rioriser nettement pour mieux
 

(1) Source : Coqueret, Andr6, Comment diriger une reunion (Editions du
 
Centurion, Paris), pp. 34-40.
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les neutraliser, ne pas en susciter de nouvelles sont des conditions
 
indispensables au bon fonctionnement des communications au sein du groupe.
 

L'essentiel est d'aller au-del! des sympt~mes et de remonter jusqu' leurs
 
causes : l'animateur qui d~couvrirait ceux-lA et n~gligerait celles-ci
 
ressemblerait a un docteur s'acharnant A dijLiinuer la fi~vre d'un malade
 
sLfs essayer de d6terminer et de soigner la maladie elle-m~me.
 

Remarquer que "A" se tait est sans int~r~t. La reponse a'la question
 
"Pourquoi "A" ne parle-t-il pas ?" va au contraire dicter votre attitude.
 

Ce silence peut &tre de parti pris, parce que le point de vue de "A" n'a
 
pas 6t6 retenu au cours de la discussion, ou encore la marque du peu d'in­
t6r~t qu'il porte au probi[me. Veut-il vivre simplement "en parasite" sur
 
le groupe ? N'est-il pas plut6t d'une excessive timidit6 ? 1I y a presque
 
toujours plusieurs explications possibles au comportement d'un individu
 
chacune d'elles appelle une thprapeutique particuli~re :
 

Toute question pos6e par vous dans les trois premieres alternatives serait
 
maladioite et, d'autre part, une r6ponse forc6e est g6n~ralement imper­
sonnelie et sans int6r&t.
 

Le timide, au contraire, sera en partie lib6r6 de son complexe par une 
question A laquelle il peut r6pondre facilement, pos6e au moment oci l'ani­
mateur sent le d6sir de parler effleurer ses l6vres : "Monsieur "C" a sans 
doute quelque chose i nous dire a ce sujet ?" 

Toute remarque d~sobligeante venant du groupe doit provoquer en vous la 
question rdflexe suivante : "Quels sentiments se cachent derriere ces 
paroles, cette interruption, ce mouvement de mauvaise humeur ? Est-il 
dirig6 vraiment contre moi, contre tel membre du groupe ? Quel est au 
juste le prob]kme de "B" ?" Pour vous faire une opinion plus juste, vous 
avez souvent int6r&t a r6exprimer le sentiment percu pour le rendre plus 
clair : '". "B" semble ne pas avoir le m~me avis que M. "C" ? - M. "L" 
pense qu'en traitant ain.i le coupable, nous perdrions notre temps ?"... 

Comment interpr6ter l'attitude de 'W'qui ne veut absolument pas prendre
 
le ton du groupe, fait sans cesse de l'opposition et jette du sable dans 
les engrenages de la machine A r6soudre les problhmes ? N'avez-vous pas 
song6 qu'il traduit peut-6tre ainsi le besoin intime du respect de sa 
personne ? Ne veut-il pas simplement que l'on fasse attention A lui ? 

Et combien de conflits dans un groupe sont la projection dans le temps
 
pr6sent d'anciens diff~rends, nous l'avons dejA laiss6 entendre
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PETIT GUIDE POUR TRAITER CI\QUE PATICIPANT 

Veut vous embarasser ou Renvoyez ses questions
 
serait heureux d'avoir 
 au groupe. Ne r6solvez
 
votre avis ; essaie de pas vows-m~me ses pro­
vous faire appuyer son blhmes. Ne prenez pas
 
point de vue. 
 parti.
 

Le questionnaire 6ternel 

Aime blesser les autres Restez calme. Essayez 
ou a de 16gitimes su-
 de le faire isoler par

jets de se plaindre. le groupe. Dites que
 

vous traiterez volon­
tiers son problhme en 
priv6. Retranchez-vous 
derriere le manque de
 
temps.
 

Le querelleur
 

Aime A discutailler, a 
 Essayoz de d6gager ce
 
s'opposer pour le plai-
 qu'il y a de bon dans
 
sir ou peut 8tre d'un ses interventions, puis

bon naturel, mais mis 
 -, parlez a autre chose. Ne 
hors de lui par des vous d6mentez pas... Uti­
pr6occupations per-
 lisez les questions.
 
sonnelles, 
 Laissez-le s'enterrer en
 

disant des btses et op­
posez-lui 1'avis du groupe. 
Parlez-lui en particulier.
 

Le chicaneur
 

Ignore syst~matique- , Liguez le groupe contre 
ment le po.at de vue lui. Dites-lui que vous 
des autres et le aurez plaisir A 6tudier
 
v8tre. Ne veut rien 
 la question avec lui seul.
 
apprendre des autres. 
 Demandez-lui pour l'ins­

tant d'accepter le point
 
de vuc du groupe.
 

L'obstin6
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PETIT GUIDE POUR TRAITER CRAQUE PARTICIP.ANT (suite)
 

Veut imposer son 

opinion a tous. Peut 

etre affectivement 

bien inform6 ou sim-

plement bavard. 


Se d6sinteresse de 

tout. Se croit aui-

dessus ou au-dessous 

des qestions dis-

cut~es. 


Toujours pr~t A vous 

aider. SUr de lui. 

Convaincu. 


Parle de tout, sauf 

du sujet, et d'une 

faqon intarrissable. 


M. "Je sais tout"
 

Le muet volontaire
 

Le chic type
 

Le bavard
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Arr~tez-le par des ques­
tions embarrassantes.
 
Renforcez la confiance du
 
groupe pour ne pas se lais­
ser en imposer par ce type
 
de participant. "VoilA un
 
point de rue int~ressant.
 
Voyons un peu ce qu'en
 
pense le groupe ?" 

Essayez d'6veiller son in­
t~r~t en lui demandant son
 
avis sur un point qu'il
 
connait. Indiquez le res­
pect que i'on a pour son
 
exp6rience sans exagerer
 
et en faisant comprendre au
 
groupe votre intention ou
 
expiiquez mieux ce qu'il
 
ne comprend pas.
 

Une aide pr6cieuse pendant
 
les discussions. Faites­
lui apporter sa contribu­
tion. Utilisez-le fr~quemment.

Remerciez-le.
 

"Coupez-lui le sifflet"
 
quand il reprend sa respi­
ration : 'N. A..., ne
 
sommes-nous pas un peu loin
 
du sujet ?" Si rien n'y fait,
 
regardez votre montre osten­
siblement.
 



PETIT GUIDE POUR TRAITER CHAQUE PARTICIPANT (suite et fin) 

A des id6es. A de la Posez-lui des questions 
peine les formuler. faciles. Aidez-le. Aug­

mentez sa confiance en 
lui. Attirez l'attention 
sur ses bonnes inter­
ventions. 

Le timide 

A des marottes, y Ramenez-le au sujet. Pro­
revient sans cesse. fitez des ides int6res-
Parle d'elles inter- santes qu'il peut 6mettre. 
minablement iors- Essayez de le comprendre. 
qu'il est lanc6. A traiter avec doigt6. 
Susceptible. 

Le type aux idles axes 

Est distrait. Dis- L'interpellez A l'aide 
trait les autres. d'une question facile, 
Peut parler du directe, avec "nom en 
sujet ou d'autre tate". Reprendre la der­
chose. nitre idle exprim~e dans 

le groupe, lui demandez 
son avis. 

L'homme aux apart~s 

Traite le groupe Ne froissez pas sa sus­
d'une fagon hautaine. 
Ne s'int~gre pas A 
lui. 

ceptibilit6. Ne le cri­
tiquez pas. S'il se 
trompe, utilisez la 

technique dubitative 
"Oui, mais..." 

Le type collet monte
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En resum6, dans un groupe de discussion, la situation a un instant donn6
 
comporte, 6troitement imbriqu~s les uns dans les autres, le pass6 r6cent
 
et le pass6 plus lointain, ainsi que le present. Elle est ressentie et
 
interpr6t~e par chaque individu suivant sa propre personnalit6.
 

Les donnes d'une situation S, transmises au cerveau par les sens, sont
 
interpretees par l'individu 1. Cette interpretation dicte son comportement 
C ; celui-ci s'ext6riorise en actes observables A. Si vous connaissez tous 
les 616ments d'une situation S susceptibles d'agir sur un individu 1 et 
son comportement habituel C en pareil cas, ses actes A sont pr6visibles. 

La figure ci-dessous donne sch6matiquement la formule g6n6rale du com­
portement des honnes :
 

S >1 C A
 

En partant des observations des actes A, vous pouvez essayer de remonter
 
A leurs causes dont les racines plongent A la fois dans la situation S et
 
la personnalit6 de l'individu 1.
 

Les indications des pages qui pr6c~dent sont susceptibles de vous
 
aider 1 agir sur le comportement des membres d'un groupe pour pr6venir et
 
diminuer les conflits. Afin d' liminer le-, hostilit6s reciproques, les
 
craintes empchant la progression des esprits vers la solution d'un pro­
blame, il est utile parfois de provoquer une sorte de "lavage du linge
 
sale" : laisser s'ext~rioriser librement les sentiments agressifs, c'est
 
d~jA les neutraliser.
 

M~fiez-vous du calme qui ressemble A de l'huile stagrante'sur de l'eau
 
trouble ; temporaire et factice, cette paix superficielle peut r6sulter
 
d'un 6touffement des 6motions et celles-ci se manifesteront brutalement
 
A l'improviste. Si, A certains moments, vous avez le sentiment que le
 
groupe vou.6 6chappe, que vous ne contr6lez plus la discussion, centrez
 
3 nouveau l'attention sur vous en changeant brusquement de position, en
 
reruant bruyamment votre chaise un peu comme jadis le conf~rencier agi­
tait sa sonnette, ou bien encore, suspendez les d6bats pendant quelques
 
instants.
 

S I -*
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3. Mieux, supprimer les causes de tension
 

Les tendances l'introversion, le besoin
 
d'ftre respect6, consid6r6, de se sentir
 
en s~curit6 sont a l'origine de beaucoup
 
de tensions et rendent difficiles la mise
 
en place, la sauvegarde des rdseaLUx de
 
communication au sein du groupe. Toute
 
action de votre part les contrariant cr~e
 
une barribre vous isolant plus ou moins
 
du groupe.
 

Maniez donc avec beaucoup de prudence la
 
contradiction, la d6sapprobation sous
 
toutes leurs formes : froncements de
 
sourcils, regards, gestes, paroles...
 

N'argumentez pas pour avoir raison A tout prix; si le besoin s'en fait
 
sentir, discutez, mais en vous mettant dans les souliers de 11"AUTRE" ; en
 
vous installant dans sa pens6e, vous lui montrez que vous essayez vrai­
ment de comprendre son point de vue. Faites ressortir le bien-fond6 des
 
interventions et amenez le groupe A en d6couvrir les limites, les insuf­
fisances. Ne blessez pas l'amour-propre ; si besoin est, que seule la
 
faqon dont vous mettez en lumi~re les faits laisse 6clater la v6rit6 ou
 
l'ambigult6 d'une situation. Marquez toujours de l'int~r~t pour les mani­
festations des uns et des autres, ne serait-ce que d'un mot. Toute ques­
tion laiss~e par vous sans reponse est une amorce d'apart6s fatals A la
 
vie du groupe.
 

La question directe doit 6tre mani~e avec prudence, lorsque son but est
 
precisement de crier une tension passag~re. L'atmosph6re d~tendue d6si­
rable s'obtient en respectant le droit des participants A penser et A
 
8tre diff6rents de vous-m&me. 11 vous sera sans doute difficile de les
 
accepter tels qu'ils sont, mais soyez certain que vous aurez surtout A
 
combattre contre vous-m~me si vous voulez conqu~rir la confiance du groupe.
 

4. La malice des mots, source de tension
 

"Ceux qui ont l'esprit de discernement savent combien
 
il y a de diff6rence entre deux mots semblables, selon
 
les lieux et les circonstances qui les accompagnent."
 

PASCAL
 

Le monde verbal oO s'agitent les mots n'est pas le monde reel, celui des
 
6tres et des choses pas plus qu'une carte n'est le pays avec ses crois~es
 
de chemins, ses montagnes, ses plaines, ses fleuves et ses villes...
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LA DISCUSSION
 

1) Nature et fonctions de la discussion
 

De part sa nature, la discussion est une m~thode de tra­
vail intellectuel. Appliqu6e ilun sujet sp6culatif, elle favo­

rise l'acquisition d'un savoir ou la cr6ation de savoirs
 
nouveaux ; appliqu6e 1 un sujet pratique, elle a pour fonction
 
d'examiner les divers aspects d'un projet et d'aboutir A une
 

solution.
 

Donc la discussion peut 8tre consultative, et dans ce cas,
 

les solutions du groupe sont ref6r6es comme des conseils A
 
l'autorit6 qui a demand6 la consultation et A qui il revient
 

la d6cision.
 

Elle peut 8tre d~lib6rative, en ce sens que les solutions
 

d~couvertes par le groupe ont force de loi ou sont automati­
quement ant6rin6es par l'autorit6 sup6rieure dont d6pend le
 

groupe.
 

Elle peut aussi 8tre executoire dans le cas oiL le groupe
 
est pourvu du pouvoir de passer lui-m~me A l'action et d'appli­
quer les solutions qu'il a d~couvertes au cours de la discussion.
 

II va sans dire que la pratique courante de la discussion
 

est hautement favoris6e par un contexte d'ouverture d'esprit,
 

de libre 6change et de confiance.
 

Aucune m6thode de discussion, si perfectionn6e soit-elle,
 

n'a de vertu magique ; elle ne saurait convertir A la valeur
 
de l'6change les personnes qui ne se fient en principe qu'A
 
elles-mnmes et refusent en profondeur toute forme de dialogue.
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COMPORTEMENT EN GROUPE 

Trois cat6gories de r6les :
 

I/ Relatifs aux taches 2/ 
Entretien de la vie 3/ Rbles individuels
 
du groupe
 

* Lanceur d'id6es * Stimulateur 
 * Dominateur
 
e Coordonnateur 
 a IVdiateur a D~pendant
 

e Critique des idles e Protecteur e Raconteur
 
* Informateur a Etablit le niveau e Auteur de
 

a Enqu&teur d'aspiration du prestige
 

o Secr6taire groupe
 

e L'observateur cri­

tique sur le pro­

cessus
 

(Con entateur)
 

Les rbles I et 2 contribuent A la r~alisation. Les rbles N0 3
 
individuels tendent A bloquer 1'6volution du groupe.
 

Pour 8tre un animateur efficace, il faut apprendre A minimiser 3,
 
jouer un avec ou
r6le principal I avec 2 qui doit 8tre encourage. 
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EVALUATION DES ROLES JOUES LORS D'UNE DISCUSSION :
 

Observez sp6cialement, pendant la discussion sans y par­

ticiper, le comportement de X.
 

Encerciez le chiffre qui, dans 1'6chelle 1-6, vous semble 

d6crire son comportement. 

1. ROLES DE 	 TACHE - Fr~quence + 

1.1 	 Amorce (propose des id6es nouvelles, stimule 
le groupe) 1 2 3 4 5 6 

1.2 Demande 	des informations et des opinions 1 2 3 4 5 6
 

1.3 	Offre des opinions personnelles (ses convic­
iT'oi intimes) 1 2 3 4 5 6 

1.4 	 Donne des informations (comme expert ou 
d'-prs exp6rience) 1 2 3 4 5 6 

1.5 	 Oriente, d~finit la position du groupe par
 
rapport a ses buts 1 2 3 4 5 6
 

1.6 	 Reformule ou explicite par des exemples des 
suggestions d'alternatives 1 2 3 4 5 6 

1.7 	 R6sume, coordonne les relations entre les
 
i s et les suggestions ou l'activit6 des
 
membres 	 1 2 3 4 5 6 

1.8
 

1.9
 

2. ROLES DE 	 SOLIDARITE 

2.1 	 Facilite la participation des autres, ouvre
 
les communications 	 1 2 3 4 5 6 

2.2 	 Encourage. Donne son accord, son adhesion,
 
manifeste de l'affection, de la cordialit6,
 
comprend et accepte les autres 1 2 3 4 5 6
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- Fr6quence + 

2.3 	 Propose un id6al, auquel le groupe doit 
aspirer dans sa marche 1 2 3 4 5 6 

2.4 	 Harmonise les diff6rences entre participants 
et sous-groupes 1 2 3 4 5 6 

2.5 	 Observe le 4roupe, fait des commentaires 
sur sa marcne 1 2 3 4 5 6 

2.6 	 Recherche et favorise les compromis, admet 
ses erreurs, suit 1c- autres volontairement 
ou passivement, donne son accord sur les 
d6cisioris 1 2 3 4 5 6 

2.7
 

2.8
 

3. ROLES [NDIVIDUELS 

3.1 	 Manifeste ouvertement un manque d'int~r~t
 
par de la nonchalance, du cynisme, des 
bouffonneries 1 2 3 4 5 6 

3.2 	 Cherche 3 dominer le groupe, impose son 
autorit6 en tentant d'assujettir ou de 
manipuler le groupe ou certains membres du 
groupe 1 2 3 4 5 6 

3.3 	 Attaque sans raison le groupe ou les indi­
vidus, dprecie autrui, plaisante avec
 
agressivit6 1 2 3 4 5 6
 

3.4 	Cherche A mobiliser l'attention sur soi 1 2 3 4 5 6
 

3.5 	 Bloque, s'oppose ou r~siste plus que de 
ralson, ranime un problkme d6jA r6solu ou 
d~pass6, est toujours "contre" 1 2 3 4 5 6 

3.6 	 Demande de l'aide, de la sympathie, soit 
par s~curit6, soit par sous-estimation 
personnelle 1 2 3 4 5 6 

3.7 	 Utilise le groupe conmne auditoire, pour 
exposer ses opinions, ses idles person­
nelles, ses sentiments 1 2 3 4 5 6 
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L'ANALYSE DU TRAVAIL EN EQUIPE
 

Analyser votre 6quipe en indiquant le niveau de chaque

variable : donnez une note de I si le niveau est tr~s bas jus­
qu'A 8 s'il est le plus haut possible.
 

1. 	Degr6 de confiance reciproque
 

M6fiance complete 1 2 3 4 5 6 7 8 Confiance complate
 

2. 	Niveau de soutien r~ciproque :
 

Chacun pour soi-m~me 1 2 3 4 5 6 7 8 Cooperation sincere
 

3. 	Communications :
 

Ferm6es, restreintes 1 2 3 4 5 6 7 8 Ouvertes, franches
 

4. 	Les objectifs :
 

Mal compris et d~finis 1 2 3 4 5 6 7 8 Bien compris, clairs
 

5. 	Conflits, d~saccords :
 

L'quipe renie, 6vite, 1 2 3 4 5 6 7 8 L'6quipe admet les
 
supprime 	 conflits et tend A les
 

mrnager
 

6. 	Emploi des talents et connaissances de chaque membre
 

Aucun effort, int~r~t 1 2 3 4 5 6 7 8 "Plein emploi"
 
ou syst~me
 

7. 	Direction ou gestion de l'gquipe
 

A la d6rive, laissez 1 2 3 4 S 6 7 8 Autoritaire, impos~e
 
faire
 

8. 	Ambiance psychologique
 

Conformisme, statu quo 1 2 3 4 5 6 7 8 Libre, respect mutuel
 

9. 	Capacit6 pour r~soudre des problames, les d6finir
 

Inf~rieure 1 2 3 4 5 6 7 8 Sup~rieure
 

10. 	 Adaptabilit6 aux changements impr~vus :
 

Inf~rieure 1 2 3 4 S 6 7 8 Supe'rieure
 

Source : Douglas McGregor, The Professional Manager, pp. 172-173
 

(sauf S 9 et 10).
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2.3 J.E MANAGEMENT DES CONFLITS
 

La notion de conflit avait 6t6 n~glig~e par les premiers
 

th~oriciens qui avaient 6tudi6 les organisations. lls savaient
 

que les conflits existaient entre les hommes et entre les ser­

vices d'une meme organisation. Cependant, ils 6taient consid~r~s
 

comme des deviations du comportement normal, le r~sultat d'une
 

stupidit6 ou d'une ambition, l'chec de la planification, d'ex6­

cution et du manque de contrbles, l'absence de leadership ou de
 

gestion participative, etc... Pour d'autres, il s'agissait essen­

tiellement d'un probl~me interpersonnel qu'il fallait 6liminer
 

ou r6soudre A tout prix parce qu'il avait une connotation n~ga­

tive du conflit qu'ils consid~rent comme un 6lments de dys­

fonction plut6t que le reflet d'une organisation ou des institu­

tions en bonne sante. En fait, et comme l'avait soulign6 Charles
 

Perrow, les conflits font in~vitablement partie de la vie de
 

l'organisation parce qu'on trouve au sain de celle-ci une lutte
 

sans fin pour les valeurs telles que la s6curit6, le pouvoir, la
 

survie, la discretion, l'autonomie, les r~compenses, etc... qui
 

sont chores aux participants. Puisque les organisations ne con­

*ciennent pas coujours des membres ayant les m~mes valeurs, les
 

mtmes besoins et les m~mes intfrcts, le conflit entre eux est
 

donc inevitable (1). C'est d'ailleurs pourquoi Lewis Coser avait
 

stigmatis6 les as,'ects positifs du conflit en montrant les fonc­

tions qu'il pouvait jouer dans le maintien de l'organisation.
 

Dans cette section nous maintenons la position selon laquelle,
 

si le conflit dans une organisation n'est pas g6r6, il peut la
 

d~truire ; s'il est convenablement gr6, il peut avoir un impact
 

positif sur l'organisation. C'est pourquoi nous pr~senterons dans
 

les pages qui suivent un ensemble de strategies pour g~rer les
 

(1) Charles Perrow, Complex Organizations: A critical Essay

(Homewood, Ill.: Scott, Foresman, 197Z).
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conflits dans la gestion des ressources humaines. Avant tout,
 

il nous faut determiner bri~vement les sources et les diff~rentes
 

formes de conflits.
 

1. SOURCES DE CONFLITS
 

Lorsqu'cn parle des sources de conflits dans une organisation
 

ou dans un :ervice, il faut tout de suite signaler que c'est l'ac­

croissement de la complexit6 et de l'interd~pendance des organi­

sations et des individus et dos groupes en leur sein qui consti­

tuent les sources principales de ces conflits. LA oQ il y a
 

interd~pendance et oa les hommes doivent entrer en relations avec
 

les autres, 1A oI il y a interaction entre individus et groupes,
 

1A oi l'on trouve deux ou plusieurs croupes en interaction, on
 

trouve fr~quemment des tensions et les conflits. Les chances
 

d'avoir des conflits dans une o7ganisation ou dans Ln service
 

dependent de l'incompatibilit6 des objectifs de l'organisation
 

avec ceux de ses membres, du degr6 du partage des ressources de
 

l'organisation et du degr6 de l'interd~pendance des activit~s ou
 

des tAches A accomplir.
 

Dans le contexte africain, les sources gen&rale; mentionnees
 

ci-dessus s'appliquent aussi. Ii faut cependant citer les autres
 

sources potentielles de conflit qui sont les suivantes :
 

1) differences 76gionales, tribales, ethniques et g~ogra­

phiques.
 

2) conflits entre g6n6ration .
 

3) conflits entre sp6cialistes et g~n6ralistes (differences
 

dans la formation).
 

4) conflits entre cadres sup~rieurs et-cadres inf~rieurs
 

(differences de niveau).
 

5) differences de salaires.
 

6) alienation.
 

7) l'ambition, la m6chancete, la d6viation d'attribution.
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Cette liste n'est pas exhaustive. Le participant peut se
 
r~f~rer A son propre service et 
A son contexte pour determiner
 
les autres sources de conflits.
 

2. FORMES DE CONFLITS
 

Pour ce qui est des formes de conflits, les auteurs et prac­
ticiens du management reconnaissent que les conflits prennent
 
les formes principales suivantes
 

- Conflits entre individus
 

Exemple : Deux ou plusieurs individus qui battent pour
se 

une promotion : deux chefs de bureau qui 
sont en confl4t
 
A cause d'une jolie secr~taire ; etc... la plupart
Dans 

des cas, ces 
individus se disputent la possession d'une
 
ressource 
rare, d'un statut social, du prestige, de l'argent
 
ou du pouvoir.
 

- Conflits entre un individu et un grou e
 

Cas oQ il y a conflit entre 
les besoins ou objectifs
 
individuels et ceux du groupe.
 

- Conflits entre gr a2
 

Les conflits entre diff~rents services d'une m~me organi­
sation, entre deux groupes dont les membres proviennent de
 
diffdrentes regions, tribus ou 6coles, 
etc...
 

- Co 
La comptition est une 
forme de conflit qui pr6sente une
 
certaine similaritS avec ce dernier. Dans les deux cas, 
il
 
y a une perception d'incompatibilit6 des objectifs 
; et
 
dans les deux cas il en r~sulte que ceux qui sont en comp6­
tition ou en conflit n'arriveront pas A gagn r dans 
leur
 
lutte. La principale difference entre 
les deux est que dans
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le conflit, au moins une partie, perqoit une occasion
 

d'interf6rence dans la capacit6 te l'autre d'acquerir
 

les ressources rares, le statut, le prestige ou le 

pouvoir alors que dans la comp6tition les concurrents 

consid&rent leurs activit6s respectives comme ind~pen­

dantes et sans interf6rence possible. 

Voici un module d'une relatior de travail qui situe le
 

conflit.
 

Deux individus sont lies car
 

entre eux, il y a
 

Interd~pendance
 
des taches
 

Separation 	 Re-definition Echange 
de la d' Information 
situation 

DWfinition du
 
role et mutuelle Re-ndgociation
 
reponsabi Iit6
 

Retour au 
depart initial
 

Engagement 

1'incertitude, 
stress, deception Stabilitd, *imprdvu 

rdsultats productifs 
(Stress) 

ruptures t 
des *imprdvu 

attentes
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3. TECHNIQUES DE MANAGEMENT DES CONFLITS
 

La plupart des techniques utilis6es en management ne
 

tentent pas d'6liminer le conflit ni de le r~soudre cumme cer­

tains le disent, mais plut~t de le g6rer ou de le maltriser.
 

En consid6rant les sources m8mes des conflits, qui proviennent
 

comme on vient de le dire de facteurs divers typiqjes tels que
 

la division du travail, la sp6cialisation des taches, l'inter­

d6pendance, la diff6rentiation des objectifs et l'allocation
 

des ressources - on peut sugg~rer aux managers d'utiliser dif­

f6rentes techniques afin de g6rer les conflits. Les techniques
 

les plus connues sont les suivantes : 

- La domination ouqui er,_quigne)
 

Dans la domination, le principe de r6solution est bas&
 

sur la loi du plus fort. Puisque le c3nflit dans ce cas est
 

d6fini comme 6tant une lutte pour le contrble des valeurs,
 

du pouvoir, du prestige ou des ressources rares, la n~cessit6
 

d'61liminer son antagonist- l'emporte. C'est alors le plus fort
 

qui gagne.
 

- Le recours a la hi~rarchie 

Certains auteurs consid~rent que le recours A la hi~rarchie 
permet au gestionnaire d'6viter d'employer la domination ou la 

force. C'est le recours A l'id6e d'un juge ou d'un sup~rieur 

hi6rarchique, c'est-A-dire une personne qui se trouve dans une 

position reconnue sup6rieure, qui entendra les parties en con­

flit et qui d~cidera. Celle-ci peut 6tre divine (Dieu), un 

recours a la chance, etc... Le probl~me avec cette technique 

est que le chef hi~rarchique doit comprendre ou connaitre la 

source du conflit pour pouvoir 8tre en mesure de le gerer. Dans 

certains cas, les individus sont dans une position informelle
 

difficile ins6rer dans un cadre hi6rarchique. Enfin, dans
 

beaucoup d'organisations, il est difficile de d~terminer la
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hi~rarchie. D'oO, parfois, le recours A l'autorit6 la plus 

haute de l'organisation.
 

- Le recours - l'arbitration 

Afin de permettre aux individus ou aux groupes en conflit
 
de b6n~ficier d'une grande impartialit6 et de protection, un
 

aibitre ind~pendant peut 8t1.e engag6 pour 6couter leurs
 

plaintcs, rassembler des informations et rendre un jugement.
 

Un tel arbitre doit 6tre un sp6cialiste ce qui fait que beau­

coup de gestionnaires ont peur du contr5le de leur organisation.
 

- L'Omhudsman
 

L'Ombudsman n'est pas tellement une technique de management
 

des conflits puisque souvent il se trouve en dehors de la struc­

ture de l'organisation. Cependant, puisqu'il se trouve en dehors
 

de l'organisation, il peut faciliter la communication entre les
 

parties en conflit et Pinsi s'assurer que le personnel au bas
 

de la hi6rarchie peut conduire ses dol6ances au niveau superieur
 

de l'organisation. Son plus grand r~le est de permettre aux par­

ties de rassembler l'information et d'6viter des m6sententes.
 

- La restructuration du syst me
 

Afin de minimiser l'impact des conflits entre plusieurs
 

individus ou groupes au sein d'une m~me organisation, les mana­

gers recourent parfois A la restructuration du syst~me par la
 

mutation du personnel ; en 6vitant des contacts entre les indi­

vidus en conflit ; par un d6couplage ayant un coordinateur ou
 
un int6grateur qui 6tablit le lien entie les individus et/ou
 

groupes en conflit ; par un d6couplage accompagn6 d'une dupli­

cation, etc...
 

- La confrontation ou le de
_eu r~le
 

La confrontation ou le jeu de r8le est la technique A
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propos de laquelle la litt6rature actuelle du management 
con­
sacre une place importante. Les recherches actuelles montrent
 
que les managers efficients s'attachent a ce que le personnel
 
reconnaisse le conflit et qu'il se r~concilie plut~t que de
 
!'adoucir en le ddniant ou en imposant une solution de iorce.
 
Ces managers reconnaissent que le conflit est inevitable et,
 
qu'en permettant aux employ~s de 
suivre les r~gles de la con­
frontation, ils pourront dire 
ce qu'ils pensent et exprimer
 

ainsi leur conflit.
 

- a n_6 gociation
 

Ii est parfois difficile de distinguer la n6gociation de
 
la domination ou de la confrontation. Cependant, il existe une
 
difference entre les deux. Dans la domination, celui qui domine
 
estime ne plus avoir besoin du perdant alors que dans la n6go­
ciation, les deux parties reconnaijsent leur interd~pendance et,
 
apr~s le conflit, elles continuero:it A travailler ensemble.
 

La communication est A la base de 
toute n~gociation.
 

Voici en r~sum6 un 6ventail d'approches pour g6rer les
 
conflits.
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SCHEMA DE MLANAGEMENT DES CONFI TS : APPROCItE ANAl.YTIQtJI / 

PARTICIPATIVE 
 COFLIT INEVITABLE CONFLIT INEVITABLE LE CONFLIT EXISTE 
 ENJEU IMPORTANT
 
ET ACCORD IMPOSSIBLE ACCORD CEPE'DVA&T POSSIBLE 
 ACCORD POSSIBLE
 

I Lutte "'iA;&JE OU PERD" RETRAIT/EtiZnat on Approche de Rgotation I 
de.6 probl~me :
 

c I ut-il-dire 

App'oche togque et 
Eventail des a atytique
approches au 
 IENJEL MOYEN
 
management
 
des conflits
L4 ii ARBITRAGE ISO!IEMENT NEGOCIATION 

M3 iaevenant ezte/ie) (coupeA ta po&Le en du 

III Df6tle emejt Indiifence, Igfwn 1-ice COEXISTENCE PACIFIQUE 
 YENJEU PELI IMPOR­
de4 auujtd ou COMPROUIS 
 rANT 



En plus du tabeau qui pr~c~de, voici un ensemble de
 
conseils pour g~reT les conflits interpersonnels et inter­

groupes.
 

Nous avons tous eu des sentiments de frustration et de
 

col~re lorsque nous avons assum6 un r~le de m6diateur pour
 

r~soudre des conflits entre deux personnes ou entre deux
 
groupes. En tant que managers, nous prenons souvent des d6­
cisions qui produisent des conflits. Souvent, bien que la
 
d~cision semble §tre la raison du conflit, il faut chercher
 

ailleurs pour en trouver la solution.
 

Malheureusement, nous poss~dons des connaissances limi­
t6es en ce qui concerne la resolution productive des conflits.
 
Le mod~le de "perd/gagne" (oO une personne gagne ce que l'autre
 
perd - pouvoir, influence, auitorit6, argent, et cetera) est
 

le plus employ6. Pour le r6soudre, soit l'on fait un compromis
 
soit l'on fait jouer son influence ou son autorit6. Ni l'une
 
ni l'autre de ces m~thodes ne sont satisfaisantes pour une r6­
solution qui concerne la dignit6 de tous les individus ou les
 

groupes.
 

Pour mieux comprendre le processus de conflit, vous
 

trouverez ci-dessous quelques hypoth~ses importantes :
 

1. 	Un conflit arrivc toujours en cas d'interp6dance,

c'est-A-dire lorsqu'une personne a besoin d'une autre
 
et le comportement de l'un influence celui de l'autre.
 

2. 	Au cas oa deux groupes ont des besoins similaires, il
 
peut y avoir conflit, si les ressources ne sont pas
 
suffisantes.
 

3. 	Des groupes ayant des besoins diff6rents peuvent aussi
 
8tre sources de conflits.
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4. 	Une solution id6ale serait que :
 

a) Chaque personne ou groupe accepte le droit de
 
1'autre de donner son avis.
 

b) Toutes les personnes impliqu~es essayent par des
 
moyens A la fois rationaux et r~alistes de trouver
 
les sources du conflit.
 

Passons maintenant A la consideration des moyens utilis~s
 

pour rejeter, 4liminer ou r6soudre partiellement les conflits
 

1. 	S6paration physique des deux individus ou groupes.
 

2. 	Soumission A l'autorit6.
 

3. 	Appel au mythe de la similarit6 de tout le monde
 
"Nous sommes semblables ! Pourquoi ne pas nous 
entendre ?" 

4. 	Appel aux sanctions : "Qui a commenc6 cette bagarre ?" 
plut6t que "Quelles sont les causes de la bagarre ?" 

Si l'on veut profiter des conflits et lib~rer l' nergie
 

bloqu6e par eux, il faudrait :
 

1. 	Faire face aux motivations complexes des individus et
 

des groupes.
 

2. 	Humaniser les deux groupes.
 

3. 	Comprendre le conflit en donnant A l'autre parti le 
droit de ne pas 6tre d'accord. 

4. 	Rechercher des solutions cr~atrices qui pourraient
 
m~me nous imposer de nous conduire diff~remment.
 

5. 	Accepter l'existence in6vitable de conflits.
 

6. 	Cr6er une situation de gagne/gagne oO tout le monde
 
peut §tre satisfait de la solution choisie.
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4. RESOLUTION DES CONFLITS ENTRE PERSONNES 

Les conflits et les oppositions entre perscnnes sont une
 

r6alit6 quotidienne, que 
ce soit au travail, dans la famille,
 
ou dans la soci6t6. Nos id6es, nos opinions, nos valeurs, sont
 

constamment en opposition avec celles des autres. Les opposi­
tions qui en r6sultent entre personnes peuvent 6tre relative­

ment inineures, faciles i surmonter ou a ignorer. Elles peuvent
 
8tre, au contraire, tr~s fortes et remettre 
en cause chacun
 

des opposants au niveau le plus profond d'euz m~mes.
 

La capacit6 a faire face aux oppositions et r6soudre
 

ses conflits avec les autres est certainement une des qualit6s
 

humaines les plus importantes, mais aussi 
une des plus diffi­
ciles i acqu6rir. Non seulement parce que 
l'on ne l'enseigne
 

nulle part, mais aussi parce que l'on pr6f~re ne pas parler
 
de ces choses personnelles. Cependant, comme toutes les capa­

cit6s humaines, la capacit6 a r6soudre les conflits peut 8tre
 
d6velopp~e. Comme toutes les capacit~s de relations humaines,
 

elle est complexe et comprend des aspects diff6rents que nous
 

allons d6crire ci-dessous.
 

LES TYPES DE REACTION AUX SITUATIONS DE CONFLIT
 

Ces types de r6ponses sont d~jA pr6sents chez ltenfant et
 
l'adute pourra, dans l'ignorance d'alternatives possibles,
 

continuer A utiliser le 
m~me mode de r6action qu'il avait
 
lorsqu'il 6tait enfant, bien que celui-ci 
ne soit plus adapt6
 

et ne donne pas de r~sultats.
 

On peut distinguer trois grandes cat6gories de strategies
 

personnelles face aux conflits 
: les strategies de fuite, les
 
strat6gies d'adoucissemeat, et enfin, les strategies de face
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face et d'affrontement ouvert. Le schema ci-dessous pr~sente
 

ces trois types de strategies.
 

Force N~gociation
 

Fuite Adoucissement Affrontement
 

I I I 

1) Les strat6gies de fuite
 

Certaines personnes ont tendance A fuir les situations de 

conflit ou 6viter certains types de conflit, c'est-A-dire 

qu'elles vont r6primer leurs r6actions 6motionnelles naturelles, 

soigneusement 6viter le sujet, et concentrer leur attention sur 

autre chose, ou, plus dramatiquement, fuir la situation inte­

nable (par exemple, quitter leur emploi, quitter l'cole, ou 

divorcer). Dans ce cas, c'est la situation qui devient intenable 
pour elles et elles n'ont pas les capacit6s n~cessaires pour 

d'adapter i cette situation. 

Les reactions de fuite peuvent 6tre naturellement des
 

r6actions saltaires dans un certain nombre de situations. Mais,
 

en g~n6ral, l'individu ne sort pas tr~s satisfait de lui-mnme
 

de cette situation. I1 gardera les m~mes apprehensions et les
 

m~mes peurs a l'avenir, lorsqu'il rencontrera des situations
 

analogues.
 

2) Les strat6gies d'adoucissement
 

Cette strat6gie a essentiellement pour but de retarder une
 

confrontation ouverte avec l'autre personne, en essayant d'arran­

ger les choses, de calmer les esprits au moins de faqon tempo­

raire, et en laissant les raisons v6ritables de l'opposition
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dans le flou, de mani~re A rendre une confrontation moins pro­

bable. On r6soudra bien quelques points de d6tail, mais on
 

6vitera ou on retardera la discussion du probl~me essentiel.
 

Comme dans le cas des strat6gies de fuite, les strat6gies
 

d'adoucissement seront utilisables lorsqu'il est possible de
 

retarder la confrontation, mais elles laissent l'individu in­

satisfait, anxieux sur l'avenir et sur lui-m~me.
 

3) Les strat6gies d'affrontement
 

Comme leur nom l'indique, elles consistent en un affron­

tement des personnes sur les probl~mes qui sont A la base du
 

conflit. On peut subdiviser les strategies d'affrontement en
 

deux sous-cat6gories : dans la premiere cat6gorie, les stra­

teg.es de force ont reccurs A la force physique (un coup de
 

poing sur le nez, une op6ration militaire, ou une guerre), ou
 

a la corruption (par l'ai-gcnt ou des faveurs particuli~res),
 

ou la punition et la menace (chantage affectif, chantage A
 

l'argent) ou, en g~n~ral, a toute force de pression.
 

Dans les strat6gies de force, i! y a toujours un gagnant
 

et un perdant, et elles peuvent 8tre consid~r6es comme des
 

strat6gies tr s efficaces pour arriver A ses fins, A condition
 

d'etre dans le clan des gagnants. Lorsqu'on est perdant, par
 

contre, c'est l'anxi6t6, l'hostilit6, l'humiliation et les
 

blessures physiques et morales qui en r~sultent.
 

Dans la deuxi~me cat~gorie, les strategies de n6gociation,
 

il n'y a, au contraire, ni gagnant ni perdant, mais chacune des
 

parties peut gagner. Le but de la n6gociation est pr6cis6ment
 

de permettre la solution du probl~me grace A un compromis ou
 

une sol',tion qui satisfait, dans une certaine mesure, les deux
 

parties. La n6gociation est, par consequent, parmi les strat6gies
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de r6solution des conflits, celle qui est la plus constructive
 

et dont les cons6quences sont les moins negatives.
 

LES 	 CAPA(: 'rES DE NEGOCIATION 

La n6gociation est un art qui a ses propres r~gles qui
 

doivent &tre apprises et pratiqu6es.
 

Savoir n6gocier suppose :
 

1. 	La capacit6 d6terminer la nature du conflit.
 

2. 	La capacit6 5 ouvrir le dialogue.
 

3. 	La capacit6 6couter et A comprendre le point de vue
 

de l'autre partie.
 

La capacit6 a trouver une solution acceptable pour
 
tous au problme.
 

1) 	D6terminer la nature du conflit
 

C'est la premiere 6tape, et une 6tape essentielle dans la
 

n~gociation. 11 faut d6terminer en particulier si le conflit
 

est de nature id~ologique (un conflit de valeurs ou de philoso­

phie) ou bien un conflit d'int~r~ts tangibles, ou encore une
 

combinaison des deux.
 

Les conflits de valeur et les conflits id6ologiques, en
 

g6n~ral, sont extr~mement difficiles A n~gocier. Par exemple,
 

si je suis une femme et si je suis ardemment convaincue que les
 

femmes devraient 8tre trait6es l'6gal de l'homme dans la so­

ci6t6 et que la personne que j'ai en face de moi pense qu'il y
 

a certains domaines dans la soci6t6 qui devraient 8tre, soit
 

r6servds, soit interdits aux femmes, nous allons avoir beaucoup
 

de mal 1 arriver 3 un compromis qui puiss; satisfaire les deux
 

parties, car il s'agit plus d'une opposition de principes que
 

d'une opposition d'int~r~ts r'Aels et tangibles.
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Cependant, mnme dans les conflits de valeurs, il faut 

toujours se centrer sur les points d'accord et sur ce qui est 

n6gociable. Par exemple, si je suis une femme et que l'on re­

fuse de m'embaucher dans un travail pour lequel je suis par­

faitement qualifi6e, ce moment-1B, le conflit peut 8tre 

davantage n6goci6 parce qu'ii porte sur des choses tangibles. 

En effet, sans que ni l'un ni l'autre ne modifie sa philosophie 

ou son id~ologie au sujet des femmes, on pourra, par exemple, 

m'accepter dans le poste consider6, mais pour un salaire inf6­

rieur ou avec un statut diff6rent. Le conflit exprim6 sous une 

forme pratique et mat6rielle pourra se n6gocier ce niveau. 

Si, au contraire, chacun maintient le conflit au niveau des 

principes, a ce moment-lB, il n'y a pas de resolution possible,
 

sinon le recours i des strat6gies de pouvoir.
 

Le conflit isra6lo-arabe est un bon exemple de ce cas. En
 

effet, il n'est pas n6cessaire d'avoir r~solu les diff6rences
 

id6ologiques entre les parties pour n~gocier les aspects tan­

gibles du probl~me, i savoir A qui iront les territoires dis­

cut6s.
 

11 est donc tr~s important, dans un conflit, de determiner 

si c'est un conflit id6ologique ou un conflit r6el et tangible. 

Si c'est un conflit ideologique qui ne s. traduit pas par des 

cons6quences tangibles sur les deux parties, alors il n'y a pas 

d'autre issue que de tol6rer ce conflit. Si au contraire, il y 

a une traduction possible du conflit en termes tangibles, alors 

il faut se concentrer sur ces aspects n6gociables. 

2) Ouvrir le dialogue
 

C'est souvent une phase d6licate qui suppose que l'une des 

parties prenne l'initiative pour ouvrir le dialogue et provoquer 

une confrontation. 11 est important de ne pas commencer par 
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attaquer le point de vue oppose. En effet, cela susciterait
 

une reaction de d6fense qui bloquerait l'ouverture au dialogue.
 

Dans les conflits entre les personnes, l'individu ouvvira le
 

dialogue en expliquant les cons6quences tangibles que ce conflit
 

a sur LIi ou sur elle. Par exemple : "J'ai un probl~me sur le
 

coeur. Ln effet, votre politique en ce qui concerne l'embauche
 

de cadres femme fait que ma candidature 1 ce por;te ne sera pan
 

examin6e. Et, cependant, je me sens tout .1fait qualifi6e pour
 

faire cc t-'avail."
 

Ceci est une approche probablement plus efficace que de 

(lire : "Vous ne voulez pas de moi parce que vous 8tes raciste 

vis-71-vis des femmes !" 

En d'autres termes, provoquer une confrontation n'est pas
 

du tout synonyme de prof6rer des attaques verbales.
 

3) Savoir 6couter le point de vue de l'autre
 

Lorsque la confrontation a At6 provoqu~e, _velui qui en a
 

pris l'initiative Ioit s'efforcer d',couter le point de vue de
 

l'autre. Si la r6ponse obtenue n'est pas exactement ce que l'on
 

esp6'rait entendre, on a souvent tendance Plors A adopter une
 

position de d6fense ou une ligne tr~s (lure, sans concessions.
 

11 faut 6viter, si possible, les r~ponses qui sont surtout
 

des provocations A1la pol6mique. 1i faut 6viter de se d6fendre,
 

d'expliquer sa position, ou d'exprimer des exigences ou des me­

naces. Au contraire, il faut s'efforcer de pratiquer ce que l'on
 

appelle 1'6coute active ou en reflet. C'est-A-dire que l'on
 

s'eff',rcera d'6couter, der6sumer ou de clarifier la position de
 

l'autre partie. Lorsque l'on aura resum6 la position oppos6e
 

jusqu'" ce que celui qui la d6fend soit satisfait, A ce moment,
 

on pourra de nouveau pr6senter son propre point de vue en s'ef­

forwant de nc pas faire de jugement de valeur et de se centrer
 

sur les r6sultats tangibles.
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En g~n6ral, lorsque l'on s'efforce d'6couter l'autre
 

partie, cela a pour effet de d6samorcer quelque peu son agres­

sivit6 et de l'amener, en cons6quence, a 8tre plus attentif a
 

ce que vous dire: par la suite. Naturellement, lorsque deux
 

personnes sont capables de s'6couter, les chances de r6solution
 

de l'opposition sont augment6es.
 

4) Savoir trouver une solution satisfaisante pour les
 

deux parties 

Pour mener avec succ~s ]a n6gociation A son terme, il faut
 

enfin savoir utiliser le processus de r6solution de probl~me
 

pour n6gocier une solution qui satisfasse les deux parties. Les
 

6tapes de ce orocessus sont simples et faciles A appliquer :
 

a. 	 Clarifier le problhme. Quel est le problhme tangible
 

en discussion ? Quelle est la position de chacune des
 

parties sur ce problhme ?
 

b. 	 Faire la liste des solutions possibles et 6valuer
 

chacune d'elles. Souvent, ces deux aspects doivent
 

6tre examin6s s~par6ment. Tout d'abord, toutes les
 

solutions possibles devraient 8tre not6es apr s une
 

seance de "brainstorming". Ensuite, chacune d'elles
 

sera A 6valuer.
 

c. 	 D6cider ensemble (et non voter A la majorit6) de la
 

solution la meilleure.
 

d. 	 Pr~voir la mise en application de la solution. Comment
 

et quand ?
 

e. 	 Enfin, pr6voir le suivi et l'valuation des r6sultats
 

apr~s une p6riode donn6e. Celle-ci est une 6tape essen­

tielle dans la mesure oO la premiere solution choisie
 

n'est pas toujours la meilleure ou la plus valable.
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Dans le cas oO cette premieie solution n'est pas
 

correcte, ii faut reprendre le processus au point a.
 

CONCLUSION
 

Les conflits sont in6vitables et ils sont mgme quelquefois 

facteurs de progr6s. 11 ne faut donc pas les 6viter, les sup­

primer, mais au cont-aire savoir y faire face d'une faqon 

constructive. La n~gociation est probablement la strat~gie de 

relations humaines la plus efficace et la plus h. naine pour 

r6soudre les situations conflictuelles. 

Le tableau ci-aprs fait une pr6sentation succincte des
 

strat6gies possible qu'un responsable peut adopter devant un
 

conflit. f1 a l'avantage de montrer les cons6quences de chaque
 

strat6gie, et de ce qu'il faut attendre L'elle.
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STRATEGIES POUR 


Strat6gies 
r6solution 
des conflit

de 

s 

But de la 
stratgie 

Ignorer le 
conflit 

[viter 

Imposer Luie Eviter 

solution 


Apaisement Diluer 


Se r6f6rer A Diluer 

des buts 

sup6rieurs 


Structurer Contenir 

l'interaction 


N6gocier Contenir 


R6soudre le Confronter 

probl6me 


Restrusturer Confronter 

l'organisation 


L\ RESOLUTION DES CONFLITS
 

Situations approprides
 

- Quand la raison est triviale.
 
- Quand la raison rel6ve de probiimes plu6
 

fondamentaLLx. 

- Quand une action rapide et critique est 
necessaire. 

- Quand il est n~cessaire de prendre des 
d~cisions impopulaires et qu'il est impro­
bable d'arriver "3un conisensus dans le
 
gi )upe.
 

- Une mesure d'arr~t pour que les gens se 
calment et retrouvent leur objectivit6. 

- Quand le conflit ne porte pas sur des 
questions de travail. 

- Quand il y a un but important qu'aucun 
groupe ne peut atteindre sans la coope­
ration de l'autre. 

- Quand le succ~s ou la survie de toute 
l'organisation sont menac6s. 

- Quand les tentatives pr6c6dentes de dis­
cuter ouvertement les raisons du cr,Lflit 
ont causd une aggravation du conflit 
plut8t qu'apport6 une solution 7j probl~me. 

- Quand une troisi~me partie est disponible 
pour structurer les interactions et servir 
de m6diateur.
 

- Quand les deuLx groupes ont le mnme pouvoir. 
- Quand il y a plusieurs alternatives pos­

sibles que les 2 groupes veulent bien
 
envisager.
 

- Quand il y a un minimum de confiance tntre 
les groupes et qu'une solution urgente 
n'est pas indispensable. 

- Quand l'organisation peut retirer des avan­
tages de la fusion des peispectives diff6­
rentes des 2 groupes pour prendre .es d6ci­
sions. 

- Quand les sources du conflit r6sident dans 
la coordination du travail. 

- Quand le travail et les responsabilit6s du
 
projet peuvent 8tre facilement r6partis
 
entre les groupes.
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E XE RC ICE
 

LE MANAGEMENT DES CONFLITS
 

.Jeu de r6le
 

HITRE : "De quoi se mle-t--Jl ?
 

Le Dr. AMlBIBEGA, Directeur de l'Education Sanitaire et
 

Nutritionnelle (DESN) rend visite A l'un des centres de r6cup6­

ration nutritionnelle qu'ii supervise avec 17 autres centres
 

identifi's, cr66s dans le cadre d'un projet national qui relive
 

de sa direction et qui est finance par la FIDE (organisme
 

in,.ernational).
 

1 est a noter que le personnel (infirmi~res, sages-femmes)
 

qui travaille dans ce centre depend encore hi6rarchiquement de
 

la Direction de la Protection Maternelle et Infantile (DPMI).
 

A l'issue de sa visite, le Dr. AMBIBEGA fait remarquer au
 

responsable du centre que :
 

1) 	Les normes et les m~thodes de travail qu'ils utilisent
 

ne sont pas conformes A celles d~finies dans sa circu­

laire No 0034/DESN en date du 3 f~vrier 1979.
 

2) 	Le rythme de consommation des credits ne respecte pas
 

la programmation ; les cahiers de comptes sont mal
 

tenus. "C'est inadmissible", dit-il expr-ss6ment.
 

3) 	 Le Centre est nal entretenu : fissures dans les murs,
 

fen~tres en mauvais 6tat, toiles d'araignees partout,
 

le stock de produits est insuffisant.
 

D~s 	le depart du Dr. AMBIBEGA, le chef du centre, exc6d6,
 

prend sa voiture et se rend aupr~s de la Directrice de la PMI.
 

II lui rend compte des observations el. remarques du Dr. AMBIBEGA.
 

A son tour, Mine Assama FIAYE, Directrice de la PMI, estime qui' e
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n'a pas A recevoir d'observations et encore moins de critiques du
 

Dr. AMBIBEGA, ce jeune m~decin ! surtout pas en mati~re de normes 

nutritionnelles et encore moins sur !a fagon de g6rer les fonds
 

mis aisa disposition.
 

"Moi, j'applique les normes 
et les instructions de la commis­

sion interminist6rielle arr&t~es en sa seance du 16.6.78, dans le
 
cadr6 des dispositions prises par notre pays pour l'ann6e inter­

nationale de l'enfant." 

"De quoi se m~le-t-il ? Ce n'est pas parce que c'est lui qui
 

signe 'les maigres cr6dits' mis A ma disposition qu'il va exag6­
rer, et va contr~ler mon personnel et rnes travaux."
 

Madame Assama FIAYE, tr6s 8nerv~e, demande au Chef du centre
 

de retourner A ses occupations. "Il va voir de quel bois je me
 

chauffe", dit-elle. Elle fait une note au Ministre de la Sant6
 
pour se plaindre de la d6marche intempestive du Dr. AMBIBEGA.
 

Par la m~me occasion, elle fait une note au repr6sentant du Mi­

nistre de l'Education Nationale en sa qualit6 de President de la
 

Commission interminist6rielle sur les normes de nutrition.
 

Elle t6lphone au Ministre du D~veloppement de l'Agriculture
 

pour lui relater les faits et lui demander d'intervenir afin de
 
clarifier la situation au cours d'une r6union du Consel Minis­
t6riel. sut 1- normes nutritionnelles. Celui-ci, au cours de la
 

conversation t6l~phonique, se plaint d'ailleurs de n avoir jamais
 

6t6 convi6 A une seule r&union de ce Comit6 depuis plus de 19 mois.
 

Le Docteur AMBIBE]A fait de son :5t6 un rapport au Ministre
 
de la Sant6. Il f;it ampliation de ce rapport A tous les membres
 

du Conseil Interniinist6riel sur la nutrition.
 

QUESTIONS :
 

1. '-.ls problhmes pose ce cas ?
 

2. Quelles solutions le management peut-ii leur donner ?
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ANNEXE 2
 

CURRICULUM 	VITAE
 

NOM : Madame Assama FIAYE - 51 ans.
 

FONCTION 	 Directrice de la protection maternelle et infantile
 
de 1969 A ce jour.
 

FORMATION
 
- BAC - Serie D 

- Maltrise 	en Sciences Sociales
 

- Sp6cialiste en.r~cup~ration nutritionnelle
 

- A suivi des stages sur des maladies infectieuses
 

AUTRES DISTINCTIONS :
 

- Ex. D~put6 A l'Assembl~e Nationale
 

- Chevalier de l'Ordre du M~rite
 

- Grand Commandeur de l'Ordre de l'OMS
 

- Membre d'honneur de la CROIX ROUGE
 
- President de l'Association Nationale des Femmes
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ANNEXE 3
 

CURRICULUM VITAE
 

NOM : AMBIBEGA - 39 ans.
 

FONCTION Directeur de l'Education Sanitaire et Nutritionnelle.
 

FORMATION
 
- BAC S~rie D
 

- Docteur en M~decine
 

- Sp~ciaiiste des maladies infectieuses
 

- Deux certificats d'6tudes sup~rieures sur la
 

nutrition
 

AUTRES TITRES :
 

- Maire de sa ville natale, JAKARANDA 

- Membre du Conseil National pour le Renouveau 

- Officier de l'Ordre du M6rite 
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2.4 LA DELEGATION
 

1. POURQUOI DELEGUER '? 

Quand on parle du leadership et des styles de leadership,
 
on constate qu'il y a une diversit6 de styles dont on vient de
 
presenter la 
liste. L'un de ces styles de direction implique
 
l'6tablissement et le fonctionnement d'une structure centralis~e
 
dont le dirigeant s'occupe totalement sans laisser participer ses
 
subordonnds. C'est le style du type X qui 
aboutit A la lenteur et
 
au fait que le dirigeant se trouve submerg6 par des details qui
 
l'obligent parfois A emporter r~guliarement du travail A la mai­
son, A fouiller partout, etc...
 

Pour essayer de faire face A cette situation qui r~duit la
 
productivit6 du dirigeant et de toute 
l'organisation, les th6o­
riciens 
et practiciens des organisations ont sugg~r6 que la par­
ticipation est l'une des strat6gies. La d~l~gation des 616ments
 
de cette participation peuz 8tre d6finie 
comme 6tant le transfert
 
ou la cession d'une partie des 
fonctions et/ou des activit~s du
 
dirigeant A ses subordonn~s imm~diats.
 

Quels sont les objectifs poursuivis quand on procade A la
 
d~l~gation ? La d~l~gation perret au dirigeant d'6tendre le champ
 
de ses activit~s 
et d'utilisz d'une fagon rationnelle et effi­
ciente le personnel mis A sa disposition. Par elle, le sup6rieur
 
hairarchique fait participer ses employ~s en tant que groupe et
 
augmente ainsi la productivit6. En d~l~guant A ses subordonnes,
 
le dirigeant peut ainsi s'occuper directement des affaires deli­

cates qui exigent une attention soutenue.
 

De plus, le dirigeant proc~de A la delegation des taches
 
que d'autres peuvent accomplir aussi bien que lui. IH est gen6­

ralement admis que la ddlegation est une m~thode efficace pour
 
faire progre:;ser les employes. Cependant, cette delegation ne
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doit pas impliquer des taches assignees d'une l,-on temporaire
 

et elle doit tre entreprise en determinant les buts des tAches
 
dC6lguces. Pi'us CeIcor'e, ia I ixatiun dus btits et des objectifs a 
atteindre est insuffisante. Le dirigeant doit aussi prevoir les
 

crit~res d'6valuation en fixant des riormes minimales pour juger
 
la valeur et les r6sultats du travail accompli. Ii s'agit ici
 

d'un syst~me de contr~le qui doit &tre 6tabli pour tout travail.
 

Bref, une d~l6gation efficace est bas6e sur les rtgles se.on
 

lesquelles il faut 6tablir un syst6me de rapport informant des
 

probl~mes qui se posent et des progr~s r6alises ; ne d6ldguer
 

que dans la mesure oO l'on peut effectuer un contr6le et ne pas
 

se mettre r6fl6chir a la place du suhordonn6.
 

Parfois, la d6l~gation peut devenir routini~re ou machinale.
 

11 est donc utle de d6ldguer A la personne la plus comp~tente.
 

Cependant, certains dirigeants ont peur de d~l6guer A la per­

sonne la plus comp6tente parce qu'lils craignent la concurrence
 

des employ6s ou parce que, dans beaucoup de cas, les techniciens
 
places aux postes administratifs n'ont pas une connaissance suf­

fisante des taches administratives qui leur sont confi6es.
 

On a pr~c~demment touch6 A la dl6gation de faqon superfi­

cielle. Les pages qui suivent apportent des 616ments qui per­

mettent de tester vocre capacit6 de d6l6guer et qui d6terminent
 

les facteurs constituant des obstacles A ia d6l~gation.
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VOTRE CAPACITE A DELEGUER
 

OUI NON
 

1. 	Emportez-vous r6guli6rement du travail chez
 

vous ?
 

2. 	Travaillez-.vous plus longtemps que vos
 

subordjnn6s ?
 

3. 	Passez-vous du temps A faire pour les autres
 

ce qu'ils pourraient faire d'eux-m~mes ?
 

4. 	Quand vous rentrez de voyage, trouvez-vous
 

que la corbeille du courrier A l'arriv6e est
 

trop remplie ?
 

5. 	Continuez-vous A exercer les activit~s et
 

avez-vous les memes probl~mes qu'avant votre
 

derni~re promotion ?
 

6. 	Etes-vous souvent interrompu par des questions
 

ou des requetes sur les projets en cours ou
 

les missions fix6es ?
 

7. 	Passez.-vous du temp- A des d6tails de routine
 

dont pourraient s'occuper d'autres personnes ?
 

8. 	Voulez-vous mettre toujours votre nez partout ?
 

9. 	Foncez-vous tate baiss6e pour respecter les
 
d-4lais-limite ?
 

10. 	 Etes-vous incapable de poursuivre la haute
 

priorit6 ?
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2. BARRIERES A LA DELEGATION
 

Bien qu'dtant une m~thode efficace de faire participer les
 
subordonn~s et augmenter la prcductivit6, la d~l~gatior, rencontre
 
un certain nombre de barri~res qui peuvent 8tre group~es en trois
 
categories : les barri~res chez celui qui d~l~gue ; les barri~res 
chez celui qui reqoit la d~l~gation ; et les barri~res propres A 
la situation. Enum6rons les 6lments de chacune de ces trois
 

categories.
 

a. Les barri~res chez celuigui d l~gue
 

1) Preference pour l'ex~cution.
 

2) Demande que chacun "connaisse tous les d6tails".
 

3) L'erreur du "Je peux faire cela beaucoup mieux moi-meme.
 
4) Le manque d'exp~rience dans le travail ou dans la
 

d~l~gation.
 

5) L'ins~curit6.
 

6) La peur d'etre d6test6.
 

7) Le refus d'admettre les erreurs.
 

8) Le manque de confiance dans les subordonn6s.
 
9) Le perfectionnisme qui conduit A un contr8le exagdr6. 

10) Le manque d'aptitude A l'organisation pour equilibrer 
les taches. 

11) L'incapacit6 de d~l~guer une autorit6 proportionnelle 

A la responsabilit6. 

12) L'incertitude sur les taches et l'inaptitude A les 

expliquer. 

13) Le peu d'inclinaison A promouvoir des subordonn6s. 
14) L'inaptitude A 6tablir des contr~les effectifs et A 

suivre les gens.
 

b. Les barri~res chez celui_ ui re oit la dSlgation
 

1) Le manque d'exp6rience.
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2) Le manque de competence. 

3) La fuite devant la responsabilit6. 

4) La d~pendance exag6r~e du sup~rieur. 

5) La mauvaise organisation. 

6) La surcharge de travail. 

7) La noyade dans les petits details. 

c. Les barri~res propres - la situation 

1) La politique du "One Man Show". 

2) L'intol6rance en ce qui concerne les erreurs. 

3) Le caractgre critique des decisions. 

4) Lurgence qui ne laisse pas le temps d'expliquer 

(management par crise). 

5) La confusion dans les responsabiLit~s et l'autorit6. 
6) Le manque de personnel. 
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E XE RC I C E 

LA DELEGATION
 

QUESTIONNAIRE - CIIOIX MULTIPLE
 

1. 	Choisir la r6ponse qui compl~te le mieux la phrase suivante
 

Je proc~de U des d6l6gations parce que ... 

a) 	La s6lection du d6l6gataire est difficile ; beaucoup
 

rle personnes 6galement hautement qualifi6es ; les com­
munications entre personnes sont sources de progr~s ;
 
et la d6l6gation diminue les risque de critiques de la
 

part des autres.
 

b) 	Cela me permet d'6tendre les champs de mes activit6s, 

d'utiliser les comp6tences des individus ; cela rend 

possible le travail d'6quipe et augmente la productivit6. 

c) 	La d-16gation fait reposer les charges sur le d~l6ga­

taire ; avec elie je suis mieux tenu au courant de tous 

les faits de d6tail et eile me permet -I Juger de la 

comp6tence des employ6s.
 

d) 	LL d6l6gation augmente le sentiment de s6curit6 du su­

p6rieur ; c'est int6ressant pour les subordonn6s ; elle
 
6vite des conflits de situation, facilite les communi­

cations entre personnes et n'aiourdit pas li charge du
 

travail des uns comparativement aux autres.
 

2. 	Quel est parmi les principes suivants celui qui, a votre
 
avis, sera le plus utile au d6lgart (vou.- devez en choisir
 

un) ?
 

a) 	Permettre au sup6rieur de porter une appreciation sur la
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b) 	S'occuper soi-m~me des affaires les 
plus 	d6licates.
 

c) 	Demander a ses d6ldgataires d'infliger des sanctions
 
aux employ6s ou de les recompenser lorsque cela parait
 

n6cessaire.
 

d) 	Ne jamais d6l~guer dans 1'intention de former un employ6.
 

3. 	Parmi les tachcs indiqu6es ci-dessous laquelle devez-vous
 

d6l6guer a autrui ?
 

a) 	La promotion des subordonn~s imm6diats.
 

b) 	La d6cision de n6 gocier un financement.
 

c) 	Les taches et travaux que d'autres peuvent faire aussi
 

bien que vous.
 

4. 	 11 est g~n6ralement admis que la d~l~gation est une 
excellente
 
m~thode po!ir faire progresser les employ~s. Mais je n'y par­
viendrai pas en d6l6gant :
 

a) 	des projets sp6ciaux ou des taches destinies A donner
 
la mesure des capacit6s des empicy6s.
 

b) 	des ttches assignees d'une faqon temnoraire.
 

c) 	 le soin de porter un jugement sur ses subordonn6s
 

imm6diats.
 

d) 	une autorit6 et une responsabilit6 qui s'accroltront
 

graduellement.
 

S. 	Je peux avoir pr~cis6 les tAches A accomplir, fix6 les d6ais
 
de r~alisation et 6tab!i 
un syst~me de contrble, mais je
 
n'aurais pas fait une d6l6gation r6ellement efficace tant
 
que je ri'aurais pas :
 

a) 
etabli un sysneme de sanctions et de r6compenses.
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b) 	adopt6 un syst6me efficace pour 6tablir le r6seau de
 

communications.
 

c) 	admis une certaine souplesse dans les d6lais de r6a­

lisation.
 

d) 	fait comprendre les buts de la tache a accomplir.
 

6. 	Apr~s avoir fix6 les buts et objectifs A atteindre par la
 

tache confi6e a quelqu'un, il est int6ressant de :
 

a) 	surveiller syst6matiquement la personne a qui Pon a
 

confi6 le travail.
 

b) 	pr~ciser par 6crit en quoi consiste 1'ampleur des res­

ponsabiiitds et le travail confi6.
 

c) 	fixer des normes minimales pour juger de la valeur du
 

travail ex6cut6 et des r6sultats obtenus.
 

d) 	aider 1'employ6 tout au long des diff6rentes phases de
 

1'accomplissement cle son travail.
 

7. 	Apr~s avoir nettement fix6 et fait comprendre les objectifs
 

a atteindre, apr~s avoir indiqu6 Ja nature et les limites 
de la tache ;Iaccomplir et apr~s avoir 6tabli un syst~me de
 

contr~le sur les travaux confi6s, je dois, pour faire une
 

d6l6gation satisfaisante :
 

a) 	faire en sorte que mon suhordonn6 conprenne de mieux 

en mieux ce ciu'il doit faire. 

b) 	demander au d616gataire des rapports partiels aux
 

moments importants de la r6alisation afin qu'il ne
 

poursuive pas un travail sans 8tre sur la bonne voie.
 

c) 	revenir en arri re pour examiner les erreurs commises.
 

d) 	fixer une date limite pour la r6alisation des taches
 

assign6es ou d6l~gu6es.
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8. 	Les quatre (4) paragraphes ci-dessous renferment 1'6nonc6 

de certaines r~gles A respecter en mati~re d'organisation 

en g6n~ral. Quel ast le paragraphe qui contient toutes les 

r~gles importantes, selon vous, pour parvenir A des d16­

gations efficaces 9 

a) 	Etablir un syst~me de rapports informant des problmes
 

qui se posent et des progr~s r6alis6s ; d6lguer dans
 

la mesure oa 'on peut exercer un contr8le ; ne pas
 

r6flchir ni agir la place du subordonne.
 

b) 	Avoir a tout moment une idle precise des d6viations et
 

des differences ; fixer des normes r6alisables. Etablir
 

et respecter des r~seaux de communications formellement
 

6tablis.
 

c) Apporter son aide chacune des phases successives de
 

la r6alisation du travail ; s'efforcer d'obtenir du
 

subordonn6 une compr6hension toujours plus profonde de
 

la tache confi6e ; 6tablir un syst~me 6quitable de sanc­

tions et de r6compenses en consequence.
 

d) 	Etre assez souple sur les dates limites d'ex~cution des
 

travaux.
 

9. 	Il est dit plus haut que le d~l~guant doit d6l~guer en
 

faveur de la personne qui, dans l'organisation, se trouve
 

au niveau le plus bas possible parmi ceux qui sont suscep­

tibles de mener A bien la tache A r~aliser. Egalement il
 

est dit qu'on ne doit d~l6guer qu' ses subordonn6s imm6­

diats. Cela signifie que :
 

a) 	Les principes d'organisation des entreprises sont con­

tradictoires. Un d6lgataire eventuel Fie peut remplir
 

ces deux (2) conditions 6 la fois.
 

b) 	Je dois choisir une r~gle ou l'autre.
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c) 	Ces deux (2) theories sont 6nonc~es A la fois dans le
 

contexte r~el d'action du superviseur.
 

d) 	Si j'estime qu'un subordonn6 de mon subordonn6 imm6­

diat peut faire le travail, je dois le dire A ce der­

nier, mais je ne dois d~lguer le travail qu' lui,
 

mon subordonn6 imm6diat.
 

10. 	 Ii est parfois souhaitable de d6l~guer une tache ' une per­

sonne dont on veut juger les capacit~s m~me si on peut
 

confier ce m~me travail A d'autres employ6s plus capables
 

de le mener A bien.
 

a) 	Je ne suis pas d'accord.
 

b) 	C'est peut 8tre vrai dans certaines circonstances
 

seulement.
 

c) 	Theoriquement cela parait etre une bonne idee ; mais,
 

en fait, il vaut mieux s'adresser au plus comp~tent.
 

Pourquoi risquer de perdre du temps ?
 

d) 	Pourquoi "parfois" ? Il est toujours souhaitable de
 

permettre A ceux qui sont comp6tents de se manifester.
 

C'est 1A un excellent moyen d'y parvenir.
 

11. 	 Les faqons de d~l~guer le travail sont souvent machinales.
 

C'est pourquoi je pense qu'il est bon de :
 

a) 	faire le traivail moi-m~me jusqu' ce que je sois str
 

de le connaltre, puis je peux proc6der A la del'gation.
 

b) 	ne pas s'en tenir A la solution de facilit6 ; envisager
 

plut8t la d6legation sous diff~rents aspects ou en fa­

veur de personnes diff~rentes.
 

c) 	d~l6guer A la personne la plus comp6tente.
 

d) 	6viter de considerer la d6lgation comme un moyen de
 

permettre aux employ~s de progresser.
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12. 	 Souvent les sup~rieurs hi~rarchiques n'envisagent pas de
 

d6l~gation alors qu'ils savent qu'ils pourraient le faire.
 

Pourquoi cette r6ticence ?
 

a) 	Pour d~l6guer, un superieur doit 6prouver un sentiment
 

de s~curit6.
 

b) 	Les sup6rieurs pensent que les agents ont besoin'de
 

sentir qu'ils d6pende-lt de quelqu'un.
 

c) 	Les sup~iieurs s'identifient intimement A l'organisation.
 

d) 	Les sup~rieurs hi~rarchiques n'ont pas toujours assez
 

de comp6tence sur le plan technique et professionnel.
 

13. 	 Certains sup~rieurs hidrarchiques conservent pour eux les
 

informations essentielles, et des taches importantes qu'ils
 
devraient d~l~guer aux employes. A quoi cela peut-il &tre
 

dQ ?
 

a) 	C'est parce qu'ils craignent la concurrence qui naltra
 

pour eux des progr~s des employ~s.
 

b) 	C'est parce qu'ils d6sirent ainsi 6viter tout malaise
 

dans l'organisation.
 

c) 	C'est parce qu'ils d6sirent 8tre plus efficaces.
 

d) 	C'est parce qu'ils d~sirent prot6ger l'employ6.
 

14. 	 Des techniciens plac~s aux postes administratifs de direction
 

6prouvent parfois des difficult6s A d~l6guer des taches parce
 

que
 

a) 	ils n'ont pas une connaissance suffisante des taches
 

administratives qu'on leur a confides.
 

b) 	 les autres techniciens n'ont pas besoin d'§tre dirig~s.
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c) 	ils craignent de ne pas connaitre les reponses A des
 

questions de detail c'oncernant les taches qu'ils au­

raient d~l~gu~es.
 

d) ils peuvent faire les taches A confier 6ventuellement
 

mieux que leurs subordonn~s.
 

15. Un employ6 qui accepte volontiers une d~l~gation est
 

a) capable d'obtenir du patron des r6ponses A ses questions.
 

b) un homme qui est parvenu A un degr6 6lev6 d'ind~pen­

dance.
 

c) enclin A craindre la critique.
 

d) plus A l'aise quand il se sent etre d~pendant de
 

quelqu'un d'autre.
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Tout voir... mais deleguer
 

II arrive que 'on soit appel6 Aex6cuter des tiches plac~es au-dessous de son niveau 
technique et intellectuel. C'est inevitable dans certains cas pour que tout marche bien. 
Mais il y a une limite Ane pas d6passer, faute de quoi on ne pourrait plus assurer cor­
rectement sa fonction reelle. Ii faut donc d616guer. Essayons de pr6ciser ce que recou­
vre cette notion, trop souvent imprdcise et th6orique, pour la mettre en application. 

Diliguer, c'est confier des responsa-
bilit6s et du pouvoir A un collabora. 
teur. C'est conrier ia mission 
d'alleindre un objectif en laissant A 
chacun une certaine latitude dans l 
choix des moyens. Le collaborateur 
doit Eire maitre d'un certain nombre 
de decisions concernant son travail. 

Deux criteres caracteriseni le delega,(ions: 

- irreversibilite ; [a responsabilite 
con'i ~ est pas retiree saufd'erreurs graves ; en cas 

- double responsabilite : It su. 
ricur garde Ia responsabilite, bien 
.Qu'il ne mene pas lui-mime I'action. 

Un des signes classiques de I'absence 
de delegation est l'importance dc 
tiches d'execution effectuces par les 
responsables. Certes, tout Agent de 
mahrise cst appelt A assurer des 
tiches d'execution inferieures a ses 
competences techniques et intellec-
tueles parce qu'elles sont determi-
nantes pour le bon accomplisscmen 
dc sa fonction ; mais It taux ne doit 
pas doasse, un certain seuil pour ne 
pas lener Ia r6alisation de ses respon­
sabilitis d'encadrement. 

Des objectifs clairs, 
nets, precis 

Un objectif et ,'expression concre.e 
chiffr6 et dat e d'un plan d'acion. 
Le subordonni sait ce qu'il doit 
atteindre et cc qut Pon attend de lui. 

Les rtgles du jeu soot connues au 
dipart.
 
De bons objectifs doivent remplir k-%
 
conditions suivantes 


- fire exprms ; 
- tire chiffrts e1 performants; 

- adapts Achaque situation ;ait, 
- peu nombreux ; 
- re assortis d'un disposilif de 
mesures permettani de faire ressortir 
les 6carts de realisation ;-
- avoir une certaine stabilite dans le 

temps. Lorqut Iecolabraturs,~oi hbi.Lorsquelescollaborateurs onihabi-
tues A la delegaion et aux responsa.
bilites, I'tape suivante consiste A 

definir ensemble les objectils. La 
dcleation estun moyen de favoriserla partic~ipation conscicnic et ration-

elle. amenant chacun a adherer aux 
decisions en toute connaissance de 
cause. C'est le type de participation 
que le rcsponsable d'une equip. doit 
rechercher pour accroitre son effica-
cite au dcirimcnt des participations 
bas&es sur It conformisme, Ia con­
trainte ou I'enthousiasme bIat. 

Un controle correctif 

Exercer un contrdile, n'est pas simple-
ment constater ou verifier un 6eat di 

" p ,AL1,4 

)jlak muoWb 
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mais aussi It corriger. Les trcs 
616ments d'un contr6le effecvit sonl : 
- un objectif difini a I'avance avec 
pr&ision ; 

un dispositir de mesure 
- des actions correctives pour 
redresser les wcartsconsiates. 
voici quciques exemples de contr61effectif etacif: 

Le navire 

- Objectif defini : It cap. 
* Disposihif de mesurecomipotde Iala boussoleIt r boussot 

completer par Ic ,, pomn .. 
Actions correctives :It gouvernail. 

Le IIermosii (conr61e automat­
que) : 
. Objectif d6fini : choix d'une 
moyennc de temperature. 

. Dispositif de mesure : sonde pour 
enregisirer Its temperatures. 
* Actions correctives : 'ecan de 
temperature observe A partir d'un 
certain seuil provoque Ik d6clenche­
ment automatique du systemc. 
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e Objectif deini norines dimen.
lolran­cote d'usinage etsionnelles, 

e Dispositit de mesure: conlr6le 
dimensionnel des pices A l'uniti ou 
par sondage. utilisant lis techniques 
stalistiques. 

* Actions correctiveb : sfftages, 
reglages... 

Exercer un contr6le sur Ic travail de 
ses subordonnes ct fondamental 
pour le supericur.. (Nous attribuons 
d'aillcurs du pouvoir a quclqu'un 
dans la mesure ou nous constatons 
que sa position lui permet d'exercer 
un contr(e),tout 

Psychologiquement. a nature du 
contrhle exerce. sa formc. a une 
grande influence sur la capacite des 
cxecutants a accepter de recevoir une 
delegation. Cest donc un e'ement-
dli. 

Lit coawtrae 

Comment s'y prendre ? 
D Tenir ses subordonnes au courant 
des informalions importantes Its 

exccutant 
cconcrnant et ccci, avant quc Is 

necesitc l'exige. 

C Sortir de l'erreur classique qui 
consiste 6 essayer de motiver is Sens 
pour des objectifs qui resent inexpri. 
mcs concr~tement. 

LE POSITIF ET LE NEGATIF 

I Iht'ltti'it rru,,,iw 

- A vusr pour prncipe di ne Sarder 
pour sim qe les i hes d'exkutaon 
indispensahles pour ltre bten 
informe, nmegux contrler et mainte-
nir JtfL influeaci. Prumouvoir un 
svsuete uchat'un s'enaage sur des 
ubjectfls ei prend asnus des rmpoli-

billiesa 

-Demnander auA collborateurs do 
s 'enagera reahser Its objeci)s qu'tIs 
ont eur-m m /'fixes. Si ces collabo-
r.aeurs dorrinl pousuvre des obje. 
Iis plus levis. its doivent d'abord 

faire la preuve di Jus capaaes. 

- Chosir ks plus comp le:: al les 
plus ef, tractsde son t'quapepour .. 
donner des respoRsabiltis. DWfitr 
ensusle aver per'slon ce qui ell rm-
lement dlO/gus et 1'%Acrirr dons un 
document. Tout est bwn prtvu. 

- Reperruter Is respotsabililt'x gu 
mietu des ainterets et des compe'hnces 

de chaque membre de son equape. 
Sclon lIs crrontmoes. confer des 
responsabhlOs nouvelks quand e 
besoin s'en fast senlar. Mass ne pas 
hd ler a It reprendre en cas d'Wrt 
rt4pI fo ' 
-Dew~lopper I'autonomat par Ia 

diNtl attun des rt'ponsabtti's. Cela 

assure I ddveloppemenr personnelel 

I'a'panoutssimcnt. Le systame ll 
fond' sur la cunfiance muutlle. 

lhclegain If'-,nqt 

- Etre obliet conulnuellenent di 
meltrt a la main a /a pdie a pour que 
It travailsoil fl. Confier des itdh s 
4 ses collaborawurs maas rretreen 
cause rapidement cr qui a Ot dtilvus'. 
- Dfendre le prncp del/ dOMla-
Ison parcI que clt /a mode. Mus, en 

fait, ie pabs Iru bdin ppcresotr co 

crtlement Iuljte'de la dilitgation, et 
donc ne pas con/icr d rexponsabdi-
Its. 

- ConsiVrer /a dMiigation romme 

Ikr'pslonaulomalaqw des iches 
ou des objecto en fonttO despr. 
ions ds suiiu. Le collabonas 
eulg so jntnl aitsi Peu enzarts. 
Pr texrte comience pour assurer 
de numbresm IWhc d'exicution. 
Reprtndre souvnt le travail derrsrr 
ks sbordon . 

- Accorder trop fccilemen sa 

confiacr ri dft&urr sans dL ctmer si 
I collaborarei choisi est capable 
d'asjumerccite nouvelle responsab, 
litO. Tenar compte des faleurs exte. 
raeMul au travad (sympalhie. fdmilln, 
ancainneto...). 
- EI. butn ssir, atu~tr? soi-mimir di 

parnombreases Id hhe 'ex At ion 

souci d perfrction. Ni pas pratiquer 

Iadoaftationpour ne pw prendre di 
risu. 

, 
9 raA r 

or 

plut&t cectlf 

0 DEfinir le plus possible des mis. 
sions plu6 quc transmcttre des con­
signes d'xution dans lesquelics 

cit prrvu :nun ne peut 
pas ,c sentir responsable de ce qu'il 
fait si quelqu'un d'autre a pris boutes 
les responsabilits A sa place. 

C Laisser ses subordonnes trav-iller 
de faqon independanic quand ils con­
naissent le travail et sont informis 
concretement des objectifs. 

0 Exercer un contr6le rigoureux sur 
I'informafion utile pour atteindre les 

objectifs. au d~triment des contr6les 
au niveau de I'execution : les contr6­
les qui ne paraissent pas en liaison 
direcle avec les objctil's sont mal 
acceptes. Its sont per us comme 
resultat du ban vouloir du chef et sui. 
vant accepaion c son autorite 

u. 

" Informer des r6sultls complets 
du contr6le : ne pas s'attarder sur ci 
sculs diLais qui ne voni pas. Garantir 
in contr~le global points forts ci

in c e ui r ru et 

poinu fibl, ce qui crera une cer­
taine skcurit6 vis-i-vis de l'appr6cia­
tion. 

" Les normes du contr6le seront 
connui d'avance et, si possible. sta­
bles. Que les inc~esss n'aient pas de 
surprise. Que chacun =ache A quoi 

s'en tenir. 

C Si possible, trouvcr en contrepar­
tic d'un suppltment de contrbie, un
 
suultment dc dilegation. (Exem.
 
pies : contrO s pai s pskis mats
 

. moin s frquents ; suppression
 
d'anciens contrdles qui font double
emp'o: avec Its nouv'eaur mis en 

plo !,n.) 

Jes-Lo h Muller 
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2.5 LA MOTIVATION INDIVIDUELLE ET DE GROUPE ET LA PRODUCTIVITE
 

QU'EST-CE QUI MOTIVE ?
 

A B
 

a. Avoir de bons coll~gues de travail
 

b. Avoir un bon patron, travailleur, organise
 

C. Faire usage de son savoir et de ses talents 

d. Voir sa contribution reconnue par les autres
 

e. Percevoir un bon salaire
 

f. Avoir des possibilit~s d'avancement
 

g. Occuper un poste de responsabilit_
 

h. 	 Se sentir en s~curit6 psychologique dans son
 
travail
 

i. 	Avoir de bonnes conditions mat~rielles pour
 
l'execution de son travail
 

j. Avoir un d~fi a relever dans son travail
 

k. 	Avoir assez d'avantages sociaux et en nature
 
6lev6s, autres que le salaire
 

1. 	Avoir des occasions offertes par le poste
 
de s'6panouir
 

Classez par ordre de priorit6 de 1 a 12 les facteurs ci-dessus.
 

1 = le facteur le plus important, 12 = le facteur
 

consid6r6 relativement comme le moins important.
 

(Colonne A = Classement individuel
 

Colonne B = Classement en groupe)
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INTRODUCTION
 

Lorsqu'on mentionne la motivation, on y voit imm~diatement
 

l'id6e de ce qui est A la base des actions ou du comportement
 

de l'homme. Le terme lui-m~me n'a pas une d6finition precise.
 

Cependant, beaucoup d'autres des sciences du comportement ac­

ceptent que les motivations comprennent les besoins, les buts,
 

les motifs, etc... qui donnent naissance a un comportement 

destin6 A satisfaire l'un ou l'autre d~sir (1). Bernard Berelson
 

et G.A. Steiner donnent une definition de la motivation en ces
 

termes : "Un motif est un 6tat interne qui donne de l'nergie,
 

fait activer ou fait d~placer et qui dirige ou canalise le com­

portement vers un but." (2) Nous d~velopperons plus loin les
 

quelques theories principales que l'on trouve dans la litt~ra­

ture sur le management des ressources humaines. Signalons tou­

tefois l'existence d'un probl~me m~thodologique poul 6tudier
 

la motivation. Celui-ci a trait au fait qu'il est difficile
 

d'tablir un lien entre la motivation, qui est un 6tat non ob­

servable et le comportement qui, quant A lui, est observable.
 

Ceci est d'autant plus vrai qu'il s'agit des besoins d'estime
 

personnelle et de statut social (besoins sup~rieurs).
 

Quel que soit le probl~me m6thodologique qui sert A 6tudier
 

la motivation, celle-ci est tellement importante pour comprendre
 

les organisations en g6n6ral et le management des ressources
 

humaines en particulier, qu'on doit l'analyser et la comprendre.
 

1. MOTIVATION ET BESOINS
 

En g~n6ral on trouve quatre theories qui essaient d1expli­

quer la motivation de l'homme. Un premier groupe met l'accent
 

sur le processus de motivation tandis que le second groupe
 

(1) Bernard Berelson et Gary A. Steiner, Human Behavior
 
(New York: John Wi ey, 1964), p. 6.
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exlique le contenu de celle-ci. La question que le premier
 
groupe de th6ories se pose est celle de savoir : comment se
 

produit la motivation ? Ce groupe de th6ories expliquent la
 

motivation de l'homme en termes de perceptions, de croyances
 
et d'attentes sur la satisfaction de ses besoins par le travail
 

qu'il accomplit. Le deuxime groupe de theories se pose la
 
question suivante : comment motiver les hommes ?
 

Dans cette section, nous allons pr6senter une base th6o­

rique qui explique la motivation de l'homme au travail tout en
 
identifiant les agents motivateurs, leur.; forces et leurs
 

limites.
 

a) Le management scientifique et la motivation
 

L'Ecole du Management Scientifique contenait certains 616­

ments de la motivation humaine. Pour son principal tenant
 
Frederick Taylor, 1.'homme est un individu A la recherche per­

manente de la s~curit6 mat6rielle. 1i veut travailler dans une
 

organisation parce qu'il veut obtenir des moyens pour survivre.
 

Ainsi, l'homme peut atre motivg et atteindre une haute produc­
tivit6 s'il s'attend A recevoir une r6mun6ration pour ses ef­
forts. L'argent ou plus pr6cis6ment les avantages mat6riels
 

influencent le niveau de la motivation humaine et peuvent le
 

pousser A contribuer d'une faqon maximale A la prosperit6 de 
l'organisation (1). 

Cette th~orie de la motivation humaine qui met l'accent sur
 

les avantages mat6riels avait 6t6 critiqu~e par les th6oriciens
 

des relations humaines du fait qii'elle mettait l'accent 
sur un
 
seul 6lment n6gligeant ou ignorant la complexit6 des besoins
 
et le processus de motivation de l'1]omme. Ces critiques avaient
 

(1) Cfr. Frederick Taylor, Scientific Management (New York:
 
Harper & Row, 1947).
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pouss6 certains auteurs a pr~ciser que sous certaines conditions,
 

les r~compenses mat~rielles ou mon~taires peuvent motiver l'homme
 

A produire plus. Lorsque l'argent est une forme de recompense ou
 

de reconnaissance pour une performance efficace au travail, il
 

peut encourager l'homme a travailler pour une grande producti­

vit6 (1). Mais ce n'est pas pour autant que la controverse qui
 

entoure la th~orie de la motivation bas~e sur les r6compenses
 

mat~rielles soit r6solue.
 

Une tentative de r6solution avait cependant 6t6 tent~e par
 

Abraham Maslow. Analysons brihvement sa th~orie.
 

b) La th~orie de la hi~rarchie des besoins
 

S'6cartant de la tradition de l'Eccle de la Gestion Scien­

tifique et de la branche traditionnelle des relations humaines,
 

Abraham Maslow (2) adopte une conception humaniste d.s inter­

pr6tations de la motivation en d~veloppant une th~orie bas6e
 

sur lcs besoins de l'homme et une conception existentielle du
 

comportentent humain.
 

Pour Maslow, on trouve une hi~rarchie de besoins chez
 

l'homme qui va de bas en haut. Lorsque les besoins d'un niveau
 

inf~rieur sont satisfaits, ils cessent d'etre des motivateurs
 

et 1'homme cherche alors A satisfaire les besoins du niveau qui
 

suit. Ainsi, les besoins non-satisfaits peuvent servir de moti­

vateurs du compo:tement de l'homme. Voici la classification des
 

besoins de l'homme telle que pr6sent6e par Maslow.
 

En effet, pour l'auteur, on trouve cinq categories de
 

besoins chez l'homme qui sont, en allant de bas en haut
 

(1) Crane, op. cit., p. 416.
 

(2) Lire son Motivation and Personality (New York: Harper
 

& Row, 1954).
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i. les besoins physiologiques : il s'agit des besoins 

616mentaires tels que le besoin de manger, de boire, 

de dormir, etc... ls sont importants en tant que 

motivat ars. Mais une fois satisfaits, ils cessent de 

l'@tre. Apparaissent alors les besoins de la deuxi~me 

cat~gorie ; 

ii. les besoins de s~curit6 : ce sont des besoins de s~cu­

rit6 physique et 6motionnelle psychologiques. II s'agit 

des besoins de sentir que sa vie, son bien 6tre, sa 

personnalit6 ou son identit6 ne sont pas menac6s ; 

iii. les besoins sociaux : dans cette cat~gorie, on inclut 

les besoins d'6tre accept6 par les autres, d'appartenir 

A un groupe, d'aimer et d'8tre aim6 et de socialiser 

avec les autres ; 

iv. les besoins d'estime : il s'agit des besoins A un ni­

veau 6lev6 qui sont g~n~ralement moin3 satisfaits. Cn 

se ref~re ici aux besoins de statut personnel, cie pou­

voir, d'accomplissement et de prestige. Ces besoins 

comprennent la conception ou l'image que les autres ont 

de soi et de celle qu'on a de soi-m~me ; et 

v. les besoins d'actualisation personnelle ce sont des 

besoins du niveau le plus 6lev6 auxquels 1'homme aspire 

mais qu'il satisfait rarement parce qu'il passe trop de 

temps pour satisfaire les besoins de base. Ii s'agit des 

besoins de r6alisation de ses potentiels, ceux d'etre 

ce qu'on peut 8tre et d'actualiser le concept le plus 

positif de soi (1). 

Commentant la th~orie de la hierarchie des besoins de Marlow,
 

Crane pr6cise que les diff6rences dans les besoins et les d~sirs
 

rarmi les employ6s peuvent 6tre le r~sultat des differences des
 

conditions 6conomiques et sociales de base, d'6ducation, des
 

int6r~ts, des capacit6s et aptitudes, des exp6riences pass6es,
 

(1) Ibid.
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des contacts avec les autres, etc... Une combinaison de ces
 

facteurs joue un rble important dans la nature de la motivation
 

d'un employ6 (1). Ci-dessous un sch6ma de la hi~rarchie des
 

besoins de Declerck.
 

La pyramide des besoins
 

AUTO-

CCOMPLISSEME 

Effectuer 
Ce que ['on peut
faire de mieux 

ESTIME
 
Respect do soi,
 

des autres, consideration
 

LIENS SOCIAUX 
Amitid -affection 

SECURIT
 
Protection au niveau 

moral et au niveau physique 

PHYSIOLOGIQUES 
Faim, soif, sommeil 

Source 	 Declerck, Roger, et. al., Le Management Strat6gique
 
des Projets. Editions Hommes et Techniques, Paris,
 
1980.
 

(1) Crane, op. cit., p. 63.
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On peut illustrer ce schema par le dessin ci-dessous.
 

Besoins 
sociaux 

Besoins 
d'estime 

Besoins 
d'actualisation 
personnelle 

Besoins de 
S-6curit6 

r Besoins 

physiologiques
 

c) La_ltorie de la motivation-hziane
 

Appel~e. galement "la th~orie des deux facteurs d'Herzberg",
 
cette th~orie basle sur celle de Maslow maintient que l'homme a
 
deux groupes de besoins qui sont independants : le besoin d'6viter
 
la peine et celui de grandir psychologiquement. Pour Frederick
 
Herzberg, les facteurs li6s A la satisfaction au travail sont
 
tout A fait diff~rents de ceux li6s A l'insatisfaction. Selon
 

lui les facteurs tels que la politique de la compagnie, l'admi­
nistration, la supervision, le salaire, sont Oes facteurs hygi6­
niques qui, si les employ6s n'en sont pas contents, peuvent
 

conduire A I'insatisfaction. La satisfaction elle provient de la
 
nature du travail lui-meme, de la reconnaissance, de la responsa­
bilit6, de la promotion, etc... Et pour Herzberg, pour que l'homme
 

soit satisfait dans son travail, il faut que celui-ci soit enrichi
 

pour inclure les derniers 616ments cites qu'il nomme motivateurs,
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qui lui permettent de se d~velopper psychologiquement.
 

Bref, pour Herzberg, les facteurs hyginiques identiques A
 

ceux qui satisfont les besoins de la hi.rarchie inf~rieure de
 

Maslow permettent a l'employ6 de se maintenir mais sont insuf­

fisants pour motiver. Ces facteurs sont importants, mais A eux
 

seuls ils ne peuvent pas satisfaire l'homme et le motiver. La
 

responsabilit6, la promotion, l'accomplissement, etc... sont
 

des facteurs qui r~ellement motivent l'homme pour qu'il tra­

vaille mieux. Par cons~quent, le travail doit 8tre enrichi o
 

6largi pour comprendre les deux groupes de facteurs (1).
 

d) La th~orie des attentes
 

D6velopp6e par J.W. Atkinson (2) et Victor Vroom (3), la
 

th~orie de la motivation basle sur les attentes pose l'hypoth~se
 

selon laquelle, l'homme a des attentes quand il pose un acte.
 

Certains r6sultats de ces actes sont pergus comme 6tant plus
 

d6sirables que d'autres. Ainsi, la tendance d'agir d'une cer­

taine fa~on depend de l'attente que l'acte pos6 produira un
 

r~sultat d6termin6 et de la valeur de ce r6sultat pour l'employ6.
 

Pour Vroom, qui a avanc6 un module plus accept6 que celui
 

d'A.tkinson, l'attente qu'un effort accru conduira A une perfor­

mance 6lev6e, qui, multipli6 par l'attente qu'une satisfation
 

personnelle 6lev6e, aboutira A un r~sultat qui est la mesure
 

des attentes totales d'un individu, c'est cela qui motive
 

(1) Pour plus de details, lire Frederick Herzberg, Work and 
the Nature of Man (New York: McGraw-Hill, 1966) ; Gould, 2p. 
cit., pp. 69-70 ; Bozeman, 2p. cit., pp. 201-202 ; Crane, 2p. cit., 
pp. 64-65 ; D.S. Pugh et al., WT--ters on Organizations, 2 me eT7 
(Hardmondsworth: Penguin, 1971). 

(2) J.W. Atkinson, An Introduction to Motivation (Princeton:
 
Van Nostrand Co., 1964).
 

(3) Victor Vroom, Work and Motivation (New York: John Wiley,
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l'individu. Pour qu'une personne soit motiv~e A mieux travailler,
 

elle doit savoir que son effort conduira A une performance at­

tendue et a un r~sultat ayant une valeur pour elle.
 

Les 6l6ments qui d6terminent les attentes sont la situa­

tion du travail, l'apprentissage, la personnalit6, etc...
 

Alors que ceux qui ont un impact sur la performance sont les
 

experiences passees, la nature de l'homme, el.c...
 

On peut dire que la th~orie de Vroom avait combl le vide
 

des theories de Maslow et d'Herzberg en 6vitant de simplifier
 

la motivation humaine. Cependant, sa th6orie est complexe et
 

sophistiqu6e, et par consequent rend difficile son explication.
 

Lorsque les th6ories de la motivation devenpient de plus en
 

plus complexes, elies compliquaient la comprehension du compor­

tement humain en g~n6ral et des comportements dans l'organi­

sationnel.
 

En r6sum6, et sur la base de toutes ces theories, on peut
 

dire que la probl6matique de ia motivation s'articule autour
 

de deux points :
 

- Comment motiver les agents.
 

- Quels sont les principes qui conduisent A la motivation ?
 

Sur le premier point, la question est de savoir quelles
 

sont les conditions qui permettent de maximiser la producti­

vit6 d'un agent.
 

1I y aurait, sans graduation
 

- la s6curit6 de l'emploi et la s6curit6 psychologique,
 

c'est-A-dire le facteur confiance qui est fonction de
 

l'environnement, de la structure qui soutient l'orga­
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nisation. Exemple : l'agressivit6 de l'environnement
 

peut serieusement entamer le rendement.
 

- le salaire ainsi que les avantages en nature (logement,
 

voiture, t~l~phone...) et les avantages sociaux (maladie,
 

retraite...)
 

- la consideration, c'est-a-dire, l'estime des autres, le
 

respect des coll~gues.
 

- le statut social.
 

- la responsabilit6 - le titre, le grade ou la fonction ne 

doivent pas 6tre des ensembles vides, autrement dit la 

responsabilit6 suppose un maximum de pouvoir effectif. 

- la reconnaissance du m~rite individuel.
 

- les conditions g6n~rales du travail (moyens logistiques
 

pour realiser le travail) autrement dit, l'allocation
 

des ressources pour la r~alisation du travail est fon­

damentale. ExempIe : un bureau sale, sans mat6riel ne
 

permet pas un rendement optimal, insuffisar- s de moyens.
 

- la perspective permanente d'un r~sultat positif : le 

travail donn6 doit 8tre fonction du niveau de l'agent 

un travail trop difficile ou trop routinier entraine une 

baisse de la motivation. En effet l'agent appr6cie son 

degr6 de r6ussite par rapport au r~sultat possible. Ii 

est donc n6cessaire de crier une "tension" positive en 

structurant la tache par des dosages appropri6s. 

- l'intert de la tache : il est fonction de l'analyse qui 

precede. L'int6r~t de la tache est la combinaison de 

deux int~rets : 

* int6r~t personnel de l'agent (il perfectionne chaque
 

fois, il en tire une experience, un certain profit en
 

realisant une tache).
 

* inter~t pour la tache : ia bonne marche de l'organi­

sation consideree.
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Si l.'on proc~dait a un regroupement, l'on pourrait dire
 

qu'il y a :
 

1. Des conditions qui, si elles n'existaient pas
 

cr6eraient un blocage. Leur absence entralnerait la d~moti­

vation. Ii s'agit des 6lments suivants :
 

- le salaire : celui-ci est un besoin qui n'est pas
 

6puisable, son 6volution est n6cessaire.
 

- les conditions de travail : l'environnement physique.
 

I1 y a un minimum A mettre A la disposition de l'agent.
 

Si l'environnement est mauvais nul doute que l'agent
 

aurait envie d'chapper A la pression indirecte de l'en­

vironnement par l'affairisme, l'absent~isme par exemple... 

- la s~curit6 de l'em2loi. 

- les ob j ctifs clairs de travail. 

2. Les conditions positives de motivation
 

Les conditions ci-dessus 6numer6es sont n6cessaires mais
 

pas suffisantes. Ce sont des "sous-motivateurs" qui peuvent blo­

quer la cr~ativit6 : il faut les completer par des "motivateurs"
 

- la responsabilite
 

- 1'estime des autres
 

- le m~rite, etc...
 

Pour ce qui est de la definition des principes qui con­

duisent A la motivation, on retrouve les 3 principes suivants
 

ler principe : le principe de la balance ROBERVAL qui
 

consiste A placer dans un des plateaux de la balance par
 

exemple ce que donne l'agent : la competence, le m'rite,
 

la volont6, et qu'on appellerait les "inputs" ou intrants.
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Dans l'autre ce que 1'organisation donne l1'agent : le
 

salaire par exemple, c'est- -dire les "outputs" ou extrants.
 

Le r~sultat est le suivant : s'il y a d6s~quilibre, la
 

tendance pour l'agent est A la recherche de la COMPEN-


SATION en dehors du syst~me (exemple : tendance syndica­

liste pour forcer le syst~me...).
 

26me principe : le principe de l'quit6. Le principe de la
 

balance de Roberval n'a pas de valeur absolue. Ii est re­

latif. Ii faut donc le combiner avec le principe de
 

'16quit6.
 

36me principe : le principe de la montre. Le degre de
 

motivation aujourd'hui ne sera pas le meme demain. La
 

motivation s'mousse. Elle doit etre entretenue de fagon
 

permanente.
 

En conclusion, on peut motiver de 6 fagons, par
 

- l'exemplarit6 : le chef doit etre un exemple. II mettra
 

ainsi les agents dans les conditions qui les obligent A
 
s'identifier A lui.
 

- l'encadrement des agents. Le chef doit rester ouvert aux 

difficult~s professionnelles des agents. 

- la formation : A condition d'etre disponible et d'en 

savoir unpeu p1.us que les agents. 

- la definition claire des objectifs de travail : ce qui 

suppose le d6veloppement des comp6tences personnelles. 

- la reconnaissance du m~rite individuel. 

- l'ouverture d'esprit : le dialogue. 
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2. COMMENT MOTIVER VOS EMPLOYES ? 

Le cas suivant pose un probl~me de motivation que le
 

lecteur peut analyser, en determiner les 61ments et proposer
 

une ou des solutions.
 

ETUDE DE CAS SUR LA MOTIVATION : LE CAS SOLIMA
 

Mademoiselle B. Solima est une jeune de 27 ans. Elle est entr6e
 

aux PTT voilA deux ans, munie de son BTS en gestion.
 

D~s son arriv6e aux PTT, elle fut nomm6e fonctionnaire­

stagiaire et affect~e au service des colis postaux.
 

Ce service, dont le responsable est un homme d'une quarantaine
 

d'annees, a 6t6 habilit6 par les Douanes A percevoir les taxes
 

douani~res sur les colis arrivant.
 

Avant l'arriv6e de Melle Solima les recettes ne d6passaient pas
 

25% de ce qu'elles auraient du-6tre. En effet, les multiples
 

liens qui unissaient le chef de service aux personnes recevant
 

les colis rendaient pratiquement impossible toute rigueur quant
 

A l'application des textes douaniers.
 

Quand Melle Solima pris son service, son chef lui donna le feu
 

vert pour la stricte application des lois et reglementations
 

concernant les colis en provenance de l'tranger.
 

A 7 heures Melle Solima 6tait la premiere A se presenter au
 

bureau. Seul le gardien 6tait 1A. Dynamique, s6duisante et beau
 

parleur, elle n'en alliait pas moins une certaine autorit6. Son
 

sourire A la fois commercial et amical venait A bout de ceux qui
 

trouvaient toujours des raisons de "service social et utile"
 

pour ne pas payer leurs taxes.
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Au bout de six mois, les recettes avaient augment6 de 25% A
 

90%. Le chef de service f61icita Melle Solima publiquement et
 

lui promit de "faire le n6cessaire" pour r6gulariser sa
 

situation.
 

Entre temps, certaines personnes, surtout les commerqants, se
 

plaignirent au chef de service des taxes qu'elles trouvaient
 

trop lourdes et n6fastes A la bonne marche des affaires.
 

Certains collgues de Melle Solima ne manquaient pas non plus
 

de dire que celle-ci en faisait un peu trop. Quelques alter­

cations de Melle Solima avec des clients leur ont souvent fait
 

dire que '.elle Solima nuisait A la renomm6e du service.
 

Le chef de service convoqua Melle Solima et, apr~s lui avoir
 

redit son estime pour sa d6termination et son efficacit6,
 

l'invita a plus de mod6ration et de tol6rance. "Dans la vie
 

±ui dit-il, rien ne marche comme 6crit, alors soyez plus
 

souple."
 

Malgr6 l'6valuation positive de son travail en fin de la p6­

riode d'essai, Melle Solima conserva son statut de stagiaire.
 

Les raisons avanc6es par le chef de service 6taient : "seul
 

le Ministre peut prendre la d6cision de titularisation ; je
 

ferai le n6cessaire."
 

Un an et demi pass6rent. Melle Solima ne changea pas de statut.
 

Elle demanda souvent A rencontrer le chef de service mais celui­

ci n'6tait jamais pr6sent ou disponible. Elle se sentait de plus
 

en plus isol6e de ses coll6gues.
 

Commenc~rent alors quelques retards de trente minutes, ce qui
 

valut A Melle Solima des demandes d'explications. Elle avanqa
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les petits problhmes de sant6 de son fils pour justifier ses
 

retards.
 

Les "pourboires" de certains clients qu'elle refusait auparavant
 

6taient de plus en plus accept6s. Le chef de service la surprit
 

un jour en conversation priv6e avec l'un des clients. Ii l'ap­

pela pour lui signifier un avertissement verbal l'accusant de
 

faire baisser les recettes A son profit.
 

Au bout de la deuxi~me annie de presence au service des colis
 

postaux Melle Solima 6tait encore stagiaire. Elle multipliait
 

les d~marches de normalisation ainsi que les demandes d'auto­

risation.
 

Le chef de service l'accusa de ne pas faire son travail et la
 

menaga de la licencier si les choses continuaient.
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EXERCICE
 

Apr~s la lecture de ce texte, faites l'analyse des facteurs
 

de motivation et de d~motivation autour des points suivants
 

1. 	Reconstituer le curriculum studiorum et professionnel
 

de MelleSOLIMA pour en d6gager le portrait de sa
 

personnalit6.
 

2. 	Quels sont les facteurs de motivation dans le travail
 

de Melle SOLIMA ? Son sup6rieur ? Ses collgues ?
 

3. 	Comment appr~ciez-vous l'attitude du chef de service
 

et leF cons6quences de cette attitude sur la motiva­

tion de ses employ6s ?
 

4. 	Comment auriez-vous agi personnellement en tant que
 

chef de service face A la personnalit6 de Melle
 

SOLIMA ?
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