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STRUCTURE DU MODULE
 

SEGMENT I - LA COMMUNICATION INTERPERSONNELLE ET INTER-GROUPES
 

1. Un module de communication
 

2. L'animation du groupe
 

3. Obstacles aux communications interpersonnelles
 

4, Les reunions
 

5. Fonctionnement du groupe discussion
 

SEGMENT II - LA NEGOCIATION INTERCULTURELLE
 

1. Introduction
 

2. Pour une definition de la n~gociation interculturelle
 

3. Profil du n6gociateur interculturel performant
 

4. Etudes de cas
 

SEGMENT III - LA MOTIVATION
 

1. Motivation et besoins
 

2. Comment motiver vos empl.oy~s
 

SEGMENT IV - LE LEADERSHIP ET LES DIFFERENTS STYLES DE MANAGEMENT
 

1. La direction du personnel
 

2. Le leadership (ou la direction)
 

3. Comment choisir son style de leadership
 

SEGMENT V - LA DELEGATION 

1. Pourquoi d~l~guer
 

2. Barrihres A la d'legation
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OBJECTIFS DE LA FORMATION
 

A la fin de ce module, le participant devra etre
 

capable de :
 

1. 	 A@velopper un module de communication, le processus
 

et les techniques d'animation de groupe tout en
 

identifiant les obstacles A la communication inter­

personnelle.
 

2. 	Exercer la negociation interculturelle et mieux
 

connattre ses capacit6s ' n~gocier grace au profil
 

du n6gociateur interculturel performant et 6tudes
 

de cas.
 

3. 	Fournir une base scientifique exploratrice aux
 

motivations des hommes au travail et connaltre en
 

d6tail la taxenomie des agents motivateurs, leurs
 

forces et leurs limites.
 

4. 	 Comprendre l'importance du leadership, ses diff6­

rents styles et leur application A diverses cate­

gories de syst~mes organisationnels et d'environ­

nement.
 

5. 	Montrer l'importance de la d6l~gation et les
 

barri~res A cette delegation, et tester sa capa­

cite A d6l'gue"
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SEGMENT I
 

LA COMMUNICATION
 

INTER-PERSONNELLE ET INTER-GROUPES
 



LA COMMUNICATION INTER-PERSONNELLE ET INTER-GROUPES
 

Pour bien g6rer les ressources humaines, une bonne com­
munication doit n6cessairement exister. Elle doit 6tre entendue
 

dans le sens du processus d'change des informations, des id~es,
 

des sentiments et des attitudes parmi les membres d'une organi­
sation, ceci afin de 
canaliser les activit~s vers des objectifs
 

communs. Le concept le plus important que l'on retrouve dans la
 
communication est celui de l'information.
 

Le dirigeant d'une organisation doit 6tre 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 decision efficace. Puisqu'il y a un module 
sur
 

le traitement des informations (donn6es) et les syst6mes d'in­

formation aux fins du management, nous pr6sentons dans 
cette
 
section certains 6lments de la communication que le module sur
 

l'information n'aborde que superficiellement. II s'agit de la
 
communication inter-personnelle et surtout de l'ani~nation 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 6tudie la gestion des organisations,
 

le dirigeant utilise 60 A 90 pour cent de son 
temps A communi­

quer avec les autres. Cette communication implique l'utilisation
 

d'un simple module que Warren Weaver et Claude Shannon pr~sen­

taient sout la forme qui suit
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REFLECTION TRANSMISSION COMPREHENSION
 

/0
 

QoQ 

PERCEPTION
 

CODAGE DECODAGE
 

MODELE DE COMMUNICATION CYBERNETIQUE
 

Tout message A communiquer peut 6tre transmis sous forme
 

de gestes, de discours, de mots dcrits, d'images ou de symboles
 

et m~me de silence. Le dirigeant accomplit cette activit 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. Ii s'agit donc d'une communication inter-personneile
 

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 r6unions.
 

Nous commengons cependant par un test de style individuel
 

de communication.
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QUESTIONNAIRE INDIVIDUEL
 

SUR LA COMMUNICATION
 

Les recherches psychologiques sur la communication (1)
 
montrent qu'une bonne communication avec autrui semble d~termin6e
 
par cinq caract6ristiques personnelles de base : (1) la confiance
 
en soi, le facteur le plus important; (2) la capacitd d'6coute ; 
(3) la clart6 d'expression avec laquelle beaucoup de personnes 
ont des difficult6s ; (4) l'expression de ses 6motions et sen­
timents et, en particulier, de sa colhre et de son agressivit6 ; 
et (5) la capacit6 de parler de soi-m~me franchement et de se 

r6v~ler aux autres. 

Un certain nombre de recherches sur la communication ont
 
6t6 faites dans les domaines sp6cialis6s, tels que : les rela­
tions hommes-femmes dans le couple, les relations parents-enfants,
 
la th6rapie 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.
 
11 peut 8tre utilis6 dans une relation de conseil ou comme outil
 
supp1~mentaire lors d'une s6lection, ou 
comme outil p~dagogique
 

lors d'une formation.
 

Le Questionnaire analyse le processus de communication en
 
tant qu'un des 61lments de toute interaction sociale ; il n'est
 
pas centr6 sur le contenu de la communication, sur ce qui se
 
dit et sa signification, mais sur le style de communication, la
 
fagon d'tre, 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'6tablit entre
 
deux personnes par-delA les mots 6changes.
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Les questions choisies oiLt 6t6 retenues apr~s une synth~se 

des recherches effectuees dans ce domaine et A partir de l'ex­
pdrience porsonnolic de 1'dULuL daiis lI m1eS uU pu1nL do cc typo 

de questionnaire. Elles peuvent naturellement etre adapt~es au
 

contexte particulier de l'utilisateur.
 

Ce questionnaire vous offre la possibilit6 de faire une 6tude
 

objective de votre style de communication interpersonn6lle. Ii
 

vous aidera A mieux comprendre comment vous vous pr~sentez 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.
 

- R~pondez A chacune de ces questions le plus rapidement 6t spon­

tan~ment possible, et en fonction de ce que vous ressentez "sur
 

le moment" (et pas la semaine derni6re ou ce que vous ressentez
 

d'habitude).
 

- Ne consultez personne pour remplir le questionnaire et soyez le
 

plus sincere possible. Les r~ponses que vous donnerez n'auront
 

aucune valeur si elles ne refl~tent pas vos sentiments v~ritables
 

Et rappelez-vous-que les r6ponses A ce questionnaire soat confi­

dentielles.
 

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

mieux A votre cas personnel :
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OUI NON QUELQUE­
(Habituel- (Rarement) FOIS 

lement 

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

0 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 r~ponse arrive "rarement" ou
 
"jamais". La colonne QUELQUEFOIS sera utilisee lorsque vous
 
ne pouvez vraiment pas r~pondre par OUI ou par NON. Utilisez
 

cette colonne le moins souvent possible.
 

o Lisez attentivement chacune des questions. Si les alternatives 

propos~es 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" r~ponses aux 

questions. 
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OUI 
(Habituel-
mlement) 

NON 
(Rarement) 

QUELQUE-
F)IS 

1. Est-ce que dans la conversation les 
mots que vous dites sont toujiours 
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. T.orsque 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 ? 

5. 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 differentes 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 
(Habituel-

lement) 

NON 
(Rarement) 

QUELQUE-
FOIS 

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 chose avec 
cette personne ? 

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

16. Est-ce que cela vous contrarie 
"t eaucoup" lorsque quelqu'un 
n'est pas d'accord avec vous ? 

17. Lorsque vous 8tes en colhre 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 
col're ? 

19. Lorsqu'un problhme survient entre 
une personne et vous-m~me, 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 1'viter et 
de le bouder sur une longue periode ? 

22. Est-ce quo vous vous sentez mal A 
l'aise lorsque 'on vous fait un 
compliment ? 
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23. 	 En r~gle gdn6rale, faites-vous 
plut-t confiance aux autres ? 

24. 	 Avez-vous des difficult~s A faire 
des compliments aux autres ? 

25. 	 Essayez-vcus de'liberanent 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 penshes, vos sen­
timents 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 d~vier
 
la conversion lorsque le sujet 
touche vos sentiments personnels ? 

29. 	 DarLs 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'6couter 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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0UI 
(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 eprouver ? 

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

37. Avez-vous 1'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 §tre s~ir 
d'avoir 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 somme 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 0 2 39 0 3 1 

20 3 0 2 40 3 0 2 

Explications voir l'animateur.
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2. L'ANIMATION DU GROJPE
 

Les discussion de groupe ou les rdunions de travail
 

constituent des occasions durant lesquelles le dirigeant
 

6change et communique des id~es, des ordres, etc.. au per­

sonnel ou A ses repr~sentpnts. 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-apr~s, 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 el'inents dont l'un des plus importants est la perception.
 

Voici que1ques exercices qui illustrent la notion de perception
 

et son impact zur la communication.
 

LA PERCEPTION DANS LA COMMUNICATION
 

Repr6sentation Observation Interpretation 

Cadre de ref~rence
 
Experience exterieure
 
Attitude
 
Orientation
 
Niveau de d6veloppement
 
Etc...
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MODELE DE LA COMMUNICATION INTER-PERSONNELLE
 

Environrement
 

LOCUTEUR RECEPTEUR
 

Transmission I ­
odage Dicodage a 

Feedback = R~troaction 

IMPACT D'UNE COMMUNICATION INEFFICACE
 

Sys teme 

Relation interpersonnelle 

N 

Environnement Performance 
Directeur ambiguite Cadre 

conflit / 

1 1
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LA FENETRE DE JOHARI
 

... DE MOI-MEME 

Connu Inconnu
 

Zone de libre Zone
 

expression aveugle
 

(ouverte)
 

Zone Zone
 
secrete inconsciente
 

(cachee)
 

U 

1-=1 



LA FENETRE DE JOHARI
 

Les circonstances du feedback
 

L 'ETENDUE
 

OUVE RT E 

Les circonstances de la r6v6lation
 

L, ETENDUE 
OUVERTE
 

Le feedback et la revlation reunis
 

creent de bonnes communications
 

L'ETENDUE 

OUVE RTE 
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INTERPRETATION DE LA FENETRE DE JOHARI (1)
 

Que signifie 8tre ouvert ou entretenir des rapports ouverts ? La
 
Fenetre de Johari (Johari Window) repr~sente, grace A un tableau, une
 
fagon de consid6rer l'ouverture personnelle et l'ouverture A l'gard
 
d'autres personnes.
 

La fen~tre repr~sente 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 r6duire cette partie. Ce que vous partagez avec une nouvelle connaissance
 
est largement d6termin6 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 connaissance l'un de l'autre et de la confiance mutuelle, s'accroit 
votre d~sir de partager ; votre partie ouverte s'accrolit 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-m~mes tels que les autres
 
nous voient." On se rend compte de sa partie aveugle grace a la r~tro­
information.
 

La partie "cach~e" comprend des pens6es et des sentiments qui n'ont
 
pas encore 6t6 r6v6l6s aux autres dans son comportement. On partage sa
 
partie cach6e avec d'autres en se revelant progressivement A eux.
 

(1) Repris de Life Work Planning, Copyright by Arthur G. Kim, 1971.
 

I-15
 



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
 
d~couverte. Ce qui vous aide ' decouvrir votre partie inconnue c'est l'ex­
perimentation et le jeu. Les petits enfants sont des experts dans la d6cou­
verte d'eax-memes parce qu'ils sont des sp~cialistes de jeux. Avec l'age,
 
les 6tre humains tendent A perdre leur aptitude A jouer, A essayer, a ex­
p6rimenter et A s'amuser.
 

Dans le contexte de la pr~sente 6tude, 8tre "ouvert" se concentre
 
sur le comportement (paroles et actions) et sur les r6actions A ce cnm­
portement (intelligence et sentiments). Lorsque vous communiqucz librement
 
votre comportement, vos perceptions et vos sentiments A une autre personne,
 
vous ftes ouvert. Lorsque vous &tes 6vasif et r6serv6 ou lorsque vous tes
 
sur la d6fensive et gardez silence A leur propos, vous n' tes pas ouvert.
 

Vous pouvez utiliser la fen~tre pour vous regarder vous-m-me, pour 
vous aider A voir dans quelle mesure vous 8tes ouvert, et pour comprendre 
ce qu'implique l'accroissement de l'ouverture. Vous pouvez vous en servir 
6galement pour examiner les diff~rents genres de rapports qui peuvent 
exister, par exemple, les rapports de personne a personne, les rapports de 
personne A groupe et les rapports de groupe A groupe. 

Vous pouvez supposer par exemple que la fen~tre d6crit le rapport
 
entre vous-m~me et une autre personne du groupe dans lequel vous travaillez
 
maintenant. Les quatre quadrants repr6sentent l'ensemble de la relation.
 
Le rapport se d6finit A deux points de vue : le v8tre et celui de l'autre
 
personne. Le quadrant de la fen~tre d6crivant ce que vous partagez r6elle­
ment dans votre rapport repr6sente la partie "ouverte". Votre relation
 
crolt et surpasse son 6tat actuel lorsque tous les deux vous proc6dez a
 
travers les parties "aveugle", "cach6e" 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'61largissement de la partie ouverte grace A la r6duction des par­
ties cach~e, aveugle et inconnue comporte toujours des risques. Ces ris­
ques vous touchent vous-m~me et touchent votre partenaire, parce que les
 
questions suivantes surgissent : Le heurterez-vous ? L'6nerverez-vous ?
 
Vous rej~tera-t-il ? Que pensera-t-il de vous ? Que d6couvrirez-vous sur
 
vous-,ime ? Le risque, la peine et la crainte qui accompagnent toujours le
 
fait d'6tre ouvert peuvent constituer un handicap s6rieux a ladite ouver­
ture. D'autres questions viennent 6galement A l'esprit, par exemple : est-ce
 
que qa vaut la peine d'etre ouvert ? Dans quelle mesure ? Quand l'ouverture
 
est-elle constructive ?
 

Lorsque lon se preoccupe des points 6num6r6s ci-apres, on accrolt
 
la chance d'avoir une ouverture qui promeut les rapports plutat que de les
 
handicaper :
 

1. 	Il 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 etes
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ouvert parce que vous vous pr6occupez suffisamment d'une relation qui
 
en vaut la peine. Si votre compassion ne transpire pas dans votre ef­
fort a etre ouvert, il y a risque qu'on vous trouve opportuniste,
 
profiteur, menagant, agressif ou meme hostile.
 

2. 	L'ouverture n'est pas une valeur absolue. Elie 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 t6moigne A l'6gard de son
 
partenaire. Elle doit satisfaire non sculement vos propres besoins mais
 
6galement ceux de votre partenaire.
 

3. 	L'ouverture signifie accepter de Drendre des risque parce que la pos­
sibilit6 de rejet, de col6re, 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 r6ciproque court peut 8tre un risque plus grand encore. Ii
 
dispose cependant de plus de possibilit6s d'actions car il peut vous
 
6viter, ilpeut s'enfuir, il peut 6tre sur la d6fensive, attaquer ou
 
garder silence. Lorsque vous vous ouvrez A lui, il peut toujours se
 
d6sister. 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 Dartenaire
 
doit librement accepter de s'ouvrir A vous. Sans cela, l'ouverture
 
devient une imposition.
 

5. 	Etre sur la d6fensive n'est pas toujours une mauvaise chose. Parfois,
 
il nous faut etre sur la d6fensive. Le fait d'etre ouvert ne constitue
 
nullement ine raison de d6garnir quelqu'un d'autre de ses d6fenses.
 
L'ouverture doit instaurer une confiance suffisamment grande pour
 
amener l'autre A se sentir A l'aise et A abandonner ses d6fenses de
 
son 	propre gr6.
 

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 consid6rer 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 li responsabilit6 de
 
les changer ou de les maintenir lui incombe.
 

8. 	Le but de l'ouverture n'est pas de changer le partenaire ; il vise 
plutot A partager la faqon de comprendre vos rapports. L'ouverture vous 
aide A interpr6ter 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 comporter. Chaque partenaire 
devrait lui-meme choisir les nouvelles fagons d'agir de meme que les
 
changements requis par l'ouverture.
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9. Etre ouvert ne veut pas dire se d6voiler totalement. La r6v6lation de
 
tous les d6tails secrets de sa vie pass~e peut §tre un m6canisme de
 
d6fense cherchant A 6viter d'aborder le comportement, les pens6es et
 
les sentiments du "moment".
 

10. 	 Il existe un certain nombre de moyens de communication simples qui
 
peuvent aider A devenir plus ouvert. On peut acqu6rir ces aptitudes si
 
on y fait attention et si on les pratique.
 

D'habitude, il est plus indiqu6 ...
 

...de distinguer entre corportement 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'6prouve en r6action).
 

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 r6action, vous lui donnez la possibilit6 de vous com­
prendre, de se comprendre lui-m~me ou de faire les deux. C'est une r6­
ponse ouverte (honntte) et non contraignante, et elle fournit au par­
tenaire une information claire sur vous-aime et sur lui. Elle vous
 
encourage tous les deux A analyser et A comprendre votre interaction.
 

...si nos paroles d6crivent plutft que jugent notre partenaire
 

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

tu m'as interrompu".
 

si les paroles sont sp6cifiques plut6t que g6n6rales
 

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

...de distinguer entre pens6es et sentiments
 

"Je pense que c'est une excellente id6e, mais elle m'inquihte 6norm6ment".
 

de laisser le partenaire tirer ses propres conclusions
 

Il n'est pas indiqu6 de dire "Tu demeureras toujours le bras droit de 
maman, n'est-ce pas ?" 

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

...d'utiliser ses propres s pour rendre l'id6e du partenaire en vue 
de d6terminer si on a bien qpris ce qu'il a voulu dire. Ceci s'appelle 
utiliser la p6riphrase. 
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...si nos termes sont relatifs plutot qu'absolus
 

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

fAch6 ?"
 

Le fait d'8tre circonspect VOus amnera souvent A 6tudier votre fagon
 
de percevoir votre partenaire. Ii vaut mieux de dire, sans porter de
 
jugement, ce que vous croyez 8tre les sentiments du partenaire et de
 
lui demander s'il en est vraiment ainsi. Cette procedure est importante
 
parce que, souvent, le comportement cache les sentiments que l'on
 
6prouve r~ellement.
 

... si nos paroles d~crivent nos sentiments de faqon directe plutat
 
qu'indirecte. Nous disposons de nombreux moyens d'exprimer indirectement
 
ce que nous ressentons. Ces moyens d~tourn~s 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
 
moyens indirects d'exprimer nos sentiments sont :
 

Des 	g~n6ralisations : "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 A embarrasser les autres "(Ce que 

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

d' loges T'u es formidable" (Tu m'es vraiment sympathique")
 
de blmes "Tu es bate" ("Je d6teste ce que tu viens de
 

faire") 
Des questions : 'Est-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 r~fl6chir")
Du silence ...qui peut signifier beaucoup de choses. 

11. 	 Fournir de l'information et en recevoir en retour jouent un grand r8le
 
lorsque l'on veut 6tre 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 A adopter d'autres fagons de vous comporter.
 
Lorsqu'elle n'est pas donn~e de fagon positive, l'information peut sim­
plement inciter a la d6fensive ou 8tre destructive.
 

La retro-information sera constructive si ...
 

...	on la demande plut8t que ne l'exige.
 
elle est bien A propos. La r6tro-information est le plus utile
 
lorsque l'information suit imm~diatement le comportement en question.
 
Ii est cependant indique d'attendre lorsque le partenaire est fach6,
 
troublM, 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 '16valueen termes de la mani~re dont les autres la pergoivent.
 
elle est destin~e A servir le partenaire. Elle est destin~e A
 
l'interlocuteur plut8t qu' celui qui renvoie 1'information.
 

.. 	 elle est sp6cifique plutot que g6n~rale. 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 d6crit 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 soilicitude et d'aide.
 
elle met l'accent sur des choses que le partenaire peut changer.
 
la 	r6tro-information positive pr6cede la n6gative.
 

.. 	 on la reqoit de faqon non defensive. Une r~gle simple consiste A 
ne demander que des 6claircissements lors de la r6tro-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 
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La participation, 

facteur essentiel de 16condit6 des rkun~ons (1) 

La participation active des membres du groupe dipend, h des degrds

variables, de 5 groupes de conditions:
 

- les conditions de nombre;
 
-
 le degr6 de c maturtd 3 du groupe, auquel est 1i le degr-d de 

richessc des dchanges ; 
- les conditions matirielles proprement dites; 
- le moral du groupe; 
- ]a qualit6 de la conduite de la r6umion par son prdsident ou son 

animateur. 

U I.E NOMBRL 

Les recherches expdrimentales modernes sur les groupes ont prouv6

qu'un optimum d'6changes et de relations est atteint pour un nombre­
allant de 5 k 10.
 

Le groupe de 5 h 10 membres serait pour ainsi dire la cellule socio­
logique de base qui serait douse des propridt~s de tout groupe (existence

comme: groupe et par lhL different de la somme des personnes qui lc
compcsent, dynamisme propre, inter-relations des membres) tout en
 
ayant la possibilitd de rdaliser l'unitd, de rigler et de traiter ses

diffic-ultds internes et de a fonctionner au niveau riflexion
de la en
 
commun, de la mani~re la plus rapide et la plus efficace, s'il est bien
 
'conduit a.
 

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

(1) Source : Roger Mucchielli, La Conduite des R6unions,

Librairies Techniques (Entreprise M'oderne d'Edition : Paris,
 
1975).
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* Pourquoide 5 4 10 ? Les expdriences ont prouvd que: 
- Le groupe de 3 ou 4 membres est pauvrc comme rdalitd sociale.Les relations qui s'dtablissent ddpendent grandemnent des per­

sonnes et de leur influence individuelle sur chacune des autres. 
Ie groupe comme tel n'existe pas en face de chaque membre. 

- Le groupe supdrieur h 10 membres tend A se fractionner en sous­
groupes. Cette tendance peut 6tre combattue lorsque le chiffre
atteint 10 & 12, mais devient de plus en plus forte. La structu­
ration autoritaire ou formelle parait alors ndcessaire, pour dviter
'dmiettement, mais elle supprime le groupe comme rdalit6 

creatrice. 
- Entre S h 10 membres (avec un optimum de 6 h 8 participants,

l'animateur itant 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 la relativepauvretd des groupes de 3 ou 4 membres en ce qui concerne le dyna­
misme... et d'autre partIla relative stdrilit6 des groupes de plus de
10 personnes lorsqu'zl s'agit de groupes de rdflexion, car ils deviennent 
lourds, 	lents, ou se fractionnent spontan~ment. 

Entre ces deux extremes, dans lesquels sombre dgalement ]a valeurcrdatrice du groupe, les groupes restreints apparaissent comme d6tenant 
un potentiel remarquable. 

2 LE DEGRg DE - MATURITiM DU GROUPE. 

L'dtude des ph~nom~nes i~s au degr6 de maturitd du groupe faitpartie de la Dynarnique des Groupes (cf. fascicule spdcial). Elle nous 
intdresse ici dans ]a mesure oii la participationest dtroitement relative au 
degr6 de maturit6. 

* Les dtapes du ddveioppernent afectif d'un groupe. Une rdunionde personnes adultes, pouvant individuellement prdtendre 6tre a mfues -
:'ur le plan affectif, ne constitue pas automatiquement un groupe objectif
et affectivement mfir. 

Au depart mame, il n'y a pas encore de c groupe w proprement dit,
quoiqu'il y ait des personnes sidgeant ensemble. Le groupe se constitue 
et mCirit au cours d'un lent travail interne par dtapes. L'dtude des 
groupes expdrimentaux a permis de ddfinir ces dtapes. 

N.B. 	 - Les dtapes ci-dessous analysdes peuvenf servir de critkres pour 
w mesurer* le niveau de rnaturitid'un groupe donnd. 

Etape 1: Etablissement de la sdcuritd dans ta situation globale etdans ritre-en-groupe. 

Avant m~me dc chercher &connaitre ses partenaires, chaque membredu groupe doit assurerune sdcuritd fondamentale contre n sentiment
primordial d'insdcurildproportionnel , l'incertitude de la situation et & 
sa crainte du groupe comme tel. De mme que le a nouveau , qul
ddbarque dans un groupe est plut6t inhibd et m6fiant, de m6me tous
les membres d'un groupe ont d'abord h a s'instaUer dans la situationv 
et A .cipasser une prermire inhibition. 
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Etape 2: Etablissement de la confiance interpersonnelle 
Ddveloppement de la relation et des communications dans It but

ouvcrt ou cach6 de se connaiire. Evaluation du degrd de sincdrit6,
d'authenticitd des i autres a (par rapport aux a masques P sociaux),
necessaire h la confiance, et permettant la spontanit de chacun. 

Erape 3: Diveloppement de la participation,ou tout au moins d'un
degre et d'une qualitd de la participation ndcessaire et suffisante pour
le fonctionnement du groupe. Ceci exige: 

to Ia sdcuritA, la confiance et la spontan.itd, ddjk itablies par les
6tapes antdrieures ; 

20 une connaissance et un ajustement des objectifs personnels
respectifs; 

30 eafin la conscience claire de la diffdrence qu'il y a entre ]a parti­
cipation comme coopdration (travailkr ensemble) et 'accord verbal, 
merne unanime. 

Etape 4: Structurationautonome du gioupe. Le groupe mesure sa marge de libert. et de responsabilitd comine groupe par rapport aux 
structures exterieures et aux contraintes de la situation. I1 d~finit les
r6les en son sein par rapport aux aptitudes de ses membres et examine
le probl-ne de sa propre structure interne. 

Etape 5: Auto-rdgulation du fonctionnement du groupe. 
A cette dtape le groupe est capable de choisir ses procddures et ses

voles pour atteindre ses objectifs. I1 est capable de mesurer sa pro­
gression et de regler lui-mame ses tensions e.ventuelles. 

0 La participationcrolt avec le degrd de maturiti du groupe. 

A ]a lumi~re des donn~es de la psychologie, nous devons considdrer
le groupe comme un organisme autonome dont nous venons de voir les
stades de croissance. Cette dvolution est absolurnent inddpendante du
degr de matu-itd individuelle auquel chaque participant, se considdrant 
isoldment, pout prdtendre. 

Le niveau, l'intensitd et la fdconditd des dchanges sont relatifs au
degrd de amaturitd , atteint par le groupe comme tel. 

La participation ne commence vraiment qu'h l'dtape 3. La plupart
des comitis, commissions, rdunions de groupe instirutionnelles neddpassent inalheureusement pas l'dtape 2. Par IA ces groupes font la 
preuve qu'ils n'existent pas comme groupes,._ qu'ils ne sont que lt
reflet de structures sociales extdneures groupe tel, inhibantau comme 
son existence autant que son unitd crdatrice. 

C'est la participationqui assure la coopdration et les dchanges, et 
donc qui f6conde le dynamisme latent du groupe. 

Elle nexiste que lorsque sont ddpassds les probl~mes posds par. 
- L ddfinition des objectifs communs (et de l'idiologie du groupe),

fondement de la volont6 d'etre-lh.: 
- 'interconnaissance ; 
- la confiance mutuelle (au-delh des masques sociaux); 
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- la communication (inter-comprdhenslon des messages dmis, accep;.
tation de chacun par chacun); 

- I'ajustemtnt des objectifs et dcs attcntcs de chacun dans Ie 
groupe; 

- F'galiti de droit des a participants a A participer. 
La participation se rdalise pleinement et se mesure par I nombre 

et la valeur des interactions. 

0 La notion d'interaction. 
10 Une interaction est d'abord un dchange entre membres dugroupe. ou un le groupeentre membre et entier. Elle suppose unecommunication interpersonnelle. Processus social de base, 1'interactionest un phdnom~ne vital pour un groupe. S'il n'y a que peu d'dchanees,avec de longs silences, ou des initiatives qui a tombent b plat x et nesuscitent aucune rdaction, le groupe n'est pas tr~s c vivant v, au sens 

propre du mot. 
Les interactions peuvent 6tre vives, bruyantes, nombreuses entredeux membres du groupe, ce qui suffit parfois A emplir le temps d'unesdance de travail, les autres assistant, muets, au duel oratoire. L'6changeest riche entre deux individus, mais le groupe est mort, il 'est Plus quele public passif d'un duo (ou d'un trio ou de la joute oratoire entre 

deux c tinors a). 

20 L'interactionest l'unitd de mesure de la participation. 
Action-rdaction, intervention.rdponse, a giving to and taking from,(donner-recevoir), l'interaction devient l'unitd de mesure de la varti.cipation. Augmenter la participation consistera, pour l'animateur, i 

provoquer les interactions. 
Soulignons ddj& (nous y reviendrons ci-dessous) que I'opdrationd'intensification des interactions, pour augmenter la participation,consiste, de la part de l'animateur, non pas h multiplier les petitdialogues entre chacun des participants et lui-mme, mais i intensifier

les ichanges des membres entre eux. 

Animateur 6gocentrique engageant Animateur efficient, stimulant lesune succession de dialogues avec interactions et donc la participationles membres du groupe. des membres du groupe. 
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30 L'interaction a une qualiti ditfirente selon les niveaux de 
maturiti du groupe. 

Elle peut servir h des arglements de comptes x ou h des a opposi­
tions systdmatiques v. Au niveau suffisant de maturit6 (partcipatio. 
igaltaire et intercomprihension), elle est le levier de l'efficacitd et d& 
la crdativitd du groupe. En effet. elle consiste alors en une stimulation 
de la rdflexion de chacun par les interventions des autres. 

0 Valeur des interactions. 

Les interactions reprdsentent la nouriture du groupe. Leur nombre 
exprime la vie du groupe, mais on est souvent tent6 de les dvi:er dans la 
mesure ohi Von confonu' interaction et tension negative. I1 arrive souvent 
que des participants s'inaginent que tout ddsaccord dans le groupe est 
h craindre et h clviter comme signe indubitable et menaqant, d'un conflit. 

11 y a en effet des tensions ndgatives, inhibant le groupe, et les plug 
dangereuses s'expriment par l'absence des dchanges (silences de tension 
ou de conflit latent). Par craintet de la tension sous toutes ses formes 
les participants et les animateurs qul comrnmettent cette confusion, 
recherchent l'accord,l tout prix. Par lh se d~veloppe la croyance absurde 
que le travail d'un groupe est uniquement fait de concessions indivi­
duelles. 

L'affrontement des iddes, des opinions, des sentiments, lorsque Ie 
climat de coopdrationest authentique,est une tension positive nicessaire 
au progrs. Cette tension crdatrice s'exprime par la richesse et la posi­
tivit. des interactions, zeci dans un climat de participation dgalitaire 
de tous et de co-responsabilitd. 

Lorsque le groupe est en pleine possession de sa maturitd et de son 
dynamisme, l'interaction aboutit k une dvolution des iddes de chacun 
sous l'effe' des iddes des autres, soit dans le sens d'une stimulation, soit 
dans le sens d'une synth~se, d'un r&-ajustement ou d'un accroissement 
d'information immidiatement intdgrde. Le groupe est alors c germi­
natif , (on trouve ensemble des ides nouvelles auxquelles personne 
n'avait pensd et qui sont adopides par le groupe), ce qui est aux 
antipodes de ce qui se passe clans des groupes dissociks ou sous­
ddveloppds, dans lesquels on ne peut arriver, au nieux, qu'A des aavis 
majoritaires a. 

On comprend donc facilement, h ]a luzni-re de l'analyse de ces pro­
cessus, que la participationcomme telle, lorsqu'elle est positive, puisse 
avoir tn effet sur les personnes (cf. Conclusion). 

U LES CONDITIONS MAT7RIELLES PROPREMENT DITES; 

II ne faut pas sous-esimr l'importance, dans la vie du groupe riuni 
e~a sdance, de certains facteurs purement matdriels en apparence, mais 
qui ont un retentissement psychologique. 

* La priparation de la rdunion : les informations (convocations, 
libell de l'invitation, themes pr~vus) concernant le but de la rdunion,­
les indications claires, au d6but de la rdunion (et donndes par le res­
ponsable), sur la maniire dont il congoit et jouera son r61e,... favorisent 
le travail ult~rieur. 
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0 L'an'biance: la tranquillit6, l'absence de perturbations ou depressions venant de l'extrieur, le confort suffisant, sont des facteurs
positifs (et inversement). 

* La durde: la durde varie avec le genre de rdunion. Pour un groupede travail, le temps normal est de 2 h 30 A3 heures. 

* La disposition spatiale joue un grand r6le. Elle facilite ou rendimpossibles les communications et les interactions. 11 est attristant deconstater que dans beaucoup de rduniors de comitds, on trouve lestables carrdes, rectangulaires, en U, en T,. alors que seules les tablesrondes ou ovales (ou la disposition en cercle) favorisent les interactions.Una table spdciale (table sociomdtrique) a dtd dessinde comme dminem.ment facilitante de ce vue oiipoint de (ovale ]a largeur est les septdouzi~mes de la longueur deset oii l'une "pointes a est coupde pourmarquer la place du conducteur, le nombre de places pour les parti.cipants dtant de 12 ma-ximum) (cf. fig. page 52). 

N IEL MORALo DU GROUPE. 

ULa certain nombre de facteurs A ranger dans cette catdgoriepartie aussi des facteurs relatifs au degrd de maturitd 
font 

du groupe. Eneffet, e i moral a du groupe varie selon les dtaps de sa croissance.Trois facteurs suppldmentaires doivent ici 6tre mentionnds: 

* Influence de la situation extdrieureau groupe. Une rdunion patro­nale assiegde par les grdvistes,... une Assemblke reunie pendant quo laRdvolution s'6tend.... tin Comitd convoqud dans I'urgence d'une ddcisioagrave,... ou simplement un groupe qui ddlibre au centre d'un publicd'observateurs disposds autour de lui,.. autant d'exemples de situation
de pression pesant sur le moral du groupe. 

D'autre part les membres, individuellement, peuvent 6tre (ou seconsiddrer comme) les porte-parole ou les dmissaires de groupes extd­rieurs auxquels ils auront A rendre des comptes. Ceci crde autant degroupes de pression qui interviennent imisiblement sur les attitudes,sur ]a participation et stir le moral de l'ensemble. 

* Influence die passd du groupe. Dans un groupe qui se rdunitplusieurs fois, les sdances antdrieures et ce qui s'y est passd p sent sur lemoral prdsent. Des sdances rdgulires oCi l'on a, non moins rd ,ulirement,constatd lanarchie, le pi.tinement, l'ennui mortel, l'improductiviti,
conditionnent le moral des membres d'une nouvelle sdance 

etc, 

* Influence de l'image de l'avenir.Le groupe a ou n'a pas un aveniret cela compte dans la sdance. Du meme genre est l'idde quo l'on se faitdes a suites x. Une commission qui dea bonnes raisons de supposerqu'aucune a suite Nne sera donnde A son rapport, A ses ddcisions, A sespropositions,... a un a moral , plut6t bas, dans la mesure o6 cela signifieson inutilitd, voire son inexistence. De ce point de vue, le compte rendud'une rdunion, le rapport de synth~se, qui reprdsentent tne a suite.immddiate, ont un effet favorable sur les membres du groupe. L'absencede cette Ktrace * dldmentaire du travail de groupe agit comme facteur
de ddmoralisation. 
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U LA OUAUT9 DE LA CONDUITE DES REUNIONS.
 

Toutes les conditions ci-dessus dicrites, conditions de Ia parti­
cipation active des membres du groupe h 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 la prdvoit, qui l'organise rmatdriellement, qui la prepare. 
C'est de lui que le grdupe attend quelque chose. C'est sa compdtence dans 
la conduite de la reunion qui donnera vie au groupe et efficacitd h son 
travail. C'est donc bien lui le responsable. 

Puisque nous devons difinir chacune des techniques diffdrencides 
de conduite de rtunion, nous ne donnerons ici que les impdratifs majeurq 
de ses r6les dans leurs rapports avec la participation des membres du 
groupe. 

* Prsence au groupe. Vigilance h 100 % i l'gard de t cc qui se 
passe au niveau socio-affectif et 6motionnel du groupe. Perception e! 
diagnostic intdrieur permanent des ph6nom~nes psychologiques qui sc 
produisent dans le groupe • ici et maintenant x. 

& Souci de faire progresserle groupe vers les objectifs propres dc 
la rdunioa, cc qui implique de la part du responsable-conducteur de la 
r~tinion une attention h ces objectifs, A la progression effective du 
groupe, aux dtapes dventuellement de sa maturitd (ceci pour les petits 
groupes), au temps disponible, au degrd d'opportunitd de cc qu'il dit 
lui-m~rne, par rapport aux objectifs. 

* Conscience permanente de ses attitudes personnelles. Le 
£ connais-toi toi-mme est, pour l'animateur, une exigence profes­
sionnelle. Ne pas pouvoir ou ne pas savoir 6valuer son propre r6le, sa 
propre attitude, sa propre action, est source de perturbations ddsas­
treuses pour le fonctiornemeut du groupe ou la marche de la rdunion. 

* Effort continu pour ddvelopper ou maintenir un haut degri de 
participation.Au niveau des r&inions de grand groupe, des meetings ou 
des conferences. ils'agira de soutenir l'attention active, de favoriser la 
comprehension et l'assimilation. Au niveau des petits groupes de travail, 
i s'agira de ddvelopper les interactions. 

* Aptitude &lchanger de r6le aux moments oi*ille faut. Une rdunion 
d'information descendante, au cours de laquelle ilfaut exposer des 
instructions et faire comprendre de nouvelles dispositions, ne se conduit 
pas, par exemple, comme tune riunion d'information ascendante, au 
cours de laquelle ilfaut interviewer le groupe, ni comme une riunion­
discussion oit est recherchde une decision, etc... La confusion des r6les, 
autant que la rigiditd dans un r6Ie unique, est un puissant facteur de 
stirilisation des rdunions que 'on a h conduire. 

De plus, ilfaut savoir que ]a distinction des genres et la sdparation 
des r6Ies risquent de constituer h leur tour un facteur de rigidit6 nou­
velle et paradoxale. En effet, au cours d'une mime rdunion, le respon­
sable doit pouvoir passer, selon les opportunitds, d'un r6le &tun autre. 
Ainsi par exemple au cours d'une rdunion-discussion, ilse peut qu'il air 
A interrompre les d~bats pour faire analyser une tension negative. Ccci 
le transforme en interviewer de groupe pendant le temps du riglement 
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de cette tension, donc loblige ha rentrer a provisoirement ses techniques
d'anirnateur de discussion pour mettre en action ses techniques d'in­
tcrviewer dc groupe. 

N.B. - Dans le cas bazal d'une rdunion de bureau ou de commission 
avant un ordre du jour en plusieurspoints, il n'y a aucune raison 
de penser a priori que tous les points exigent la mrnme technique
de conduite de la rdunion. Tel point est un compte rendtu (infor.
mation descendante), tel autre requiert une ddcision apras
ddlibdration (rdunion-discussion pour rdsolution de problWne),
tel autre demande des iddes nouvelles (brainstorming),ecc.. 

De r"znie pour les fameuses a questions diverses Y, qui son 
habituelement a la fin de l'ordre du jour, le conducteur doit, 

un moment ou I un autre, recueillir tes questions.problmnes 
que chacun voudrait entendre discuter (interviews individuelles 
en vue de la formulation de ces points), puis mettre dans un 
ordre logique-chronologique ces points nouveaux, et enfin les 
introduire dans 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 participaats sur le r61e du 
conducteur de la rdunion a chaque chan/;ement, de fagon a cc 
qu'il n'y ait ni surprise,ni ambiguitd, ni procas d'intention. 
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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, aucun individu ne dispose de
 

l'ensemble des informations requises pour l'accomplissement
 

des buts du projet.
 

L16conomiste 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 biians (renseignements d'ordre financier) et le psycho­

sociologue contribue par ses recherches A une meilleure con­

naissance des motivations des paysans impliqu6s 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'oC la n6cessit6 d'une communication interper­

sonnelle efficace, exig6e par le caract6re pluridisciplinaire
 

d'un projet. Plus on se rend compte des obstacles qui existent,
 

mieux on peut en pr~voir les cons6quences et agir pour les
 

6viter.
 

OBSTACLES
 

1. 	Pr6occupation - l'existence d'autres soucis qui empechent
 

une concentration sur l'id~e en question.
 

2. 	R6actions 6motionnelles A certaines stimulations - par
 

exemple, des id6es religieuses provoquent, chez certains,
 

des reactions automatiques sans consideration des 6lments
 

en cause.
 

3. 	Hostilit6 - les sentiments de col~re ou de m~pris 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
 

d~marche logique.
 

5. 	Experiences ant~rieures - les interactions interpersonnelles
 

du pass6 influencent toujours la situation actuelle.
 

6. 	Motivations cach6es - communication qui n'a pas pour but
 

le message exprim6, mais un but qui n'est pas reve16 a
 

l'autre personne. Par exemple, la critique des id6es d'un
 

autre est parfois due A l'hostilit6 ressentie envers celui­

ci. 

7. 	Manque d'aptitude A l'expression - les d6fauts de celui qui
 

balbutie ou n'est pas capable d'exprimer clairement ses id6es.
 

8. 	St6r6otype - l'emploi des st6reotypes (application des g~n6­

ralit6s et A priori aux cas sp6cifiques) nuisent A la per­

ception des diff6rences individuelles (par exemple le ster'o­

type, tous les libanais sont des commergants, ne permet pas
 

l'appr6ciation de leurs qualit6s).
 

9. 	Environnement - distractions tels que les bruits et d'autres
 

activit~s (un match foot ' c~t6), une mauvaise disposition
 

des gens qui se rencontrent et des 6lments internes tels
 

que la temp6rature, les moustiques, etc...
 

10. 	 Manque d'attention - un manque d'inter~t pour le contenu qui
 

permet facilement les reveries.
 

11. 	 Reaction defensive - dans la confrontation, beaucoup d'6ner­

gie est d6pens6e dans la d6fense de ses propres idles et
 

actions,et moins dans une vraie compr6hension du message de
 

l'autre qui n'est pas toujours une critique.
 

12. 	 Relations - les relations interpersonnelles qui ne sont pas
 

basees sur l'6galit6 des partenaires exigent une depense
 

d'6nergie qui a pour but de maintenir la relation au lieu de
 

chercher une comprehension mutuelle (par exemple, les effets
 

psychologiques du colonialisme d6crit par Franz Fanon).
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13. 	 Rang - les rangs diff6rentiels, sociaux ou hi~rarchiques,
 

introduisent un 6l6ment supplementaire dans le processus
 

de communication. Qui, parmi nous, n'a pas consider6 avec
 

beaucoup de soin ce qu'il voulait dire A son patron. Est­

ce que le paysan se comporte de la meme 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.
 
Ii y a plusieurs autres formes qui sont iCentifi~es dans le
 
module sur le management de l'information. Le lecteur peut
 
recourir A ce 
module pour de plus amples d6tails. 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 Inontr6 que le personnel, et surtout le per­
sonnel de cadre, passe une grande partie de 
son temps dans
 
des reunions : commissions interminist~rielles, reunions 
avec
 
tel repr6sentant d'une organisation internationale ou d'assis­
tance bilat6rale, r6unions du parti, r6union A la Pr~sidence
 
de la R6publique, etc... 
Certaines de ces r6unions produisent
 
des r6sultats concrets tandis que d'autres constituent de v6­
ritables pertes de temps oa 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 r6unions.
 

4. LES REUNIONS
 

Dans l'organisation moderne, dont les activites 
sont de
 
plus en plus complexes, diversifi6es, sp~cialis6es, les r~u­
nions (de travail, de coordination, d'information, de pr6pa­
ration de decisions) repr6sentent un 6lment indispensable au
 
fonctionnement harmonieux de l'organisme.
 

Bien pr~par6es, bien suivies, elles contribuent A l'effi­

cacit6 de 
la gestion, A la circulation des informations utiles,
 
A l'application rapide des decisions et m~me 
 l'am lioration
 

de la gestion.
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Improvis6es, bacl6es, inutilement prolong6es, elles aug­

mentent la confusion, diluent les responsabilit6s, font perdre
 

un temps pr6cieux aux participants, et d6motivent.
 

Malheureusement, l'exp~rience de tous les jours nous fait
 

encore voir trop souvent des manifestations de cette
 

"r6unionite" d6cevante, 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 etre pr6par6e, puis ex6cut6e,
 

enfin contr~lee. Les reunions de travail doivent 6galement 8tre
 

prepar6es, conduites et suivies.
 

1) La pr6paration de la r6union
 

16re r~g1ge Pour que la reunion soit efficace, il est
 

necessaire que les participants sachent de quel type de reunion
 

il s'agit.
 

En g~neral, on en distingue trois grands types
 

- reunion d'information (on donne ou on recueille des
 

informations)
 

- reunion de recherche de solution
 

- reunion de pr6paration de decision.
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Ii est tr6s utile que les participants soient fix6s,
 
d6s la convocation, sur le type de r6union qu'ils vont suivre.
 

26me r&gle : l'organisateur de la r6union doit d6terminer
 
les objectifs a atteindre et en 
pr6voir le d6roulement.
 

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 consacr6 A chaque rubrique, les parti­

cipants d6sign6s.
 

Un mod6le possible de "feuille de pr6paration" est donn6
 

en annexe.
 

A cet effet, on se posera avec profit un certain nombre de
 
questions, telles que :
 

- Telle personne est-elle comp6tente sur le problhme
 

6tudi6 ?
 

- Voit-elle la n6cessit6 de l'6tudier ?
 

- Est-elle concern6e par la solution du probl6me ?
 

- Est-elle efficace dans les r6unions en g6n6ral ?
 

Ce syst6me de s6lection 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 depasser la dizaine).
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Parfois, des "sous-r~unions" pr~paratoires sont necessaires,
 

justement parce que deux ou trois participants sont seuls con­

cern~s par tel ou tel point. On 6vite ainsi aux autres la perte
 

de temps, l'ennui, l'impatience, le sentiment d'etre des "poids
 

morts".
 

3 me r6gle : Envoyer aux participants un ordre du jour tr~s
 

d6taill6, ainsi que la documentation n6cessaire, avec un d~lai
 

suffisant pour permettre la r~flexion et 6ventuellement les
 

sous-r6unions pr6paratoires.
 

Ii est conseill6, pour 6tre complet, d'indiquer dans
 

l'ordre du jour :
 

- le sujet abord6 ou le probl~me A etudier
 

- la preparation A effectuer
 

- les documents A apporter
 

- la dur~e de la reunion
 

- les noms des participants
 

- la date, l'heure et le lieu de la r6union.
 

Le d6lai optimum pour communiquer ces informations semble
 

etre la semaine, de manihre A permettre une bonne preparation,
 

un d6lai plus long pouvant entralner l'oubli. De toute fagon,
 

une relance des paiticipants par la secr~taire 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 dur~e (1H30 6tant l'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'idees
 

originales decroit nettement.
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2) La conduite de la reunion
 

41me r~gle : Assurer A la r6union 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 m6rite d'@tre consid~r~e.
 

56me r6gle : Ne pas commencer dans la confusion, par
 

cons6quent pr6ciser d~s le depart les diff~rents r~les A jouer
 

par :
 

- l'animateur (ou president) qui pr6sente, assure la
 

coh6sion 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 conceriies et
 

responsables de la r~ussite de la reunion.
 

6 me r~gle : Bien poser le problhme. Le succ~s au terme
 
d'une reunion depend en grandepartie du bref expos6, fait par
 

l'organisateur et/ou l'animateur, qui annonce la discussion et
 

en fournit des bases suffisantes et claires de r~flexion.
 

Cet expose doit etre bref, s'en tenir aux faits et A
 
l'essentiel de l'information, sans interpr6tation tendancieuse.
 

76me r~gle :,Proposer un plan et une d~marche pour la
 

reunion. Sauf dans le cas des reunions d'information pure, les
 

participants doivent savoir d6s le depart ce que l'on attend
 

d'eux, quels sont les objectifs vis6s 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
 

1/ Presentation en "pour ou contre" : "Nous avons tel
 

probl~me. Une solution possible serait... Examinons les avan­

tages et les inconv6nients 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 pr6sentation est de faire participer
 

tout le monde, mais elle est peu lib6rale 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 d6part.
 

2/ Pr6sentation en "effets et causes" : "Nous avons telle
 

difficult6, essayons de d6couvrir ce qui ne va pas (effet),
 

puis nous chercherons ourquoi cela ne va pas (cause), enfin
 

nous chercherons quelles solutions adopter".
 

Cette pr6sentation permet de recueillir des informations
 

qui facilitent l'6tude de l'6v~nement ou de l'incident, aussi
 

"objective" que possible, mais la recherche des causes risque
 

de d~clencher des r6actions de d6fense chez les participants
 

ou de tomber dans la poursuite de "boucs 6missaires".
 

3/ Pr6sentation en "etude de probl~me" : "Nous allons
 

etudier tel probl~me et essayer de le r6soudre ensemble. Voici
 

l'information, avec les facteurs impos6s, les facteurs variables
 

et leurs causes, repondons maintenant ensemble aux questions
 

quoi faire, comment, qui fera, quand et oil ?"
 

Cette pr6sentation est une demarche qui demande davantage
 

de temps, mais qui fait participer le groupe A toutes les etapes
 

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).
 

86me -rgle : Faire progresser la discussion, en obtenant
 
le maximum de participation du groupe.
 

Une fois la pr6sentation du problhme et de 1'objectif
 
faite, l'animateur ne doit pas monopoliser les d6bats. Ii a un
 
role de facilitation, de regulation des interventions, non de
 

domination.
 

Voici A ce sujet quelques recommandations
 

- 6couter attentivement les intervenants
 

- chercher A comprendre et non A juger celui qui parle
 

- favoriser la libert6 de pens~e, la stimuler
 

- faire participer tout le monde
 

- demander l'avis du groupe sur les idles exprimees
 

- donner l'occasion d'exprimer un accord ou un d~saccord...
 

92me r6le : Maintenir une atmosphere constructive, crea­

tive, afin d'avancer vers la conclusion sur la solution trouvee.
 

Pour cela, il est conseill6 de :
 

- demander A tous les membres du groupe s'ils suivent 

l'idee 6mise 

- reformuler les questions et les r6ponses pour une meil­

leure compr6hension g6n~rale 

- questionner fond la personne qui 6met une id6e inso­

lite pour lui en faire dire davantage 

- 6viter que le groupe ne s'arr~te prematurement d~s la 

premiere solution trouv~e 

- recueillir les suggestions d'abord, ne les critiquer 

qu'ensuite 
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- faire des r6sum6s de temps en temps pour proceder A
 

l'6valuation des r6sultats.
 

3) L'exploitation et le suivi des reunions
 

106me r6g1e : Ds la fin de la r6union, constater et faire
 
constater l'atteinte (ou la non-atteinte) des objectifs. L'ani­

mateur doit, avant de lever la s6ance, conclure, en r6sumant
 

les d6cisions prises ou a prendre, les solutions acquises et
 

les modalit6s de r6alisation de l'action A entreprendre (quoi,
 

qui, o0i, quand, comment).
 

116me r~gIe : Le secr6taire ou rapporteur doit faire par­

venir A tous les participants, apr6s consultation de l'animateur
 

sur la conformit6 et l'interpr6tation des notes prises (le se­

cr6tariat d'une r6union importante n'est pas chose facile), un
 

proc6s-verbal et/ou un compte rendu 6crit, en rappelant surtout
 

les responsables design6s pour l'action et les d6lais impartis.
 

126me r6ge : L'organisateur de la r6union 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 syst6me de relance, pour 6viter que le probl6me
 

soit "enterr6", ou ne ressurgisse plus tard.
 

136me r6ge : Suite donn6e aux solutions adopt6es et aux
 

d6cisions 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 pr6f~rence, 6crites diffus6es A tous les par­

ticipants.
 

146me r6gIe :Dans le cas d'une nouvelle r6union de suivi,
 

ne pas oublier de convoquer tous les int6resses, y compris les
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participants des r6unions pr6c~dentes, afin d'assurer la 
con­

tinuite des travaux.
 

156me r6gle : Ne pas h6siter A remettre en cause, de temps
 
en temps, la liste des r6unions p6riodiques, A la lumi6re de
 
l'exp6rience acquise. Une 6tude critique des r6unions de tel
 
ou tel 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 r6gles concer­
nant la technique des r6unions 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.
 

Ii y aura des personnes qui, devant un probl6me pos6, ont
 
toujours une attitude routini6re, pass6iste, r6trospectivc,
 

allant jusqu' nier l'existence du probl6me (du type : "chez
 
nous on a toujours fait comme ga, il n'y a pas de raison de
 

changer").
 

Ii y a cependant d'autres personnes qui essaient, avec
 
beaucoup d'honn-tet6 intellectuelle, de tirer des legons du
 
pass6 pour adapter les solutions aux probl~mes du pr6sent et
 

en d6duire l'6volution future.
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Ii y a enfin certaines personnes qui, dans une attitude
 

prospective, se tournent r6solument vers l'avenir, en 6cartant
 

les m6thodes connues pour cr~er des solutions originales adap­

tees au futur pr6visible.
 

1i 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 possibilit6s cr6atives ou dans celles des subordonnes,
 

autoritarisme, "perfectionnisme", crainte de 1'innovation,
 

r6sistance aux changements, etc...
 

N'emp~che que, comme il est dit au d6but, dans l'entreprise
 

moderne, l'6volution technique, economique et humaine est telle
 

que le volume des informations auxquelles sont confrontes les
 

responsables ne leur permet plus de prendre, seuls, des d6ci­

sions qui soient A la fois rapides et adapt6es.
 

La recherche de solutions adapt6es exige le concours de
 

toutes les personnes concern~es, et l'application des solutions
 

n~cessite de plus en plus la connaissance des motifs de la
 

d6cision pour qu'il y ait v6ritablement adh6sion.
 

Le syst~me du D.P.O. (Direction participative par objectifs)
 

ne pretend pas autre chose et la s6quence d'application de ses
 

principes fait nettement apparaltre le rble et l'importance de
 

la r6union de travail :
 

- fixation des objectifs en commun
 

- definition des moyens n6cessaires A l'atteinte de ces
 

objectifs en accord entre chef et subordonn6s
 

- mise au point d'instruments de contrble en commun
 

- delegation des responsabilit~s n~cessaires.
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Type de reunion :
 

FEUILLE DE PREPARATION DE REUNION
 

Sujet de la r6union :_Date pr~vue :
 

QUESTIONS A TRAITER 
 OBJECTIFS A ATTEINDRE PARTICIPANTS
 
(Subdivision du sujet) (D6cisions a prendre
 

Solutions A 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 r6trospective
 
critique de l'activit6 du groupe. Ii peut servir de guide de
 
feedback apr6s de nombreux exercices.
 

1. 	Les objectifs de notre groupe 6taient-ils pr6cis ?
 
Les avons-nous atteints?
 

2. 	La tAche du groupe 6tait-elle suffisamment claire et pr6cise ?
 
A-t-elle 6t6 r6alis6e 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 int6ress6s
 
et motiv6s par l'activit6 A accomplir ?
 

5. 	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 roles 6taient-ils bien d6finis 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 vari6e sensiblement 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 
r6ussi ? 

11. 	 La discussion, meme restreinte, 6tait-elle anim6e ou endor­
mante ? Quels facteurs semblent avoir jou6 dans l'un ou
 
l'autre sens ?
 

Adapte de Mucchielli - La conduire des r6unions.
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Apr~s avoir pr~sent6 les r~gles A la base d'une 1iunion
 

de travail, essayons de comprendre comment fonctionne une dis­

cussion de groupe, les diff6rents styles d'animation de groupe,
 

les diff~rents comportements des membres du groupe vu par l'ani­

mateur ainsi que les taches, fonctions et methodes d'animation
 

d'une discussion.
 

5. FONCUIONNEMENT DU GROUPE DISCUSSION
 

TROIS PALIERS :
 

1) Le niveau du contenu
 

La poursuite du but commun est le premier facteur qui a
 

d6termin6 l'existence du groupe. La nature de ce but d~termi­

nera la nature de l'activit6 du groupe.
 

C'est dans la mesure oO les personnes poursuivent active­

ment des objectifs interd6pendants et qu'elles sont conscientes
 

de le faire qu'elles constituent v~ritablement un groupe.
 

La puissance de leur motivation d6pend directement de la
 

force d'attrait des objectifs et du degr6 de conscience de
 

leur interd6pendance vis-a-vis de la situation g~n~rale.
 

2) Le niveau de la proc6dure
 

La mani~re dont ce but est poursuivi est le second palier
 

de fonctionnement.
 

La procedure, en effet, est l'organisation interne des
 

ressources humaines du groupe en vue de l'accomplissement de la
 

tache assignee ; elle comporte les normes que le groupe se fixe,
 

les r~gles qu'il s'impose, les rOles 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 differents probl6mes et la
 

prise de d6cision.
 

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 r6actions affectives et 6motives entre les individus.
 

Chaque participant se trouve donc toujours au centre d'un
 

r6seau de forces plus ou moins secr~tes, mais dont la r6sul­

tante est un comportement observable : 6vasion, agressivit6,
 

d6pendance ou dynamisme et solidarit6 A toute 6preuve.
 

Le niveau socio-6motif est la somme de toutes ces actions
 

et r6actions 6motives plus ou moins secrbtes, plus ou moins
 

conscientes, qui influencent de fagon 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 DECJSION EN GROUPE
 

L'experience montre que tout groupe franchit g6n6ralement
 

4 6tapes dynamiques pour atteindre ses objectifs.
 

1) 	D6finition des termes et du probl6me
 

2) 	Proposition des 616ments de solution
 

1l s'agit ici d'6largir 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) majorit6 

c) minorit6 

d) consensus. 

LES HOMMES
 

A. LES METHODES D'ANIMATION
 

1) M~thode autocratique d'animation d'une discussion
 

C'est l'animateur qui a les qualit~s d'un excellent pro­
fesseur : autorit6, clart6 de pensee, jugement, comprehension,
 
perspicacit6, esprit synth6se. L'animateur qui utilise la m6­

thode autocratique met A profit ses connaissances, sa comp6tence
 

et sa culture, et, apr~s avoir longuement 6tudi6 le projet A
 
discuter, propose de manihre d6finitire 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'allure d'une pol~mique animateur-groupe.
 

Des cadres d~finis, des points particuliers sont imposes
 

par l'animateur. L'animateur autocratique conduit la pens6e des
 

individus du groupe au rythme et A la mesure de la sienne propre.
 

L'issue de la discussion ne saurait l'inquifter : il est
 
certain de pouvoir introduire dans le forum, au moment oppor­
tun, la question qui lui paralt centrale et ' laquelle il est
 

en mesure de fournir une reponse.
 

Avantages
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- la discussion couvre souvent plus de mati~res 

- la discussion proc~de avec plus de rapidit; 

- l'animateur 6prouve une securit6 quasi totale devant 

l'auditoire precisement A cause de cette preparation
 

minutieuse qu'il s'est donn6e et a cause de l'extreme
 

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 sup~riorit6 r6elle de competence (ou de
 

rang social) dans la personne de l'animateur.
 

- Elle suppose une inf~riorit6 consciente du c~t6 des
 

participants.
 

2) M6thode 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 moin3
 

de rapidit6 et risque de donner l'impre7sion de perte de temps.
 

En plus d'etre moins efficace que la pr6cedente, cette
 

methode est moins honn~te, puisqu'au fond elle prive la dis­

cussion de son sens et de sa finalit6 premiere.
 

3) M~thode debonnaire d'animation de la discussion
 

C'est la m~thode tout A fait opposee A la methode auto­

cratique. En r~alit6 un animateur de cet ordre n'en n'est pas
 
un. II assiste A la discussion et peut--tre contribue A faire
 

perdre du temps aux participants.
 

Une telle m6thode peut etre cependant efficace quand des
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problhmes de conflits sont poses et que le responsable cherche
 

A avoir le plus d'6l6ments possibles, avant d'engager une dis­

cussion plus structur~e. Donc cette m~thode est une 6tape pre­

paratoire ' une 6tude ult~rieure qui sera dirig~e selon une
 

autre m~thode. Elle donne A chaque participant la possibilit6
 

d'exprimer librement et spontan~ment ses id~es, de prendre
 

conscience des multiples facettes du pr6blhme A discuter, d'en
 

mesurer l'ampleur.
 

4) M~thode d~mocratiqued'animation de la discussion
 

L'animateur d6mocratique n'est pas directif sur le plan du
 

contenu de la discussion, mais il l'est sur celui de la proc6­

dure (accorder la parole, maintenir 1'ordre, faciliter les
 

6changes au maximum).
 

P~riodiquement, l'animateur doit r~p6ter tres bri~vement
 

'1166mentessentiel des interventions, en meme temps qu'il doit
 

chercher A synth'tiser la pens6e 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 pens~e sur les points d'accord et de divergence.
 

Avantages
 

- le groupe progresse en suivant les problhmes souleves,
 

- constructive,
 

- elle est applicable A tout groupe.
 

Remarque sur l'efficacit6 des m6thodes
 

Une discussion ne doit point -tre sentie comme une corvee.
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Elle requiert une discipline minimale afin d'aboutir A une
 

satisfaction et plaisir. Toute l'efficacit6 depend de l'atti­

tude et de la m6thode de l'animateur.
 

Plus l'animateur est autocratique, plus le groupe est
 

insatisfait et s'il ne se r6volte pas, il a alors tendance A
 

etre et A se lai~ser dominer.
 

Plus l'animateur est democratique, plus le groupe a
 

tendance A participer activement et A s' panouir.
 

Il faut 6viter qu'A la place d'une discussion, c'est-9­

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 entra-iner 

- utilisez les m~thodes de la conference­

discussion 

- empechez-le de monopoliser le debat. 

2. Le convaincu
 

Conseils : - une aide precieuse pendant les discussions
 

- faites-lui apporter sa contribution
 

- utilizes le frequeinment.
 

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'int~ressant.
 

6. L'impossible
 

Conseils : - faites jouer son ambition
 

- utilisez ses connaissances et son
 

experience si possible.
 

7. Celui qui ne s'interesse 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 questionneur 6ternel
 

Conseils 	 - essaie d'attraper l'animateur 

- renvoyez ses questions au groupe 

- attitudes des animateurs de la discussion. 
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C. LANIMATEUR
 

Lc patoUi (buruucrat)j 

Qui se consid~re plus ou moins comme le gardien de l'au­

torit6 et de la discipline.
 

Il d6clare les objectifs, distribue les taches et exige
 

l'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.
 

Pr6pare tout, et le fait de telle fagon que l'assembl~e
 

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
 
Il est aux antipodes des deux premiers types. Sous pre­

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 qualit6s 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 6changes.
 
Ii denoue l'icheveau des conversations et veut supprimer
 

les obstacles au bon fonctionnement, au bon deroulement
 

de la discussion. Il 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

sonnes par leur manihre 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 rep6rer les personnalit6s suivantes
 

1. Celui qui sait tout
 
2. Le bavard
 

3. Le timide
 

4. Le questionneur 6ternel
 

5. Le collet monte_
 

6. Le querelleur
 
7. Celui que rien n'int~resse
 

8. Le convaincu
 

9. L'impossible
 

Voici un guide qui permet l1'animateur d'un groupe de
 

traiter chaque participant selon sa personnalit6.
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LE CHEMIN A PARCOURIR (1)
 

1. D~couvrir 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'coute A la
 
vue, vous vous appliquerez A noter les manifestations ext~rieures, les
 
comportements qui laissent supposer les difficult~s internes du groupe.
 

Les sympt6mes de celles-ci sont faciles A distinguer
 

Le groupe dans son entier ne veut pas collaborer,
 

Les questions pos~es A l'animateur sont peu nombreuses et les recours au 
principe d'autorit6, les assertions non appuy6es de faits, de preuves, 
se multiplient ; des phrases analogues aux suivantes sont prononc~es : 
"La logique de la situation veut que vous adoptiez une solution." "Mon 
exp6rience me fait affirmer que ce n'est pas la bonne solution..." Les 
attaques personnelles surgissent, l'intol6rance aux idles d'autrui se 
fait violente, des mots aigres-doux sont prononc6s, 

Les membres s'appellent par leur nom avec un ton solennel : "Monsieur "X" 
parle A son aise !" Les voix se nuancent : "Vous 8tes trop bon, Monsieur 
,',, 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 r6sign~es, 

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
s6curit6 qu'il 6prouve, un membre, ostensiblement, se retire du groupe, ne 
prend plus part aux discussions, se ferme se tait ou cherche appui autour 
de lui, entretenant A mi-voix des apartes avec ses voisins. Il arrive en­
core qu'un inquiet se ref~re toujours A lui-meme, exprimant ainsi ses 
conflits personnels ; il se met en avant, non pour dominer, mais pour 
parler et se lib6rer. 

2. ... Puis remonter aux causes
 

D6couvrir l'existence de ces tensions internes grace A une attention
 
diffuse toujours en 6veil, les laisser s'exterioriser nettement pour mieux
 

(1)Source : Coqueret, Andre, 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-delA des sympt8mes et de remonter jusqu'A leurs
 
causes : l'animateur qui d6couvrirait ceux-lA et n6gligerait celles-ci 
ressemblerait A un docteur s'acharnant A diminuer la fihvre d'un malade
 
sans essayer de d6terminer et de soigner la maladie elle-meme.
 

Remarquer que "A" se tait est sans int6r~t. La r6ponse A la question

"Pourquoi "A"ne parle-t-il pas ?" va au contraire dicter votre attitude. 

Ce silence peut 6tre 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 probl~me. Veut-il vivre simplement "en parasite" sur 
le groupe ? N'est-il pas plut6t d'une excessive timidit6 ? Ti y a presque
toujours plusieurs explications possibles au comportement d'un individu 
chacune d'elles appelle une th~rapeutique particuliire : 

Toute question pos6e par vous dans les trois premieres alternatives serait
 
maladroite et, d'autre part, une r6ponse forc6e est g6n6ralement imper­
sonnelle et sans int6r~t. 

Le timide, au contraire, sera en partie lib~r6 de son complexe par une 
question A laquelle il peut r6pondre facilement, pos6e au moment oO l'ani­
mateur sent le d6sir de parler effleurer ses l6vres : '"onsieur "C" a sans 
doute quelque chose A nous dire A ce sujet ?" 

Toute remarque d6sobligeante venant du groupe doit provoquer en vous la
 
question r6flexe 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 problhme de "B" ?" Pour vous faire une opinion plus juste, vous 
avez souvent int6r~t a r6exprimer le sentiment perqu pour le rendre plus
clair : "M. "B" semble ne pas avoir le m~me avis que M. "C" ? - M. "L" 
pense qu'en traitant ainsi le coupable, nous perdrions notre temps ?"... 

Comment interpr6ter l'attitude de "'' 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 probl~mes ? N'avez-vous pas

song6 qu'il traduit peut-8tre 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 difffrends, nous l'avons d6jA laiss6 entendre 
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PETIT GUIDE POUR TRAITER CHAQUE PARTICIPANT
 

Veut vous embarasser ou 
serait heureux d'avoir / '-. 

votre avis ; essaie de 'pas 
vous faire appuyer son 
point de vue. 

Le questionnaire 6ternel 

Aime blesser les autres 

ou a de 16gitimes su-

jets de se plaindre. 


Le querelleur
 

Aime A discutailler, A 
s'opposer pour le plai-
sir ou peut 6tre d'un 
bon naturel, mais mis 
hors de lui par des ­

pr6occupations per- 
sonnelles. 

Le chicaneur
 

Ignore syst~matique- , p 
ment le point de vue 
des autres et le 
vbtre. Ne veut rien,1 
apprendre des autres. 


L'obstin6
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Renvoyez ses questions
 
au groupe. Ne r~solvez
 

vous-mme ses pro­
blmes. Ne prenez pas
 
parti.
 

Restez calme. Essayez
 
de le faire isoler par
 
le groupe. Dites que
 
vous traiterez volon­
tiers son problnie en
 
priv6. Retranchez-vous
 
derriere le manque de
 
temps.
 

Essayez de d~gager ce
 
qu'il y a de bon dans
 
ses interventions, puis
 
parlez d'autre chose. Ne
 
vous d6mentez pas... Uti­
lisez les questions.
 
Laissez-le s'enterrer en
 
disant des b~tises et op­
posez-lui 1'avis du groupe.
 
Parlez-lui en particulier.
 

Liguez le groupe contre
 
lui. Dites-lui que vous
 
aurez plaisir A 6tudier
 
la question avec lui seul.
 
Demandez-lui pour 1'ins­
tant d'accepter le point
 
de vue du groupe.
 



PETIT GUIDE POUR TRAITER CIIAQUE PARTICIPANT (suite)
 

Veut imposer son Arr&tez-le par des ques­
opinion A tous. Peut tions embarrassantes.
 
etre affectivement Renforcez la confiance du
 
bien inform6 ou sim- groupe pour ne pas se lais­
plement bavard. ser en imposer par ce type
 

de participant. "VoilA un
 
point de vue int~ressant.
 
Voyons un peu ce qu'en
 
pense le groupe ?"
 

M. "Je sais tout"
 

Se dsinteresse de Essayez d'6veiller son in­
tout. Se croit au- t~r~t en lui demandant son
 
dessus ou au-dessou: avis sur un point qu'il

des questions dis- connalt. Indiquez le res­
cut~es. pect que l'on a pour son
 

exp6rience sans exagerer
 
et en faisant comprendre au
 
groupe votre intention ou
 
expliquez mieux ce qu'il
 
ne comprend pas.
 

Le muet volontaire
 

Toujours pret a vous; Une aide pr~cieuse pendant 
aider. S-r de lui. les discussions. Faites-
Convaincu. ) lui apporter sa contribu­

-tion. 
 Utilisez-le fr~quemment.
 
Remerciez-le.
 

Le chic type
 

Parle de tout, sauf "Coupez-lui le sifflet" 
du sujet, et d'une quand il reprend sa respi­
fagon intarrissable. ration : "'M. A..., ne 

- sommes-nous pas un peu loin 
du sujet ?" Si rien n'y fait,
 
regardez votre montre osten­
siblement.
 

Le bavard
 

1-59
 



PETIT GUIDE POUR TRAITER CHAQUE PARTICIPANT (suite et fin)
 

A des id6es. A de la Posez-lui des questions 
peine A 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 idles int6res-
Parle d'elles inter- santes qu'il peut 6mettre. 
minablement lors- NEssayez 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 id6e exprim~e dans 

le groupe, lui demandez 
son avis. 

L'home aux apart6s 

Traite le groupe Ne froissez pas sa sus­
d'une fagon hautaine. ceptibilit6. Ne le cri-
Ne s'integre pas A( tiquez pas. S'il se 
lui. trompe, utilisez la 

technique dubitative 
r "Oui, mais..." 

Le type collet mont6
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En resume, dans un groupe de discussion, la situation A un instant donne
 
comporte, 6troitement imbriqu6s les uns dans les autres, le pass6 r6cent
 
et le pass6 plus lointain, ainsi que le present. Elle est ressentie et
 
interpr~t&e par chaque individu suivant sa propre personnalit6.
 

Les donn6es d'une situation S, transmises au cerveau par les sens, sont
 
interpr6ties par l'individu 1. Cette interpr6tation dicte son comportement
 
C ; celui-ci s'ext6riorise en actes observables A. Si vous connaissez tous
 
les 6l6ments 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 g~nerale du com­

portement des hommes 

S >"1C 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 A agir sur le comportement des membres d'un groupe pour pr6venir et
 
diminuer les conflits. Afin d'6liminer les hostilit~s r~ciproques, 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.
 

Mefiez-vous du calme qui ressemble A de l'huile stagnante 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 vous 6chappe, que vous ne contr6lez plus la discussion, centrez
 
A nouveau l'attention sur vous en changeant brusquement de position, en
 
remuant bruyamment votre chaise un peu comme jadis le conf6rencier agi­
tait sa sonnette, ou bien encore, suspendez les d6bats pendant quelques
 
instants. 
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3. Mieux, supprimer les causes de tension
 

Les tendances A l'introversion, le besoin
 
d'etre respect6, consider6, de se sentir
 
en s~curit6 sont a l'origine de beaucoup
 
de tensions et rendent difficiles la mise
 
en place, .asauvegarde des r~seaux de
 
communication au sein du groupe. Toute
 
action de votre part les contrariant cr~e
 
une barri~re vous isolant plus ou moins
 
du groupe.
 
Maniez donc avec beaucoup de prudence la
 

contradiction, la d~sapprobation sous
 
toutes leurs formes : froncements de
 
sourcils, regards, gestes, paroles...
 

N'argumentez pas pour avoir raison 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 pens~e, 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 d~couvrir les limites, les insuf­
fisances. Ne blessez pas l'amour-propre ; si besoin est, que seule la
 
fagon dont vous mettez en lumire les faits laisse 6clater la v~rit6 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 r~ponse est une amorce d'apart6s fatals A la
 
vie du groupe.
 

La question directe doit 8tre mani~e avec prudence, lorsque son but est 
pr6cis~ment de cr6er une tension passag re. L'atmosph~re d~tendue d6si­
rable s'obtient en respectant le droit des participants A penser et A 
c-re diff6rents de vous-m&me. Ii vous sera sans doute difficile de les 
z:cepter tels q'Iils sont, mais soyez certain que vous aurez surtout 
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 oD s'agitent les mots n'est pas le monde reel, celui des
 
etres et des choses pas plus qu'une carte n'est le pays avec ses crois6es
 
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 m6thode de tra­
vail intellectuel. Appliqu6e A un sujet speculatif, elle favo­
rise l'acquisition d'un savoir ou la creation de savoirs
 
nouveaux ; appliqu6e a 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 ref6rees comme des conseils A
 
l'autorit6 qui a demand6 la consultation et A qui il revient
 

la d6cision.
 

Elle peut etre d6lib~rative, 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 oti le groupe
 
est pourvu du pouvoir de passer lui-m-me ' l'action et d'appli­
quer les solutions qu'il a d6couvertes au cours de la discussion.
 

Il 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-m-mes et refusent en profondeur toute forme de dialogue.
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COMPORTEMENT EN GROUPE
 

Trois categories de r6les 	:
 

1/ Relatifs aux taches 2/ 	Entretien de la vie 3/ R-les individuels
 
du groupe
 

e Lanceur d'id~es e Stimulateur e Dominateur
 

e Coordonnateur e M6diateur e D6pendant
 

e Critique des id6es e Protecteur e Raconteur
 

* Informateur e Etablit le niveau * Auteur de
 

e Enqu~teur d'aspiration du prestige
 

* Secr6taire 	 groupe
 

* L'observateur cri­

tique sur le pro­

cessus
 

(Commentate r)
 

Les r6les 1 et 2 contribuent A la r6alisation. Les rbles No 3
 

individuels tendent A bloquer l'volution du groupe.
 

Pour etre un animateur efficace, il faut apprendre a minimiser 3,
 

jouer un r6le principal avec 1 ou avec 2 qui doit etre encourage.
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EVALUATION 	DES ROLES JOUES LORS D'UNE DISCUSSION :
 

Observez sp~cialement, pendant la discussion sans y par­

ticiper, le comportement de X.
 

Encerclez le chiffre qui, dans 1echelle 1-6, vous semble
 

d6crire son comportement.
 

1. ROLES DI 	TACHE - Fr~quence + 

1.1 	 Amorce (propose des idles 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
Tii*n intimes) 1 2 3 4 5 6 

1 .4 Donne des informations (comme expert ou 
d'apr s exp6rience) 1 2 3 4 5 6 

1.5 	 Oriente, d6finit 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 
ideeet les suggestions ou l'activit6 des 
membres 1 2 3 4 5 6 

1.8
 

1.9
 

2. ROLES DE 	 SOLIDAIRITE 

2.1 	 Facilite la participati.,, 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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- Frequence + 

2.3 	Propose un ideal, auquel le groupe doit 
aspirer dans sa marche 1 2 3 4 5 6 

2.4 	Harmonise les differences entre participants 
et sous-groupes 1 2 3 4 5 6 

2.5 	 Observe le groupe, fait des commentaires 
sur sa marche 1 2 3 4 5 6 

2.6 	 Recherche et favorise les compromis, admet
 
ses erreurs, suit les autres volontairement
 
ou passivement, donne son accord sur les 
decisions 1 2 3 4 5 6 

2.7
 

2.8
 

3. ROLES INDIVIDUELS 

3.1 	 Manifeste ouvertement un manque d'int6r~t
 
par de la nonchalance, du cynisme, des
 
bouffonneries 1 2 3 4 S 6
 

3.2 	 Cherche 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, deprecie autrui, plaisante avec
 
agressivit- 1 2 3 4 5 6
 

3.4 	CheGche A mobiliser l'attention sur soi 1 2 3 45 6
 

3.. 	 Bloque, s'oppose ou r6siste plus que de
 
raison, ranime un probl~me d6jg r6solu ou
 
d6pass6, est toujours "contre" 	 1 2 3 4 5 6 

3.6 	 Dermnde de l'aide, de la sympathie, soit 
par s6curit6, soit par sous-estimation 
personnelle 1 2 3 4 5 6 

3.7 	 Utilise le groupe comme auditoire, pour
 
eposer ses opinions, ses ides person­
nelles, ses sentiments 	 1 2 3 4 5 6
 

3.8
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L'ANALYSE DU TRAVAIL EN EQUIPE
 

Analyser votre 6quipe en indiquant le niveau de chaque

variable : donnez une note de 1 si le niveau est tr6s bas jus­
qu'A 8 s'il est le plus haut possible.
 

1. 	Degr6 de confiance r6ciproque :
 

M~fiance compl~te 1 2 3 4 5 6 7 8 Confiance complete
 

2. 	Niveau de soutien r~ciproque :
 

Chacun pour soi-m-eme 1 2 3 4 5 6 7 8 Coop6ration sincere
 

3. 	Communications :
 

Ferm~es, 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, d6saccords :
 

L'quipe renie, 6vite, 1 2 3 4 5 6 7 9 L'1quipe admet les
 
supprime 	 conflits et tend A les 

menager 

6. 	Emploi des talents e connaissances de chague membre
 

Aucun effort, int~rct 1 2 3 4 5 6 7 8 "Plein emploi"
 
ou syst~me
 

7. 	Direction ou gestion de l'gquipe
 

A la derive, laissez 1 2 3 4 5 6 7 8 Autoritaire, impos~e
 
faire
 

8. 	Ambiance psychologigue:
 

Conformisme, statu quo 1 2 3 4 5 6 7 8 Libre, respectmutuel
 

9. 	Capacit6 pour r~soudre des problames, les d6finir
 

Inf6rieure 1 2 3 4 5 6 7 8 Superieure
 

10. 	 Adaptabilit6 aux changements impr~vus :
 
Inferieure 1 2 3 4 5 6 7 8 Supe'rieure
 

Source : Douglas McGregor, The Professional Manager, pp. 172-173
 
(sauf S 9 et 10).
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SEGMENT II
 

LA NEGOCIATION INTERCULTURELLE (1)
 

(1) Repris de La ne'gociation Interculturelle (Introduction, Chapitre I,
 
Chapitre II et Chapitre X), Copyright Pierre Casse et Surinder P.S. Deol.
 
(Paris : Chotard et Associes Editeurs, 1987).
 



1. INTRODUCTION
 

"Au-del' de son niveau de conscience
 
op~rationnelle, l'ordinateur humain est
 
constamment programm6 par son environnement."
 

J.C. Lilly
 

Dans ce livre nous cherchrons A r6pondre A trois questions
 
pourquoi negocier ? qu'est-ce que la n6gociation interculturelle ?
 
comment n6gocier ou mieux negocier ?
 

En fait, nous voulons d'abord montrer que chacun negocie
 
spontan~ment en bien des situations tous 
les jours ; puis, qu'il
 
est possible- sur ces bases de devenir plus performant. Car enfin,
 
nous pensons que le monde 
a un besoin criant de "bons" negocia­

teurs.
 

En effet, l'avenir tel qu'il se presente ne nous laisse
 
plus le choix. Si nous voulons nous maintenir en tant qu'esp6ce,
 
il est temps de mieux cerner et contr8ler nos r6alit6s cultu­

relles et psychologiques.
 

Rappelons-nous l'une de nos premieres n~gociations... Ii
 
y a bien longtemps (peut-§tre pas si longtemps) quelques etres
 
humains decouvrirent le feu. Ils furent terrifies par la puis­
sance de leur decouverte. Ii leur fallut quelque temps pour s'y
 
habituer quand enfin, fascin~s par cette ressource en apparence
 
illimit6e, ils parcoururent le monde pouf en partager les fruits
 
avec le reste de l'humanit6. Mais ils furent tres 6tonnes des
 
reactions de leurs congen~res : les uns se montr~rent furieux
 
et hostiles ("nous ne voulons pas de ce "nouveau" truc"),
 

d'autres ne s'y int~ressaient meme pas ("de toute maniere, on
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ne peut rien en faire"), d'autres enfin ne pouvaient pas sup­

porter que d'autres qu'eux aient trouv6 quelque chose de nou­

veau ("comment se fait-il que vous ayez trouv6 ga tout seul?").
 

VoilA 1'histoire de l'humanit6 r~sum6e en quelques lignes...
 

Et si nous n6gociions
 

POURQUOI NEGOCIER ?
 

"Qu'est-ce que la destin6e ?", demandait un 61ve ' Nas­
rudin. "Une succession d' v6nements entreme's qui s'influencent
 

les uns les autres."
 

"Je ne comprends pas cette r~ponse car je crois que c'est
 

la loi de cause et d'effet qui nous gouverne."
 

"Comme tu voudras", dit le Maltre. "Regarde ceci." IU
 
montra un procession passant dans la rue. "Ils vont pendre cet
 

homme. Est-ce parce que quelqu'un lui a donne une piece d'ar­

gent avec laquelle il s'est achet6 un couteau pour commettre
 

son meurtre ; ou parce que quelqu'un l'a vu le commettre ; ou
 

parce que personne ne l'a empech6 de commettre son delit ?,
 

Nous passons nos journ~es A negocier. C'est une caract6­

ristique sp6cifique au genre humain. Nous negocions avec les
 

autres, avec nous-memes, avec notre environnement. C'est un
 

processus qui ne s'arretera jamais. II est inherent A la vie.
 

Ii semble bien que nous soyons congus pour vouloir tou­

jours plus et mieux (en bien ou en mal) et pour y arriver il
 
nous faut fagonner notre environnement et ceux qui nous en­

tourent.
 

Mais l'environnement et les autres nous r6sistent et 1A
 
est le problhme. II nous faut donc trouver les moyens de
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persuader autrui que les changements pr~sentent un int~ret
 

mutuel.
 

Avec nous-memes, nous devons trouver un chemin median
 
entre nos valeurs conflictuelles, nos convictions, nos senti­
ments, nos perceptions et nos suppositions pour rester en vie,
 
heureux de vivre et grandir avec un minimum de souffrances.
 

Avec les autres, nous devons trouver les moyens de les
 
faire changer ou de les emp~cher de changer quand c'est dans
 
notre int~ret et le leur (!). Quant A notre environnement so­
cial et naturel, nous devons rester vigilants pour qu'il ne
 
remette pas en cause les 6quilibres fondamentaux de l'espece
 

humaine.
 

En somme, nous n'avons pas le choix. Ii nous faut nous
 
frayer un chemin, pousser, tirer, changer, adapter, nuancer,
 
doser, pour rester en 6quilibre.
 

VoilA pourquoi nous n6gocions... Ii semble bien que nous
 

n'ayons pas le choix...
 

QU'EST-CE QUE LA NEGOCIATION INTERCULTURELLE ?
 

"Quelques poissons qui s'interrogeaient sur l'eau s'adres­
s~rent A un poisson sage. IU leur r6pondi : "Vous vous baignez
 
dedans et pourtant vous avez soif"" (I. Shah).
 

Avant de definir la negociation interculturelle nous
 
poserons trois postulats fondamentaux.
 

Premihrement, nous survivons parce que nous le pou­avons 

voir de cr6er des cultures (peu importe d'oQ il vient ou "qui"
 

nous l'a donn6 pour notre propos). Nous pouvons simplement
 
grace A notre psychisme crier des symboles et donner du A
sens 
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ce qui nous entoure. Et, nous pouvons le faire sans savoir ce
 

que c'est v6ritablement. Les cultures sont des paradigmes ou
 

schemes de survie.
 

Deuxi~mement, nous vivons dans un monde de constructions
 

mentales et subjectives. Ce sont des sch6mas qui ne refl~tent
 

ni expliquent la r6alit6. Et, ce qui est 6tonnant, c'est qu'elles
 

nous permettent de vivre ensemble et de nous accommoder de notre
 

environnement. En d'autres termes, a marche...
 

Troisi~mement, chaque individu est unique dans ses concep­

tions It dans ses cr6ations. Chacun de nous est une culture en
 

soi. Nous sommes biologiquement programm6s pour cr6er autant de
 

cultures qu'il existe de psychismes.
 

De ces postulats, on en d6duit que toutes les interactions
 

interpersonnelles sont interculturelles par d6finition. Quand
 

deux individus se trouvent face A face, on assiste donc ipso
 

facto ti sorte de rencontre interculturelle puisqu'ils ont
une 


tous les deux des vues diff6rentes du monde et qu'ils ont des
 

moyens diff~rents de le d~couvrir et de l'exprimer.
 

En consequence, toute n6gociation est interculturelle.
 

N6gocier avec son patron, son conjoint, son enfant, ses amis,
 

ses employ~s, les repr6sentants des syndicats, les diplomates
 

6trangers... est un acte interculturel. Negocier int~rieurement
 

avec soi-m~me au moment de prendre une d~cision est aussi un
 

acte interculturel (vais-je le faire ou non ? dois-je en parler
 

ou pas ? dois-je le lui dire ou pas ?), car il suppose qu'on
 

s'imagine au moins sous deux aspects differents. Notre conscient
 

ne construit pas une vision du monde identique A celle de notre
 

inconscient. Car, nous sommes les "vedettes" d'un "show" de n6­

gociation qui a lieu entre les forces de notre conscient pro­

gramm6 par la culture ambiante et les soubresauts de notre in­

conscient libre de toutes contraintes. C'est C.G. Jung qui
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disait : " ...la vie d'un individu se determine non seulement
 

en foiction de ses opinions et des pressions sociales mais
 

aussi et tout autant si ce n'est plus, d'une autorit6 trans­

cendante".
 

Or, il semble que nous ayons atteint un point de non­

retour oO il devient de plus en plus important d'etre conscient
 

et de comprendre les constructions culturelles subjectives de
 
nos soci6t6s pass~es et pr6sentes pour les int6grer en des sys­

tomes aptes A nous permettre de continuer notre voyage et
 

atteindre notre destination inconnue
 

La tiche suppose de savoir negocier. Elle est aussi pres­
sante car nous esquissons a l'heure actuelle des valeurs, des
 

croyances et des suppositions qui mettent en p6ril l'avenir de
 

l'esp~ce humaine. Si nous voulons survivre, nous devons apprendre
 

A contrbler nos repr6sentations mentales afin d'6viter qu'elles
 

nous d~truisent.
 

I1 est urgent d'apprendre I "g6rer" nos processus de cons­

tructions culturelles ainsi que leurs interactions.
 

En dernier recours, nous pensons qu'il nous faudra tra­

verser des changements g~n6tiques. Mais 1A... il n'y aura pas
 
de n~gociation possible ! Encore que...
 

COMMENT NEGOCIER ?
 

Un homme voyant Nasrudin chercher quelque chose par terre 

lui demande : "As-tu perdu quelque chose, Mattre ?" "Ma cl", 

1. "Nous devons nous rappeler que la nature a cr6 l'homme d'une cer­
taine fagon : d~velopp6 jusqu' un certain point, il doit ensuite depasser
 
cette premiere 6tape en continuant lui-meme de se d6velopper" (Ouspensky,
 
P.D., The Fourth Way, New York :Vintage Books, 1971, p. 23).
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r6pond le Maitre. Et l'homme, s'agenouillant A son tour, aide
 
le Maitre A chercher. Au bout de quelques instants, l'homme
 
dit au Maitre : "1O l'as-tu perdue exactement ?" "Dans ma de­

meure", r6pond le Maitre. "Mais alors, dit l'homme, pourquoi
 
cherches-tu en cet endroit ?" "Parce qu'il y a bien plus de
 
lumihre ici que dans ma demeure", repondit le Maitre.
 

I. Shah
 

II y a bien des visions culturelles differentes de la
 
pratique de n~gociation. Certains la voient commo un jeu avec
 

des gagnints et des perdants. D'autres l'envisagent plus s6­
rieusement, la vivent comme un contrat qu'ils passent avec
 
autrui par lequel ils s'engagent A trouver des solutions ad6­
quates et 6quitables aux problhmes rencontr6s. D'autres enfin
 

pensent que c'est une n~cessit6 par laquelle il faut b -n
 
passer mais n'y vont pas de galt6 de 
coeur.
 

Certains n6gociateurs preparent tr~s soigneusement leur
 
n~gociation avant de s'y lancer 
; d'autres font confiance A
 
leur intuition et se disent pr~ts A s'adapter le moment venu.
 
Au total, plusieurs pr6suppos6s sous-tendent le proc3ssus de
 

n~gociation :
 

1. 	 Ce que je pense est latent chez l'autre
 

En d~pit de nos diff6rences nous pouvons nous comprendre
 

et pntre': nos mondes r~ciproques.
 

2. 	 Ce que je penrai, croirai et ferai demain est latent
 

on moi aujourd'hui
 

Chacun poss~de en lui un canevas optionnel et potentiel
 
de comportements. Plus il est vaste, plus j'ai de chances pour
 
m'adapter A toute situation et ce que je ferai prouvera ce que
 

je suis.
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3. 	Tous les canevas de comportements humains sont latents
 

chez tous les individus
 

Nous pouvons ainsi nous adapter iltoutes les cultures
 
existantes et A venir. La flexibilit6 culturelle est la cl
 
pour survivre au deuxi~me mill~naire.
 

Nous voulons conseiller aux n6gociateurs interculturels
 
de garder en m6moire que lorsqu'ils parlent des autres, ils
 
parlent en fait "d'eux-m~mes", que lorsqu'ils critiquent
 
d'autres fagons de penser, de voir et de 
se comporter que les
 
leurs, ils font en fait une projection de celles qu'ils pos­
s~dent mais n'utilisent pas encore ; que lorsqu'ils analysent
 
des cultures ils doivent utiliser des stereotypes et des g6n6­
ralisations (ce qui est malgr6 tout n~cessaire mais ne doit
 
pas &tre abusif) ; que la v6rit6 culturelle n'existe pas... ou
 
plut~t qu'elle prend des formes diff6rentes selon le temps et
 
l'espace concern6s.
 

Jusque-lA nous n'avons pas repondu A la question "Comment
 
n~gocier". C'est ce que nous nous proposons de faire dans 
ce
 
livre. Nos travaux s'appuient sur l'observation de n~gociations
 
interculturelles a tous 
les niveaux, local, regional, national
 
et international. Nous avons voulu faire apparailtre les apti­
tudes, les styles, les strategies et les tactiques du negocia­

teur interculturel performant.
 

"Les negociateurs interculturels performants savent que
 
les gens ont des penshes, des sentiments et des comportements
 
qui peuvent -tre tr~s diff6rents, tout en etant pour chacun
 
logiques et rationnels. Ils savent que les syst~mes de valeurs,
 
les croyances et les presuppos~s ne sont pas les memes pour tous
 
les individus, les groupes, les organisations ou les nations
 
mais qu'ils ont un sens pour chacun. Ils savent que lears
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perceptions de la :6alit6 sont differentes et pourtant perti­

nentes. Ils sont persuades que ces differences peuvent -tre
 

constructives, si on s'arrange pour qu'elles le soient."
 

P. Casse
 
S.P.S. Deol
 

Psnu pa IM Bussal 
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2. 
 POUR UNE DEFINITION DE LA NEGOCIATION INTERCULTURELLE
 

"Dans la langue japonaise, le verbe est en
 
fin de phrase. Ainsi celui qui ecoute ne sait
 
pas A quoi celui qui parle veut en venir avant
 
la fin de la phrase. Or, ceci permet A celui qui

parle de changer son verbe en fonction des r6ac­
tions de celui qui 6coute."
 

R.T. Pascale et A.G. Athos
 

Nous vivons dans un monde oa nous n~gocions en permanence
 

sans le savoir, quand nous avons besoin de quelque chose qui
 

n'est pas en notre pouvoir, nous nous arrangeons pour l'obtenir.
 

C'est parfois un "voyage" difficile. Tout d6pend de l'6cart
 

existat entre les "adver'saires". Si l'adversaire est d'enver­

gure, nous 
mobiliserons consciemment ressources et strat6gies
 

pour augmenter nos chances d'atteindre notre but. Toutefois
 

cela ne garantit pas de gagner A tous les coups. Pourtant une
 

n~gociation se doit d'etre gagnant-gagnant m~me si les gains
 

ne sont pas 6quitables. La recherche d'un resultat gagnant­

gagnant repr~sente un enjeu fondamental car les negociations
 

de type gagnant-gagnant sont 6prouvantes, insatisfaisantes et
 

laissent un sentiment d'impuissance et d'amertume.
 

Nous pensons qu'il est possible :.a) de comprendre et de 

g6rer les procussus de n6gociations interculturelles ; 5) d'ac­

querir un savoir-faire en n~gociation A partir d'exp~riences 

partag~es et d'entralnements ; c) de reperer les caracteris­

tiques du n~gociateur performant.
 

ATELIER I 

1. But : aider les participants A comprendre le sens et les
 

implications de la negociation interculturelle.
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2. Objectifs : les participants devront
 

a) definir n6gociations interculturelle et internationale,
 

b) analyser quelques-uns de leurs presupposes sur la nego­

ciation,
 

c) examiner le processus de management de la n~gociation.
 

3. D~roulement
 

EXERCICE No 1 :
 

Le formateur pr6sente le concept de n6gociation intercul­

turelle et anime la discussion autour de l'id6e que n~gocier
 

est une activit6 quotidienne pour tout le monde :
 

Aj cours de ces trente dernihres ann6es, les entreprises
 

multinationales se sont multipli6es, les 6conomies se sont
 

rapproch~es devenant de plus en plus interd~pendantes ; on
 

a assist6 A des transferts de technologies et de savoir­

faire du Nord au Sud et du Sud au Nord ; les m~dias se
 

sont d~velopp6s, le tourisme a franchi les frontihres et
 

les infrastructures plus vastes ont permis les 6changes
 

internationaux. Autant de facteurs qui ont contribu6 A
 

augmenter la fr6quence des 6changes entre les hommes d'af­

faires, les professionnels, les chercheurs, les formateurs,
 

les scientifiques, les diplomates, les journalistes, les
 

politiciens et les geas du gouvernement. Plus nombreuses
 

et plus fr~quentes sont maintenant les rencontres entre
 

individus de cultures diff~rentes ayant d'autres represen­

tations mentales, d'autres croyances, d'autres valeurs
 

quelquefois radicalement oppos~es. Et pourtant, ils font
 

affaire ensemble. On peut se demander comment ils s'y
 

prennent. Leur habilet6 et leur savoir-faire est sans prix.
 

Ii leur faut comprendre et appr6cier les diff6rents systemes
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culturels auxquels ils sont expos6s pour pouvoir s'y
 

adapter. Negocier devient le processus par lequel au moins
 
deux parties en pr6sence ayant des valeurs culturelles
 

diff6rentes, des croyances, des besoins et des points de
 
vue diff6rents s'efforcent de parvenir A un accord sur
 

des sujets dlinter-t commun.
 

Cette definition suppose : a) les deux parties appartiennent
 
des cultures diff6rentes, n'ont pas les memes r~f6rences, com­

portements ni les mkrues croyances ou les mmes valeurs ; b) la
 
n6gociatior se situe dans un en-vironnement interculturel, par
 
exemple, une organisation internationale, un pays neutre...
 

c) l'enjeu est interculturel.
 

Le formateur pr6sente cette d6finition et demande au groupe
 
de l'valuer, la critiquer, la completer... A la lumihre de
 

leurs exp6riences respectives.
 

EXERCICE No 2 :
 

Le formateur demande aux participants de produire leur
 
propre d6finition de la n~gociation interculturelle. Partager
 
le groupe en sous-groupes de 5 A 6 participants, leur donner
 

les consignes suivantes
 

1re 6tape chaque participant doit completer la phrase
 
"N~gocier, c'est..." (5 minutes).
 

26me 6tape : les participants se retrouvent A 5 ou 6 et
 
comparent leurs definitions (10 minutes). Encourager les parti­
cipants A comparer sans rejeter ; maintenir un climat de tole­

r nce mutuelle.
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36me 6tape : faire choisir trois d6finitions parmi les 5
 

ou 6 ; il s'agit pour les participants de negocier les d6fi­

nitions qu'ils retiendront (15 minutes).
 

46me 6tape : rassembler tou:; les participants pour com­

menter l'exercice qu'ils auront v6cu. Chaque sous-groupe pr6­

sentera une definition et ses implication.s culturelles. TI sera
 

bon d'arriver A une seule d6finition pour l'ensemble du groupe
 

qui pourra 6tre utilis6e comme r6f6rence pendant la suite de
 

l'atelier.
 

Voici quelqbes e-emples de d6finitions telles que nous les
 

avons rencontr6es dans nos ateliers :
 

N6gocier, c'est ... Implications culturelles
 

- une situation - il est essentiel d'appr6cier les
 
diffErences culturelles en jeu
 
dans les situations incercultu­
relles
 

- une comprehension mutuelle - il faut s'efforcer de g6rer les
 
diff6rences culturelles
 

- communiquer - chaque partie doit &tre en me­
sure de communiquer clairement
 
et de surmonter les barri6res
 
culturelles pour bien communi­
quer
 

- satisfaire un besoin - chacun a le droic d'avoir des
 
attentes et de s'arranger pour
 
les combler
 

- 6tablir un compromis ou - il faut r6duire les 6carts et
 
un arrangement souligner les interets communs
 

- un marche - tous les aspects d'une n6gocia­
tion sont importants qu'ils
 
soient manifestes, 6crits ou
 
latents, implicites
 

- un marchandage - il faut etre pret A prendre et
 
A donner
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- anticiper 


- persuader 


- obtenir le consensus 


- pratiquer l'empathie 


- rechercher les alternatives 


- g6rer les conflits 


- gagner 


- un moyen d'o ,tenir des 

autres ce qu'cn vput 


- se gagner les faveurs de 

ceux qui nous sont utiles 


- utiliser pouvoir et iifor-

mation 


- reagir au bon moment et 

saisi: -es occasions
 

- plus un art qu'une science 


- vendre 


- la mani~re la plus e16-

gante de regler les 

disputes.
 

- une habilet6 consiste a s' tre
 
inform6 sur le style et les
 
croyances de l'autre partie
 

- il faut construire sa cr6dibi­
lit6 tout en maintenant le 
corntr8le de la situation 

- r6duire les 6carts pour abou­
tir un accord 

- il faut savoir apprecier les 
probl~mes et les limites de 
"1'adversaire" 

- il faut rester simple et coh6­
rent plut-t que de chercher A
 
impressionner lautre partie
 
par des explications complexes
 

- c'est possible de s'arranger
 
a'int6r~ts conflictuels
 

- mais cela peut d6g6n6rer
 

- mais ii faut aussi savoir leur
 
donner ce qu'ils attendent de
 
soi
 

- il est plus gratifiant d'8tre
 
rationnel et authentique
 

- il faut bien connaltre les
 
limites de son pouvoir et 8tre
 
attentif A toute information
 
suppl'nentaire pendant la
 
n6 goci.at ion
 

- suppose une analyse tr~s fine
 

- soyez authentique ; ne jouez
 
pas avec les sentiments
 
d'autrui
 

cr6er le besoin d'abord
 

- c'est un savoir-faire qui
 
s'apprend.
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EXERCICE No 3 ::
 

16re 6tape : les participants observent la photographie
 

ci-dessous et 6crivent un comentaire sur la negociation en
 

cours.
 

26me 6tape : ils se rassemblent par groupes de trois et
 

se lisent leurs commentaires.
 

36me 6tape : ils analysent les fondements culturels de
 

leurs commentaires.
 

46me 6tape rassembler tous les participants en s6ance
 

pleni~re ; declencher une discussion generale sur la gestion
 

du processus de n~gociation cf. Compl6ment theorique 3).
 

Ii s'agit de mettre en evidence que maltriser une n6gociation
 

interculturelle suppose d'avoir conscience des 6tap-s du pro­

cessus de negociation, d'en comprendre la dynamigue, de Douvoir
 

anticiper les r6actions et enfin de savoir conduire le pro­

cessus dans ses 6tapes successives.
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Voici, par exemple, des questions A partir desquelles la
 

discussion peut s'engager :
 

- Qu'est-ce qu'il est important de savoir sur la n6go­

ciation ?
 

- Comment peut-on mieux comprendre en quoi consiste une
 

n~gociation ?
 

- Comment prend-on les d6cisions et r6sout-on les pro­
blhmes dans diff~rentes cultures ?
 

- Quels 
sont ies diff6rents crit6res culturels d'6valuation
 

des r~su.tats d'une n6gociation ?
 

4. Dur~e : entre trois et quatre heures.
 

5. Complements th]oriques
 

C-m-l~ment th-or-i-ue 1 	 Nature et signification de la
 

negociation
 

Pour montrer ce qu'est la n6gociation aux yeux des Ameri­
cains, G6rald I. Nierenberg I , cite le passage suivant extrait
 
d'une 6tude faite par la commission juridique du S~nat am6ri­
cain : "Pour un Americain, negocier c'est la mani~re la plus
 

adequate de r6gler les disputes. Les negociations peuvent ^tre
 
des sources de renseignement, elles sont des catalyseurs per­

mettant de clarifier des points de vue diff~rents, delimiter
 
des zones possibles d'accord ou de convention. Elles peuvent
 
d'boucher sur des arrangements pratiques. Le succes d'une n6­
gociation depend : a) du realisme de l'enjeu (on peut negocier
 

1. Gerald I. Nierenberg, Fundamentals of Negotiating, New York,

Hawthorn Books, 1973, p. 5.
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sa voiture mais pas son enfant) ; b) des attitudes des n~go­

ciateurs qui doivent 6tre pr6pares A obtenir des r6sultats
 

mais aussi A faire des concessions, c'est-A-dire disposes A
 
rechercher le compromis ; c) du climat de confiance mutuelle
 

ambiant sans iequel la situation m-me de n~gociation n'aurait
 

plus lieu d'etre."
 

Nierenberg met en doute la pertinence des trois conditions
 

sugg~r~es par la commission car :
 

- En certaines circonstances, m~me les enfants doivent 

etre n~goci~s (en cas de rapt par exemple) "tous les enjeux 

doivent 8tre consid~r~s n6gociables d~s lors qu'il s'agit de 

satisfaire des besoins humains". 

- "Bien que le compromis soit en effet un r~sultat possible 

d'une n~gociation, les parties en presence ne devraient pas se 

limiter a cette seule intention." 

- "La plupart du temps, c'est la m~fiance qui r~gne entre
 

les parties et c'est justement tout l'art du n~gociateur per­

fo.mant de s'en accommoder pour la g~rer."
 

Ashok Kapoor , quant A lui, d~finit la negociation comme
 
de savoir utiliser son bon sens sous la pression d'objectifs A
 
atteindre. Pour lui, une negociation internationale recouvre
 

les aspects suivants
 

- le contexte des 4 C : les int6rets Communs, les int6rets
 

Conflictuels, le Compromis, les Criteres (voir fig. 1-1 ci­

apr~s) ;
 

1. Ashok Kapoor, Planning for International Business Negotiation,
 
Cambridge, Mass ; Ballinger Publishiig Company, 1975, p. 1-3.
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Perspective0 0 
Environnement 

Fig. 1-1 Le contexte de la n6gociation 

- l'enviroilnement politique, 6conomique, social et culturel 

d'un pays ; 

- le champ de conscience du n6gociateur qui doit aller au­

dela de l'environnement et atteindre une perspective plus large
 

comprenant d'autres consid6rations, d'autres projets similaires,
 

la connaissance de l'histoire politique et 6conomique des
 

groupes... ;
 

- la dynamique temporelle des 4 C qui change ainsi que les
 

changements concernant les autres aspects cit6s et qui inter­

agissent actualisant les 4 C ;
 

- le caract~re unique des negociations internationales par
 

rapport aux n4gcciations nationales. Elles sont en effet influen­

c~es par une vaste diversite d'environnements qui 6largissent
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d'autant les perspectives du n6gociateur et influencent le choix
 

des strategies et des tactiques (par exemple la representation
 

culturelle que l'on a de ce qui est juste, raisonnable, accep­

table, les modes, les us et coutumes...).
 

Voici quelques questions pour alimenter la discussion
 

* Quelle a 6t6 votre premiere experience de n~gociation
 

interculturelle ?
 

* Quelles sont les principales differences entre la nego­

ciation internationale et la n~gociation interculturelle ?
 

* Avez-vous v6cu un choc culturel ? Comment en avez-vous
 

tir6 parti ?
 

* Donnez des exemples de ce 	qui est juste, raisonnable et
 

acceptable pour les cultures europeennes, nord-am6ricaines,
 

asiatiques ou latino-am6ricaines.
 

* 	Complement theorigue 2 : Les erreurs A 6viter dans une
 

negociation interculturelle
 

Le n~gociateur performant est celui qui tire des enseigne­

ments de l'exp~rience, de la sienne et de celle des autres.
 

Kapoor (1975) a class6 les principales erreurs a 6viter en
 

quatre categories interd~pendantes : l'empathie, le rOle des
 

gouvernements, la prise de decision et la preparation de la
 

negociation.
 

Le formateur peut encourager le groupe A discuter la pr6­

sentation de Kapoor. II est interessant de partager des exp6­

riences ayant 6t6 v6cues comme des "leqons" par les personnes
 

concern~es.
 

EMPATHIE
 

- Ne pas savoir se mettre A 	la place de l'autre. 
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- Manquer de comprehension des differents schemas de pen­

sees possibles.
 

- N6gliger l'importance pour "1'adversaire" de pouvoir
 

sauver la face.
 

- Manquer de connaissances sur la culture du pays d'accueil.
 

ROLE DU GOUVERNEIENT
 

- Perdre de vue la nature et les caract~ristiques du rble
 

du gouvernement dans les 6conomies A planification cen­

tralis~e.
 

- Perdre de vue le peu de rble laiss6 aux hommes d'affaires.
 

- Perdre de vue le r8le du gouvernement du pays d'accueil.
 

- Perdre de vue la perception que peuvent avoir les pays
 

d'accueil du rble jou6 par le gouvernement du pays d'ori­

gine d'une compagnie internationale.
 

LA PRISE DE DECISION
 

- Ne pas accorder suffisaqment d'importance au poids de
 

16conomique et du politique dans la prise de decision.
 

- Ne pas savoir faire la difference entre un accord passe
 

A un niveau de decision et son devenir A d'autres niveaux.
 

- Ne pas prendre en compte l'impact des relations person­

nelles et des personnalites dans les decisions prises
 

par le gouvernement d'accu~il.
 

- Ne pas prendre le temps necessaire pour negocier.
 

LA PREPARATION
 

- Ne pas prevoir plusieurs plans de n~gociation.
 

- Etre gen6 par les 6tats-majors.
 

- Pas assez d, coordination interne dans la communication
 

et les d6cisions.
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- Omettre de designer un negociateur responsable de la
 

gestion des int6rets conflictuels de son groupe avec
 

ceux des groupes "adversaires".
 

- Vision floue de la marge de manoeuvre A disposition en
 

matihre de decision.
 

- Formation insuffisante des n~gociateurs.
 

9 Comp2lm ent th~orique 3 : 	Tableau comparatif des pr6­

suppos6s culturels japonais,
 

nord-am6ricain et latino­

americain.
 

:CulturesrsupsSJAPOeNAIS 

1 tmorions 

2 Rapport de force 

3 Prise de decision 

4 Comporrement social 

Ont de la valeur mais 
dowent #tre cachbes 

Jeux subtils de pouvoir
On recherche laconcitia-
tion 

On prend los dhcisions an 
groupe 

IItaut absolument sauver 
laface On prendra car-
taines d6cisions ron que 
pout 6viter A quelquun 
ditre embarrass# 

NOftD- AM RiCAN LAINlO-AMEISCAId 

1
Nont pas beaucoup , Ontbeaucoupdevleurl,

valeur Sont pr6sentes pendant 
c On los laisse 6 ia porte Inn6gociation qui pout
avani dentrer a s'enflammor. 

Recours constant au rap- Or. utdise beaucoup le 
port de force, rapport do force. 
On recherche Iolhtige plu- Or. cherche i Itre bon 
161que laconciation - on ilus fort que les autres. 
so doit d'itre fort. 

On prlpare on groups to Los dicisions stint pnses
travail des dilcideurs par des indivlus d6. 

togu6s. 

Los d6cisions sont prises I faut &tout pnx sauver 
sur Ia ba:e avantages/ Ia face IIen va o, son 
coi:'. Sauver Isface n'est honneur at do so dignitt 
pas Io piu important 

5 Persuasion Pas irls dimonstratilf Toulours dlmonstratif 
Plut6l calme quand on a qu it soit dons Io vrai ou 
raison Respactuoux et dans Iofaux 

Passionnil. 6motif 
Sompore faciement. 
Aims los dtbats animls 

patient 
Accorde beaucoup de 

No simplique 
sot.nellement 

pai per­

valour Alamodestie at 6 Rest. concret 
lacirconspection 
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2. PROFIL DU NEGOCIATEUR INTERCULTUREL PERFORMANT
 

"Chercher la perfection est un noble ideal.
 
Mais je dis qu'il vaut mieux bien faire ce qu'on

est capable de faire plut5t que de courir apres
 
ce qu'on n'arrivera janais A faire. Personne
 
n'est parfait. Rappelez-vous le dicton : Personne
 
n'est meilleur que Dieu et personne ne peut le
 
devenir. Ce serait illusion. Nous pouvons nous
 
contenter de r~aliser le meilleur de nous-m~mes,
 
de vivre pleinement notre condition d'8tre humain.
 
C'est d6jA bien assez de preoccupations comme qa."
 

C.J. Jung
 

Diff~rentes personnes n'ont pas les m~mes aptitudes pour
 
n~gocier. Ceci est coh6rent dans la mesure oi pour negocier,
 
nous faisons appel A notre personnalit6 et A nos valeurs per­
sonnelles. Or nous pouvons esp6rer 6tre un n~gociateur perfor­
mant si nous savons nous maitriser en situation de stress et de
 
tension pour influencer l'interlocuteur. Ii est essentiel de
 
bien connaltre les comportements humains, ce qui s'acquiert par
 
l'observation. Car le n6gociateur performant est capable d'orien­

ter les comportements de ses "adversaires" et de produire lui­
m~me des comportements qui lui permettront de mieux atteindre
 
son but. Sur lasc~ne mondiale d'aujourd'hui les enjeux des n6­
gociations sont en g~n6ral tr6s importants en termes de "gains"
 
et de "coOts, ceci explique que chacun recherche avec autant
 
d'obstination des r6sultats ~mtuellement acceptables. En somme,
 
on pourrait souhaiter pour le n~gociateur interculturel qu'il
 
soit comp6tent A tous points de vue ; mais bien plus que la
 
perfection du d6tail, ce qui lui permettra d'atteindre son but,
 
c'est en fait 1 impact qu'il aura sur l'ensemble d'une situation
 
donn6e. Sa persinnalite doit donc etre complet'e par une apti­

tude A sentir ialuer les donn6es d'une situation de n6gociation
 
pour cerner le.. difficult6s, les barrieres qui peuvent surgir.
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Ii doit savoir les transformer en opportunites pour faire
 

6voluer la situation de fagon constructive pour lui et pour
 

son "adversaire". Ii faut se garder de penser que de tels in­

dividus seraient des genies. On devient un n~gociateur perfor­

mant, on ne nait pas comme tel. On apprend A savoir "gagner"
 

en situation de n~gociation. Nous avons de plus en plus besoin,
 

aujourd'hui, de ce type de personne afin de faire de notre monde
 

un lieu plus agr~able a vivre.
 

1. 	But : identifier les principales caracteristiques du n~go­

ciateur interculturel performant.
 

2. Objectif : les participants devront :
 

a) analyser un exemple de differences psychologiques et
 

leur impact sur la n6gociation,
 

b) identifier les caract6ristiques du n6gociateur perfor­

mant,
 

c) 6valuer leur profil personnel de n6gociateur ; prendre
 

connaissance des dernires recherches dans le domaine
 

de la n~gociation.
 

3. D~roulement
 

EXERCICE No 1 :
 

Carl G. Jung propose de classer les individus selon deux
 

genres d'attitude psychique : extravertie et introvertie (voir
 

la description ci-dessous).
 

1. Carl G. Jung, Psychological Types, London, Kiegan Paul, 1923.
 

11-22
 



Inviter les participants A :
 

- reflchir sur l'influence de chacune de ces attitudes en
 

situation de n~gociation,
 

- observer l'interaction des 


de n6gociation.
 

ATTITUDE EXTRAVERTIE 


- Pense, ressent, agit et r6agit 

relativement la situation 

pour laquelle il se rend int6-

rieurement disponible. 


- Est ouvert, sociable, jovial, 

amical et disponible. 


- Ii aime ou d6teste tout le 

monde. Rien ne le laisse 

indiff6rent.
 

- Ii est souvent prat A rendre 

service. Ii s'int6resse A tout. 


- Sa dimension int~rieure se 

nourrit des r~sultats de ses 

actes.
 

- Il lui arrive de se faire 

aspirer par son environnement 

materiel et de s'y perdre.
 

EXERCICE No 2
 

deux attitudes en situation
 

ATTITUDE INTROVERTIE
 

- Elabore un "cin6ma int6­
rieur au sujet de la si­
t ation qui l'ejizp~che 
parfois d'etye en phase et 
de r6agir de faqoni ad6quate. 

- Est r6serv6 et tr&s souvent 
imp6n6trable. 

- Peu importe ce que peuvent 
faire ou dire les autres. 

- Ii se defend contre les 
demandes trop pressantes. 

- Sa dimension int~rieure est
 
tout ce qui compte pour lui.,
 

- Il porte peut d'inter~t A
 
son environnement materiel.
 

Le formateur invite le groupe A produire le profil du r~go­

ciateur interculturel performant. II sera bon d'utiliser la tech­

nique de planification en groupe (cf. Complement theorique 2)
 

pour y arriver.
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Voici le profil type que nous avons pu obtenir lors de
 

l'animation d'un atelier a Bombay (Inde) en 1982.
 

Caract6ristiques du negociateur performant
 

1. 	A clarifi6 ses objectifs personnels.
 

2. 	A compris les objectifs de l'autre partie.
 

3. 	Est flexible et pr-t A trouver un compromis.
 

4. 	A conscience de ses positions et comprend celles des
 

eutres.
 

5. 	Est capable d'anticiper et de communiquer.
 

6. 	Poss~de une panoplie d'habilet~s de n6gociation.
 

7. 	Maintient la pression mais garde son sang-froid.
 

8. 	Pr6sente les faits clairement et au bon moment.
 

Aux Philippines, en 1982, le groupe fut plus productif
 

encore :
 

1. 	Est leader de son 6quipe.
 

2. 	Sait communiquer (convaincant, persuasif, met en 'vi­

dence les points communs, etc...).
 

3. 	Fait preuve de tact.
 

4. 	Sait changer de strat6gie quand n6cessaire.
 

S. 	Sait 6couter les avis contraires, en tirer parti pour
 

trouver un compromis.
 

6. 	Apte A jauger les situations.
 

7. 	Apte A prendre des decisions matures.
 

8. 	Sait 8tre connivent.
 

9. 	Apte A 6lever le d6bat et A envisager des alternatives.
 

10. 	 Pr~t A mobiliser toutes ses ressources pour n6gocier.
 

11. 	 Capable de comprendre les besoins des autres parties
 

concernees (secteur des affaires, le gouvernement, etc.).
 

12. 	 R6flechit en termes d'enjeux et d'interaction entre les
 

enjeux.
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13. 	 Se montre flexible et ouvert ' la discussion.
 

14. 	 Evite les r6actions n-gatives susceptibles d'irriter
 

"lladversaire".
 

15. 	 Peut faire des contre-propositions, maitrise ses
 

raisonnements, sait questionner et resumer.
 

16. 	 Explique clairement ses positions et sait les d~fendre.
 
17. 	 Sait etre suffisamment diplomate pour accepter des
 

compromis, s'ajuster A des styles tr~s diff6rents et
 

est particulihrement sensible au langage non verbal.
 

18. 	 Bon strat~ge et tacticien avis6 (le soft et le hard
 

en m~me temps).
 

19. 	 Conna-it les forces et les faiblesses de son 6quipe et
 

de "l'adversaire".
 

20. 	 Conna-it bien son dossier.
 

EXERCICE No 3
 

Voici une grille d'auto-6valuation permettant de reperer
 

son profil personnel de n~gociateur. Conseiller aux participants
 
de r~pondre spontan6ment sans trop r6fl6chir en s'appuyant sur
 

ce qu'ils font et non pas ce qu'ils pensent qu'ils devraient
 

faire. Pour r6pondre, cocher un num6ro entre 5 et 1 A droite
 

des affirmations.
 

5 : Je suis enti~rement d'accord
 

4 : Je suis d'accord
 

3 : Je suis en partie d'accord
 

2 : Je ne suis pas d'accord
 

1 : Je suis compl6tement contre
 

II n'y a pas de bonnes ou de mauvaises reponses. Les resul­

tats obtenus peuvent rester personnels. Il n'y a pas d'obli­

gation d'en faire part au reste du groupe.
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1. Je trouve que c'est tr~s int~ressant de 
r6soadre des problmes. 5 4 3 2 1 

2. Je m'accommode des diff6rences cul­
turelles. 5 4 3 2 1 

3. Lorsque j'explique quelque chose, je le 
fais de fagon positive. 5 4 3 2 1 

4. Je respecte ce qui doit rester confi­
dentiel quand c'est n6cessaire. 5 4 3 2 1 

5. Je suis chaleureux avec les autres. 5 4 3 2 1 

6. Je ne sous-estime jamais les forces de 
mon "adversaire". 5 4 3 2 1 

7. Je sais g6rer les impr6vus. 5 4 3 2 1 

8. Je pr6pare mes coup.; suffisament A 
l'avance. 5 4 3 2 1 

9. Je connais mes points forts et les 
utilise A bon escient. 5 4 3 2 1 

10. Je suis pr~t A rechercher le compromis 
(mais je ne transigerai pas sur mes 
objectifs). 5 4 3 2 1 

11. Je crois bon de satisfaire les attentes 
de toutes les pei'sonnes concernees. 5 4 3 2 1 

12. Je pr~f~re n~gocier directement avec 
ceux qui ont le pouvoir de d6cision. 5 4 3 2 1 

13. Je choisis judicieusement mon si~ge en 
r6union (quand c'est possible). 5 4 3 2 1 

14. J'ai u.- conscience clire de mes 
objectifs. 5 4 3 2 1 

15. J'attache beaucoup d'importance aux 
changes de regards dans une n~gociation. 5 4 3 2 1 

16. Je fais attention A mes attitudes 
gestuelles et corporelles. 5 4 3 2 1 

17. Je ne fais pas de contre-proposition 
suite A un d6saccord. 5 4 3 2 1 

18. Je pose beaucoup de questions. 

19. Je ne laisse passer aucune information 
confuse. 5 4 3 2 1 

20. J'ai les idles bien arr~t~es maiL je suis 
pret A m'adapter si n~cessaire. 5 4 3 2 1j 
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5 1 4 3 2 1 

21. J'ai conscience de mes capacit6s et de 
mes limites. 5 4 3 2 

22. 

23. 

Je cherche A comprendre les motivations 
de l'autre partie. 
Je sais etre tr~s persuasif. 

5 

5 

4 

4 

3 

3 

2 

2 

1 

24. Je suis patient. 5 4 3 2 
25. Je connais mes "cofts" et mes "gains". 5 4 3 2 

26. J'aime 6couter les autres. 5 4 3 2 

27. J'inspire confiance A czulx qui 
m'entoureat. 5 4 3 2 

28. 

29. 

Je suis pr~t a prendre mais aussi A 
donner. 

J'aime que mon 6quipe r6ussisse. 
5 

5 

4 

4 

3 

3 

2 

2 
30. Je sais dire non quand il faut. 5 4 3 2 

31. J'aime partager de nouvelles idles 
avec d'autres personnes. 5 4 3 2 

t 
1 

32. J'aime les s6ances de "brainstorming". 5 4 3 2 
33. Je sais r6sister aux moments de tension. 5 4 3 2 1 

34. Je sais faire baisser la tension grace 
A une plaisanterie. 5 4 3 2 

35. 

36. 

Je sais m'ajuster aux changements 
brusques dans une discussion. 
Je fais tout pour atteindre mes buts. 

5 

5 

4 

4 

3 

3 

2 

2 
37. J'aime prendre des risques. 5 4 3 2 

38. Je sais me remettre sur la bonne longueur
d'onde rapidement. 5 4 3 2 

39. Je sais discerner les vrais enjeux d'une 
situation. 5 4 3 2 

40. Je fais de moins en moins de concessions 
quand je me rapproche de mon but. 5 4 3 2 
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Evaluation des resultats
 

RESULTATS 	 PROFIL CORRESPONDANT
 

a) 40 	 Etes-vous bien sflr de vivre dans
 

notre monde ? Vous avez besoin
 

d'apprendre A apprendre.
 

b) 40 - 80 Vous pourriez faire mieux. FaiLes
 

l'inventaire de vos forces et de
 

vos faiblesses.
 

c) 80 - 120 	 Vous avez de bonnes aptitudes A la
 

n6gociation. Apprenez A les uti­

liser A meilleur escient.
 

d) 120 - 160 	 Vous y 8tes presque. Avec un peu
 

plus d'entrainement, vous pourriez
 

6tre tr~s bon.
 

e) 160 - 200 	 Vous 8tes un n~gociateur "n6".
 
Vous avez le profil du negociateur
 

performant.
 

4. Dur6e 3 A 4 heures.
 

5. Complements theorigues
 

9 Complment th6origue 1
 

A - Quelques paradigmes 	psychologiques
 

L6on Festinger ] a mis en evidence en 1957 le comportement
 

1. Le'on Festinger, A theory of cognitive Dissonance, Evanston, Illi­

nois 	: Row, Peterson, 1957.
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de la "dissonance cognitive" : un individu peut avoir des reac­

tions irrationnelles lorsqu'il est soumis A deux ou plusinurs
 

perceptions contradictoires. Par exemple, en situation de n6go­

ciation avec les Japonais, on ne peut pas A la fois louer leur
 

esprit d'innovation et leur 6thique en affaires tout en leur
 

laissant 1'impression qu'on ne va pas leur faire confiance
 

pour l'heure. On remarque 1A un comportement inconsistant. Le
 

n~gociateur performant se doit d'viter ce genre de situation.
 

Toutefois, il y a des situations de communication inter­

culturelle oil la dissonance peut aider A mieux percevoir la
 

r6alit6. Par exemple, on peut vivre un 6v~nement nouveau qui
 

remettra en cause une croyance profond~ment ancr6e. Tout con­

siste alors A pouvoir s'adapter pour r6duire sa dissonance.
 

Voici quelques conclusions tir6es des observations qu'on
 

peut faire A ce sujet :
 

" 	Face A une alternative, plus 1'option rejetee etait
 

attirante plus grande est la dissonance.
 

• Plus l'option retenue comportera d'asnects n6gatifs,
 

plus grande sera la dissonance.
 

" La dissonance est d'autant plus grande qu'elle remet
 

en cause une attitude ou une croyance.
 

2
 
J.A. Hardyck propose quatre strategies diff6rentes pour
 

reduire la dissonance
 

" 	Mini-maximiser les pertes et les b~nefices potentiels,
 

* Modifier les croyances faiblement ancr6es plut-t que
 

celles qui le sont plus profond~ment.
 

2. J.A. Hardyck, Predicting response to a negative evaluation,
 
Journal of Personality and Social Psychology, 1968, 9, p. 128-132.
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. Changer les 6vidences externes plut~t que les 6vidences
 

internes.
 

" Faire des changements qui promettent de durer.
 

Voici quelques commentaires suppl6mentaires sur les etats
 

psychiqLes qui peuvent accompagner une dissonance.
 

* Frustration : la plupart du temps on experimente la frus­

tration lorsqu'on ne peut pas atteindre son but ou satisfaire un
 

besoin. II est difficile de pr~voir que tel ou tel individu sera
 

frustr6 par telle ou telle situation car tout dependra de la r~ac­

tion de l'individu en situation. De plus certains blocages sont
 

parfois purement imaginaires et impr6visibles.
 

e Regression : l'individu en regression se r6fugie dans des
 

comportements obsol~tes mais s6curisants. Lors d'une frustration
 

par exemple l'individu peut retomber dans des comportements pri­

mitifs ou enfantins. En situation de n6gociation, il pourra
 

chercher A 6viter certaines 6tapes A faire de la retention d'in­

formation ou A listraire l'attention de ses interlocuteurs pour
 

mieux arriver A ses fiiis.
 

e Fixation : elle peut etre le r~sultat d'une frustration
 

ou d'un 6tat de surestimation de soi. Ctest ce qui se passe
 

lorsqu'un individu continue A faire plus de la mame chose alors
 

qu'il a dejA prouv6 que ga ne marche pas. I ne sait pas chan­

ger de direction et donc 6choue dans son entreprise. Le nego­

ciateur performant se doit d'viter ce blocage. II doit etre
 

capable d'envisager d'autres possibilit~s, d'acc6der A de nou­

velles opportunites.
 

* Resignation : il s'agit de l'apathie ou du sentiment
 

qu'il n'y a plus rien A faire. En situation de negociation, on
 

peut ainsi avoir l'impression qu'on est en train de perdre son
 

temps.
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* Repression : les choses que nous ne souhaitons pas nous
 
rappeler passent dans notre inconscient. Ces sentiments que nous
 
reprimons s'expriment parfois ' notre insu. Ainsi par exemple
 
quelqu'un peut refuser d'assister A une r6union sous pr~texte
 
qu'il est trop occup6 alors qu'en fait il n'a surtout pas envie
 
de rencontrer les gens qui y seront.
 

* Projection : c'est un m6canisme psychique qui consiste
 
A attribuer inconsciemment aux autres nos propres motifs. C'est
 
un m6canisme de d6fense. C'est le syndrome du "ce n'est pas
 
moi". "Je n'ai jamais demand6 qu'on ren6gocie cet accord, c'est
 
vous qui l'avez sugg~r6." Toutefois, il faut noter que les pro­
jections ne concernent pas toujuurs des sentiments n6gatifs. On
 
peut en effet projecer de bonnes intentions.
 

* Agression : une frustration qui dure finit par declen­
cher des comportements violents pas n6cessairement A 1'gard de
 
celui qui est A l'origine de la frustration. Cela peut se tra­
duire par des mouvements brusques mais contenus qui risquent
 
d'8tre lib~r~s ensuite sur des personnes n'ayant rien A voir
 
avec la situation d'origine. Il s'agit pour le n6gociateur
 
d'apaiser son interlocuteur et surtout d'6viter toute escalade.
 

B - N~gociation et individuation
 

Voici une br~ve description du processus d'individuation
 
expliqu6 par le psychologue suisse C.G. Jung (voir figure
 

page suivante)
 

1. C.G. Jung, The integration of the personality, London, Rontiedge
 
& Kegan Paul, Ltd., 1952.
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, . onflement de 1'ego 

R Malisation Acte g N 

I " Pulition-rej et 

Potentiel
 

Bouc 6missaire , Alination 

Acceptation Fantasmes 

Fixations 

ComenationExamen
Limites 

Sobjectif de soi
 

Ce sont les principales 6tapes qu'un n~gociateur traverse
 

lorsqu'il cherche A obtenir un accord avec un interlocuteur sur
 

des points d'int6ret commun.
 

Phase 1 : le negociateur pense qu'il a trouv6 "la" solution 

de son problme. Ii pense qu'il a la r~ponse. Tout ira tr~s 

bien. II est pret a prendre l'affaire en main. 

Phase 2 : il fait une offre parfois tres risquee (acte
 
"gonf 16").
 

Phase 3 : la plupart du temps son interlocuteur ne reagit
 

pas comme il s'y attendait. Le negociateur s'en trouve destabi­

lise (punition-rejet).
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Phase 4 : il a du mal A s'en remettre et s'en veut d'avoir
 
pris autant de risques. Pour sauver la face et r6duire sa dis­
sonance il a recours A plusieurs expedients. II rejette la faute
 
sur son adversaire (il n'est pas A la hauteur !), il se r~fugie
 
dans ses fantasmes (rien 	n'est arriv6), il compense (mange,
 

boit, fume, drague ...), il fait une fixation (fait la m~me pro­
position plusieurs fois de suite).
 

Phase 5 : puis il se dit qu'il faut reprendre l'affaire en
 
main. Ii analyse la situation avec le recul et commence A mieux
 

comprendre (examen objectif de soi).
 

Phase 6 : il tire des legons de son erreur, rep~re ses
 
limites et ses faiblesses. Ii se remet en question et fait le
 
point. Ii en a appris un peu plus sur lui-meme (limites).
 

Phase 7: il accepte enfin d'envisager qu'il n'est peut­

etre pas le meilleur et qu'il lui reste encore des choses A
 
apprendre. C'est une phase plut6t difficile (!) (acceptation).
 

Phase 8 : il voit alors plus clair en lui ; il est en me­

sure de mieux cerner quel est son potentiel. II 6tait aveugle,
 

il voit le jour (potentiel).
 

Phase 9 : il se met A construire sur ces nouvelles fonda­
tions et concretisent ses intentions (r6alisation).
 

Phase 10 : "Et qa recommence..."
 

0 
Cm9l21ment th6orique 2 : 	La technique de planning en
 

groupe
 

Il s'agit d'une technique qui permet de produire do nou­
velles id~es pour l'laboration de plans d'action alternatifs.
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C'est une technique visant A 6largir les possibilit~s de r6­

ponses A un meme probl~me.
 

Pr~requis : bien qu'aucune habilete particuli~re ne soit
 

necessaire chez les participants ou m~me chez le formateur,
 

certaines conditions doivent 8tre reunies :
 

1. 	clarifier le probl~me (6viter les malentendus),
 

2. 	au moins 10 personnes, pas plus de 25,
 

3. 	les participants sont volontaires et motives,
 

4. 	les id6es 6mises ne doivent pas 8tre critiquees,
 

5. 	chaque participant doit avoir le temps de r6fl6chir
 

en silence A des idles,
 

6. 	mat6riel : une feuille pour les idles sugg6r6es et
 

retenues + une feuille pour classer les id6es +
 
crayons individuels + tableaux papier + crayons mar­

queurs,
 

7. 	table en U pour que tout le monde se voie,
 

8. 	L'exercicedure une heure trente.
 

D6roulement :
 

L'exercice se d~roule en plusieurs 6tapes qu'il faut res­

pecter :
 

1. Ouverture par le formateur : 6nonc6 du probleme A
 

resoudre. Distribution des feuilles A chaque participant (5 min).
 

2. 	Production individuelle d'idees en silence (10 minutes).
 

3. Regrouper les participants en petits groupes (5 'a 6)
 

pour qu'ils choisissent ensemble les 5 idles les plus interes­

santes (30 minutes).
 

11-34
 



4. Mise en commun en grand groupe ; c'est un temps d'in­

formation mutuelle et non de critique ou de debat (10 minutes).
 

5. Des questions peuvent etre pos6es pour approfondisse­
ment ou clarification sur les idles 6mises 
; l'animateur sou­
lignera les idles qui se retrouvent. dans les diff~rentes listes
 

(15 minutes).
 

6. A partir de la liste d'ensemble, demander A chaque
 
participant de choisir les 
cinq idles les plus int6ressantes
 
et de les classer par ordre de priorit6 sur sa feuille indivi­
duelle. L'id6e la plus int~ressante recevraune valeur de cinq
 
points et en d6croissant jusqu' un point pour la Se idle.
 

7. L'animateur rassemble les 
feuilles individuelles et
 
comptabilise les valeurs attribu6es 
 chaque id6e pour 6tablir
 
une liste finale contenant 5 A 10 idles (10 minutes).
 

eCgm~ljrent the'orique 3
 

Dans son livre Chester L. Karras1 rapporte les rsultats
 
d'une exp6rience A laquelle on avait convie 120 negociateurs
 

professionnels choisis dans quatre compagnies nord-americaines
 
du domaire de l'a6rospatiale. L'exp~rience avait pour but de
 
faire apparaltre les liens entre les r~sultats obtenus lors
 
d'une n~gociation et le niveau d'aspiration des parties en pre­
sence, les concessions consenties, l'utilisation du rapport de
 
force, les habiletes en situation de rapport de force 6gal,
 
in6gal et la duree de la n~gociation, le degr6 d'adhesion A
 

l'accord.
 

1." C.L. Karras, The Negotiating Game, New Yerk, Thomas Y. Crowell,
 
1970, p. 15-26.
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Voici un r~sum6 des commentaires de Karras
 

a Le niveau d'aspiration est fondamental. Plus il est
 

'lev', plus les r~sultats obtenus sont satisfaisants. Si le
 

niveau d'aspiration est 6lev6 chez chacune des parties, les
 

chances d'aboutir ' une impasse sont grandes.
 

o II vaut mieux que les premieres propositions soient
 

suffisamment larges. En effet, moins on aura A faire de con­

cessions, moins on risque d'6chouer. Ii vaut mieux faire ses
 

concessions au fur et A mesure qu'en bloc au d6but.
 

e Un rapport de force favorable ne garantit pas forc~ment
 

le succ~s. Par contre il aide les n~gociateurs maladroits.
 

o Ii n'y a pas que les gagnants qui sont satisfaits des
 

resultats.
 

Le formateur pourra proposer au groupe de discuter ces
 

conclusions et de r6fl6chir A leur validite dans d'autres cul­

tures que la culture am~ricaine.
 

* Complement theorique 4
 

Depuis 1968, Neil Rackham1 , du groupe de recherche Huth­

waite poursuit des 6tudes sur le th~me de la negociation A
 

partir des methodes d'analyse comportementale.
 

II choisit pour ses experiences des n6gociateurs perfor­

mants reconnus comme tels, ayant des r6f6rences et rarement
 

6chou6.
 

1. Niel Rackham, The behavior of successful negotiators, 1976,
 
'luthwaite Research Group. 
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Sur un 6chantillon de 48 n~gociateurs, voici les conclusions
 

auxquelles il est arriv6 :
 

" le temps pass6 ' preparer la n6gociation n'est pas plus
 
long que pour un n6gociateur moyen mais,
 

. il envisage plusieurs possibilit6s,
 
• il accorde plus d'importance A rechercher les points
 
communs,
 

" il a une vision anticip~e A plus long terme de l'6volu­
tion de la n6gociation,
 

" il se donne une fourchette de negociation avec une hypo­

th~se haute et une hypoth~se basse au lieu de se fixer
 

sur un seul objectif,
 
" il est plus flexible ; m~me slil a un canevas de nego­
ciation il abordera chaque point dans un ordre fonction
 
des r6actions de son "adversaire".
 

De plus ses comportements sont caract~ristiques
 

• il 6vite les mots et les phrases blessantes pour l'autre
 
partie et les contre-propositions des plus inattendues,
 

* il v~rifie de temps en temps qu'il se fait bien com­

prendre,
 

* il pose de nombreuses questions et fait part de ses
 
sentiments.
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3. ETUDES DE CAS
 

"La logique formelle s'accommode mal de
 
la r6alite car m~me si elle 6nonce les prin­
cipes de la pens~e logique, elle ne rescut
 
pas les contradictions inh~rentes A la mou­
vance incessante du monde ext~rieur. D~s que
 
l'on pense, on arr~te le mouvemant. Or, A
 
aucun moment la r6alit6 ne connait d'arr~t.
 
Ce qui implique que notre pens~e est bien
 
loin de la r~alit6."
 

0. Ichazo
 

Dans ces derni~res pages, nous pr~sentons trois cas types
 

de n~gociation. Ii s'agit pour le lecteur de faire la synth~se
 

de tout ce qu'il a appris dans les pages pr~c~dentes afin de
 

l'appliquer dans des cas reels. C'est l'occasion de "tester"
 

l'acquis.
 

Ces trois cas se situent dans les domaines de l'inter­

personnel, de l'octroi de subventions et du politique.
 

ATELIER 3
 

1. 	But : donner l'occasion au lecteur d'appliquer les concepts
 

et les outils dispenses dans ce segment.
 

2. 	Objectifs : les participants devront :
 

a) tester les principes de base presentes dans ce segment,
 

b) d6cider d'une strat~gie d'application des modules de
 

n6gociation expliqu6s dans les pages pr~c~dentes,
 

c) estimer la qualit6 des 6tudes de cas afin d'appr~cier
 

leur utilit6 pour la formation sur l'interculturel.
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3. D6roulement :
 

EXERCICE N' 1 : une n6gociation interpersonnelle
 

Regardez la photo ci-dessous et supposez que le pare essaie
 
de persuader son fils d'aller au collhge.
 

1. Inventez un dialogue entre le pare et le fils.
 

2. Analysez le dialogue que vous avez cr6 A la lueur du 
materiel contenu dans le present segment. 
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EXERCICE N' 2 : une n6gociation pour octroi de subventions
 

Imaginez que vous appartenez A un organisme d'6ducation
 

et que vous avez l'intention de demander des subventions aupr~s
 
de la Fondation pour l'Education multiculturelle. Comment allez­

vous vous y prendre pour obtenir la subvention ?
 

Instructions pour d6pbt de dossier
 

La mission de la Fondation pour l'Education multiculturelle
 

est de promouvoir A travers le monde une 6ducation de plus
 

grande qualit6. La plupart de ces interventions consistent A
 

allouer des subventions aux institutions de hautes 6tudes.
 

Nous pouvons subventionner l'6ducation sous diff~rentes
 

formes et nous avons plusieurs programmes possibles.
 

Dans le cadre de notre programme d'aide aux classes pre­

paratoires ou de notre programme de soutien, les subventions
 

sont allou6es sur proposition de la Fondation. Nous avons aussi
 

un programme d'aide individuelle r6sultant souvent de donations
 

provenant de certains membres de la Fondation ou de nos corres­

pondants dans les collhges et les universit~s.
 

Dans les deux autres domaines que sont la recherche et le
 

d~veloppement ainsi que 1'6conomie et le management des Hautes
 
Ecoles, nous sommes ouverts ' toute proposition. Nous demandons
 

aux postulants de lire les quelques lignes qui suivent afin de
 

mieux connaitre le fonctionnement de notre procedure d'6tude
 

de dossier.
 

e La mission
 

La Fondation s'est toujours occupee d'enseignement d'ap­

prentissage, de politique d'6ducation et de gestion des affaires
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d'6ducation. Nous avons progressivement 6largi nos activites
 

tout en d~finissant plus precis~ment certains de nos centres
 

d'int6r~t.
 

Malgr6 les vastes domaines que peut couvrir le terme
 

6ducation, nous sommes particulihrement int~resses par les
 

projets qui sortent des voies traditionnelles pour rassembler
 

plusieurs disciplines, plusieurs professions, plusieurs insti­

tutions, pour r~unir des sp6cialistes de divers horizons dans
 

le but d'un plus grand progr~s social. Nous donnons la priorit6
 

aux projets qui se proposent de revoir les programmes de base
 
de l'6ducation et d'introduire des considerations de valeurs
 

dans les enseignements professionnels ou superieurs. Nous pr6­

f6rons 6galervent les projets qui ont une dimension internationale
 

et s'ins~rent dans un schema de conscience 6lev6. Dans le cadre
 

du programme pour l'6conomie et le management des Hautes Ecoles,
 

nous sommes particuli~rement int6ress6s par les projets qui
 

contribueront A une meilleure r6partition et gestion des res­

sources internes aux syst~mes d'6ducation. Nous aiderons tout
 

projet qui participerait A am6liorer la comprehension des forces
 

economiques r6gissant les services d'6ducation ou A fournir des
 

reponses institutionnelles au changement 6conomique.
 

Ces deux programmes sont suffisamment vastes pour encourager
 

toutes les propositions. Toutefois, lorsque les subventions sont
 

accord~es, en g~neral, elles doivent servir ' :
 

1. Permettre la mise en place de m6thodes ou de materiel
 

pedagogiques ou administratifs.
 

2. Fournir des fonds pour augmentation de capital (des
 

6quipements, des batiments ou des fondations).
 

3. Alimenter les fonds d'allocation de bourses.
 

4. Financer le d~veloppement de cours ou de programmes
 

normalement pris en charge par les budgets institutionnels.
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9 Les ayants droit
 

Tout organisme ou institution d'ducation localis~e aux
 

Etats-Unis, sur ces territoires ou possessions, pouvant 6tre
 

exon6r6 d'imp6ts selon le Code International d'imposition des
 

revenus. La Fondation n'alloue pas de subventions aux parti­

culiers.
 

* D6p5t de dossip'
 

II suffit d'envoyer A la Fondation une d6claration d'in­

tentions avant projet. La Fondation laisse entihre libert6 de
 

r6daction en la mati~re.
 

* Schema type de proposition
 

II est demand6 A chaque postulant de fournir les infor­

mations suivantes dans l'ordre et n'exc6dant pas cinq pages
 
dactylographi~es :
 

1. Nom de l'organisme : nom, titre, adresse et t~l~phone
 

du directeur.
 

2. Nom du directeur du d6partement dans lequel le projet
 

serait susceptible de se realiser.
 

3. Nom, titre, adresse et t~lephone de la personne res­

ponsable du projet.
 

4. Titre significatif du projet.
 

5. Montant total de la subvention sollicitee.
 

6. Une declaration des orientations du projet et une
 

explication des besoins et problemes A resoudre.
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7. Une description des travaux d6jA entrepris dans le
 
domaine et une explication des apports nouveaux fournis par le
 

projet (complmentaires ou expansifs).
 

8. Un descriptif pr6cis et exhaustif des recommandations
 
du projet avec leur plan d'action (quoi et comment).
 

9. Une explication d6taill6e des moyens qui seront uti­
lis6s pour mesurer les r6alisations.
 

10. Une explication de la distribution des r6alisations,
 

un descriptif de leurs b6n6ficiaires et du mode de communication
 

qui sera utilis6 pour les informer.
 

11. Nom, titre et r6ferences de chaque personne impliqu~e
 

dans le projet.
 

12. Un budget d~taill6 laissant apparaitre tous les dif­
f~rents coOts ainsi qu'un poste faisant apparaltre a part les
 
sommes apport~es par l'organisme ou l'institution, les sommes
 
qui seront couvertes par d'autres sources de financement (NB
 
la Fondation n'accepte pas que ses fonds soient affect~s ' des
 
co-ts indirects. Si le projet est un projet en cours, il est
 
n~cessaire de fournir un historique du financement).
 

13. Une estimation du terme du projet, avec pour les pro­
jets A long terme, une explication sur les suites du projet
 

apr~s expiration de la subvention.
 

14. Nom, titre et signature originale de la personne ayant
 
autorit6 pour engager I'organisme dans ce projet.
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EXERCICE No 3 : Negociation politique
 

1. Situation
 

Le Gouvernement a sollicit6 les repr6sentants de la nation,
 

les autorit~s administratives et un certain nombre d'experts de
 

hi6rarchiser une liste de domaines de d6veloppement sachant que
 

les ressources sont limit~es.
 

2. Jeux de groupe
 

Chaque groupe (repr6sentants, administration, expert et
 

gouvernement) doit se mettre d'accord s6par6ment sur la liste
 

suivantes :
 

a) les hopitaux,
 

b) les routes,
 

c) l'emploi,
 

d) les 6coles,
 

e) la recherche m6dicale,
 

f) la s~curit6 sociale,
 

g) les allocations vieillesse,
 

h) les universit6s, 
i) 1'agriculture, 

j) les banques, 

k) l'industrie, 

1) le tourisme 

m) les chemins de fer, 

n) les t6l@communications, 

o) l'eau, 

p) l'nergie, 

q) la culture, 

r) le batiment, 

s) les infrastructures des loisirs, 

t) les nouvelles technologies. 
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3. 	D'roulement
 

Chaque groupe delgue un repr6sentant qui rencontrera en
 
n6gociation ses homologues. Ils devront ensemble
 

- decider du mode de n6gociation,
 

- 6tablir unc liste commune.
 

L'exercice peut se terminer par une discussion sur les
 
diff6rentes representations "culturelles" qu'on peut se faire
 

sur chacun des items mentionn~s dans la liste.
 

4. 	Dur6e : environ une heure par 6tude de cas.
 

5. 	Complments th~oriques
 

Puiser dans les pages pr6cedentes.
 

11-45
 



SEGMENT III
 

LA MOTIVATION
 



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, organis_
 

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 possibilit6s 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'ex~cution de son travail
 

j. Avoir un d6fi A relever dans son travail
 

k. 	Avoir assez d'avantages sociaux et en nature
 
elev6s, autres que le salaire
 

1. 	Avoir des occasions offertes par le poste
 
de s'panouir
 

Classez par ordre de priorite de 1 A 12 les fac~eurs ci-dessus.
 

1 = le facteur le plus important, 12 = le facteur
 

consider 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 immediatement
 

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 definition 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 d6sir (1). Bernard Berelson
 

et G.A. Steiner donnent une d~finition de la motivation en ces
 

termes : "Un motif est un 6tat interne qui donne de l'6nergie,
 

fait activer ou fait d6placer et qui dirige ou canalise le com­

portement vers un but." (2) Nous d6velopperons plus loin les
 
quelques th6ories principales que l'on trouve dans la litt6ra­

ture sur le management des ressources humaines. Signalons tou­

tefois l'existence d'un problme m6thodologique pour 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 problhme m~thodologique qui sert A 6tudier
 

la motivation, celle-ci est tellement importante pour comprendre
 

les organisations-en general 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 d'expli­

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 Wiley, 1964), p. 6.
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explique le contenu de celle-ci. La question que le premier
 
groupe de theories se pose est celle de savoir : comment se
 
produit la motivation ? Ce groupe de theories expliquent la
 
motivation de l'homme en termes de perceptions, de croyances
 
et dtattentes sur la satisfaction de ses besoins par le travail
 
qu'il accomplit. Le deuxieme groupe de th6ories se pose la
 
question suivante : comment motiver les hommes ?
 

Dans cette section, nous allons pr6senter une base th~o­
rique qui explique la motivation de l'homme au travail tout en 
identifiant les agents motivateurs, leurs forces et leurs 

limites. 

a) Le management scientifique et la motivation
 

L'Ecole du Management Scientifique contenait certains 6l­
ments de la motivation humaine. Pour son principal tenant
 
Frederick Taylor, l'homme 
est un individu A la recherche per­
manente de la s6curit6 mat6rielle. II veut travailler dans une
 
organisation parce qu'il veut 
obtenir des moyens pour survivre.
 
Ainsi, l'homme peut 6tre motiv6 et atteindre une haute produc­
tivit6 s'il s'attend a recevoir une r~mun~ration 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 fagon maximale a la prosperite de
 

1'organisation (1).
 

Cette th6orie de la motivation humaine qui met l'accent sur
 
les avantages materiels avait et' critiquee par les th~oriciens
 
des relations humaines du fait qu'elle mettait l'accent sur un
 
seul 616ment n6gligeant ou ignorant la complexit6 des besoins
 
et le processus de motivation de l'homme. Ces critiques avaient
 

(1) Cfr. Frederick Taylor, 	Scientific Management (New York:
 

Harper 	& Row, 1947).
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pouss6 certains auteurs A pr6ciser que sous certaines conditions,
 

les r6compenses mat6rielles 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 ' 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 r~compenses
 

materielles soit r~solue.
 

Une tentative de resolution avait cependant 6t6 tentee par
 

Abraham Maslow. Analysons brihvement sa theorie.
 

b) La th~orie de la hi6rarchie des besoins
 

S'cartant de la tradition de l'Ecole de la Gestion Scien­

tifique et de la branche traditionnelle des relations humaines,
 

Abraham Maslow (2) adopte une conception humaniste des inter­

pr6tations de la motivation en d6veloppant une th6orie bas~e
 

sur les besoins de l'homme et une conception existentielle du
 

comportement humain.
 

Pour Maslow, on trouve une hi6rarchie de besoins chez
 

1'homme qui va de bas en haut. Lorsque les besoins d'un niveau
 
!lf6rieur sont satisfaits, ils cessent d'etre des motivateurs
 

et l'homme cherche alors A satisfaire les besoins du niveau qui
 

suit. Ainsi, les besoins non-satisfaits peuvent servir de moti­

vateurs du comportement de l'homme. Voici la classification des
 

besoins de l'homme telle que present~e 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 physiologigues : il s'agit des besoins
 

6e1mentaires tels que le besoin de manger, de boire,
 

de dormir, etc... Ils sont importants en tant que
 

motivateurs. Mais une fois satisfaits, ils cessent de
 

l'etre. Appara4.ssent alors les besoins de la deuxi~me
 

categorie ; 

ii. les besoins de s~curit6 : ce sont des besoins de s~cu­

rit6 physique et 6motionnelle psychologiques. 1l 

des besoins de sentir que sa vie, son bien 6tre, 

personnalit6 ou son identit6 ne sont pas menac6s 

s'agit 

sa 

; 

iii. les besoins sociaux : dans cette cat~gorie, on inclut 

les besoins d'8tre 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 moins satisfaits. On 

se r6f~re ici aux besoins de statut personnel, de 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 l'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 r~alisation de ses potentiels, ceux d'etre 

ce qu'on peut etre et d'actua]iser le concept le plus 

positif de soi (1). 

Commentant la th6orie de la hierarchie des besoins deMarlow, 

Crane pr6cise que les differences dans les besoins et les desirs 

parmi les employ6s peuvent etre le r~sultat des differences des 

conditions 6conomiques et sociales de base, d' ducation, des 

int6rets, des capacites et aptitudes, des experiences pass~es, 

(1) Ibid.
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des contacts avec les autres, etc... Une combinaison de ces
 

facteurs joue un role important dans la nature de la motivation
 

d'un employ6 (1). Ci-dessous un schema de la hi~rarchie des
 

besoins de Declerck.
 

La pyramide des besoins
 

AUTO-
ACCOMPLISSEMEN
 

Effectuer
 
ce que I'on peut
 
faire de mieux
 

ESTIME
 
Respect do soi, 

des autres, considdration 

LIENS SOCIAUX 
Amitid - affection 

SECURT\ 
Protection au niveau 

Moai et au niveau physique 

PHYSIOLOGIQUES 
Faim, solf, sommeil 

Source 	 Declerck, Roger, et. al., Le Management Strat~gique
 
des Projets. Editions Hommes. et Techniques, Paris,
 
1980.
 

(1) Crane, op. cit., p. 63.
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On peut illustrer ce sch6ma par le dessin ci-dessous.
 

BesoinsI 
 d' actualisation 
Besohis personnelle 
d'estime e Besoins 

sociaux
 

~securit6 

IBesoin
 
physiologiques
 

c) La th6orie de la motivation:hzgi~ne
 

Appel~e. 6galement "la th~orie des deux facteurs d'Herzberg", 
cette theorie bas~e sur celle de Maslow maintient que l'home a 
deux groupes de besoins qui sont ind~pendants : le besoin d'eviter 
la peine et celui de grandir psychologiquement. Pour Frederick 
Herzberg, les facteurs li6s A la satisfaction au travail sont 
tout A fait diff6rents de ceux lies A l'insatisfaction. Selon 
lui les facteurs tels que la politique de la compagnie, l'admi­
nistration, la supervision, le salaire, sont des facteurs hygi6­
niques qui, si les employ6s n'en sont pas contents, peuvent
 

conduire A l'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 6l6ments cites qu'il nomme motivateurs,
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qui lui permettent de se d6velopper psychologiquement.
 

Bref, pour Herzberg, les facteurs hygi~niques identiques A
 

ceux qui satisfont les besoins de la hi~rarchie inferieure 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 consequent, le travail doit 8tre enrichi ou
 
6largi pour comprendre les deux groupes de facteurs (1).
 

d) La th~orie des attentes
 

Developp~e par J.W. Atkinson (2) et Victor Vroom (3), la
 

th6orie de la motivation bas6e sur les attentes pose l'hypothse
 

selon laquelle, l'homme a des attentes quand il pose un acte.
 
Certains r6sultats de ces actes sont pergus comme 6tant plus
 
d~siables que d'autres. Ainsi, la tendance d'agir d'une cer­

taine fa-on d6pend de l'attente que l'acte pose produira un
 
r6sultat d6termin6 et de la valeur de ce r6sultat pour l'employe.
 

Pour Vroom, qui a avanc6 un module plus accept6 que celui
 
d'Atkinson, l'attente qu'un effort accru conduira 'aune perfor­

mance 
6lev6e, qui, multipli6 par l'attente qu'une satisfation
 

personnelle 6lev6e, aboutira A un resultat 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, op.

cit., pp. 69-70 ; Bozeman, op. cit., pp. 201-202 ; Crane, . cit.,
 
pp. 64-65 ; D.S. Pugh et al., Writers on Organizations, 26me e.J
 
(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,
 
1967).
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1'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 616ments qui d~terminent 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
 

exp6riences pass6es, la nature de l'homme, etc...
 

On peut dire que la th6orie de Vroom avait combl6 le vide
 
des th6ories de Maslow et d'Herzberg en 6vitant de simplifier
 

la motivation humaine. Cependant, sa th~orie est complexe et
 
sophistiqu6e, et par cons6quent rend difficile son explication.
 

Lorsque les th6ories de la motivation devenaient de plus en
 

plus complexes, elles compliquaient la compr6hension du compor­

tement humain en g~n~ral et des comportements dans l'organi­

sationnel.
 

En r~su; .6, et sur la base de toutes ces th6ories, on peut
 

dire que la probl6matique de la 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

vita d'un agent.
 

Il y aurait, sans graduation
 

- la s6curite de l'emploi et la securit6 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'agressivite de l'environnement
 

peut s6rieusement entamer le rendement.
 

- le salaire ainsi que les avantages en nature (logement,
 

voiture, t~lphone...) et les avantages sociaux (maladie,
 

retraite...)
 
- la consideration, c'est-a-dire, l'estime des autres, le
 

respect des co1i6gues.
 

- le statut social.
 

- la responsabilit6 : le titre, le grade ou la fonction ne
 

doivent pas 8tre des ensembles vides, autrement dit la
 

responsabilit6 suppose un maximum de pouvoir effectif.
 

- la reconnaissance du m~rite individuel.
 

- les conditions g$n6rales du travail (moyens logistiques
 

pour r~aliser le travail) autrement dit, l'allocation
 

des ressources pour la r6alisation du travail est fon­

damentale. ExempIe : un bureau sale, sans mat6riel ne
 

permet pas un rendement optimal, insuffisances de moyens.
 

- la perspective permanente d'un r~sultat positif : le
 

travail donne doit 8tre fonction du niveau de l'agent
 

un travail trop difficile ou trop routinier entratne une
 

baisse de la motivation. En effet l'agent appr~cie son
 

degr6 de r6ussite par rapport au r6sultat possible. Ii
 

est donc n~cessaire de crier une "tension" positive en
 

structurant la tache par des dosages appropri6s.
 

- l'int6ret de la tache : il est fonction de l'analyse qui
 

precede. L'interet de la tache est la combinaison de
 

deux inter-ts :
 

• int~ret personnel de l'agent (il perfectionne chaque
 

fois, il en tire une experience, un certain profit en
 

realisant une tache).
 

* int6ret pour la tache : la bonne marche de l'organi­

sation consider6e.
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Si l'on proc~dait ' un regroupement, l'on pourrait dire
 

qu'il y a :
 

1. Des conditions qui, si elles n'existaient pas
 

cr6eraient un blocage. Leur absence entratnerait la d~moti­

vation. I1 s'agit des 6l6ments suivants :
 

- le salaire : celui-ci est un besoin qui n'est pas
 

6puisable, son 6volution est n6cessaire.
 

- les conditions de travail : Ilenvironnement physique.
 

Il 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'1chapper A la pression indirecte de l'en­

vironnement par l'affairisme, l'absent6isme par exemple...
 

- la s6curit de l'emploi.
 

-lesobiectifs clairs de travail.
 

2. Les conditions positives de motivation
 

Les conditions ci-dessus 6num~r~es sont n~cessaires mais
 

pas suffisantes. Ce sont des "sous-motivateurs" qui peuvent blo­
quer la cr~ativit6 : il faut les complhter par des "motivateurs"
 

- la responsabilite
 

- l'estime des autres
 

- le merite, 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 merite, 

la volont6, et qu'on appellerait les "inputs" ou intrants. 
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Dans l'autre z. que l'organisation donne A l'agent : le
 

salaire par exemple, c'est-A-dire les "outputs" ou extrants.
 

Le r6sultat est le suivant : s'il y a des'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'6quit6. 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 degr6 de
 

motivation aujourd'hui ne sera pas le meme demain. La
 

motivation s' mousse. Elle doit 6tre entretenue de fagon
 

permanente.
 

En conclusion, on peut motiver de 6 fagons, par
 

- l'exemplarit6 : le chef doit 8tre 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
 

difficult6s professionnelles des agents.
 

- la formation : a condition d'etre disponible et d'en
 

savoir unpeu plus que les agents.
 

- la definition claire des objectifs de travail : ce qui
 

suppose le d6veloppement des competences personnelles.
 

la reconnaissance du merite 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 6lments 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 entree
 

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'ann6es, a 6t6 habilit6 par les Douanes a percevoir les taxes
 

douanihres sur les colis arrivant.
 

Avant l'arriv6e de Melle Solima les recettes ne d6passaient pas
 

25% de ce qu'elles auraient d^ etre. 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 r~glementations
 

concernant les colis en provenance de l'6tranger.
 

A 7 heures Melle Solima 6tait la premiere A se pr6senter au
 

bureau. Seul le gardien 6tait 19. Dynamique, s~duisante et beau
 

parleur, elle n'en alliait pas moins une certaine autorit6. Son
 

sourire ' 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 f6licita Melle Solima publiquement et
 

lui promit de "faire le n~cessaire" 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 n~fastes 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 Melle Solima nuisait A la renomm6e du service.
 

Le chef de service convoqua Melle Solima et, apras lui avoir
 

redit son estime pour sa d6termination et son efficacit6,
 

l'invita A plus de mod6ration et de tolerance. "Dans la vie
 

lui dit-il, rien ne marche comme 6crit, alors soyez plus
 

soup le."
 

6
Malgr6 l'6valuation positive de son travail en fin de la p ­

riode d'essai, Melle Solima conserva son statut de stagiaire.
 

Les raisons avancees par le chef de service 6taient : "seul
 

le Ministre peut prendre la d6cision de titularisation ; je
 

ferai le n~cessaire."
 

Un an et demi pass~rent. Melle Solima ne changea pas de statut.
 

Elle demanda souvent A rencontrer le chef de service mais celui­

ci n' tait jamais present ou disponible. Elle se sentait de plus
 

en plus isol6e de ses collegues.
 

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 probl~mes 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 priv~e 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 deuxime annie de pr6sence 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
 

menaqa 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
 

deMelleSOLIMA pour en d6gager le portrait de sa
 

personnalit6.
 

2. 	Quels sont les facteurs de motivation dans le travail
 

de Melle SOLIMA ? Son sup6rieur ? Ses collhgues ?
 

3. 	Comment appr6ciez-vous l'attitude du chef de service
 

et les consequences de cette attitude sur la motiva­

tion de ses employ6s ?
 

4. 	Comment auriez-vous agi personnellement en tant que
 

chef de service face ' la personnalit6 de Melle
 

SOLIMA ?
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SEGMENT IV
 

LE LEADERSHIP ET LES DIFFERENTS STYLES DE MANAGEMENT
 



Les fonctions de gestion des ressources humaines s'exercent
 
A travers un certain nombre d'activites. 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 activites principales de la direction des hommes ont
 
trait A l'administration g~nerale du personnel en assurant leur
 
"leadership" ; A la promotion des ressources humaines pour leur
 
assurer un d~veloppement de carri~re compatible A leurs comp6­
tences et leurs potentiels ; A l'assistance sociale, l'hygi~ne
 
et la securit6 en vue d'aider au bien 8tre des homines dans l'or­
ganisation ; et parfois, A la gestion des ressources financieres
 
ayant trait au personnel. Toutes ces activit~s 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 portee de ces activit~s, nous allons
 
analyser chacune d'elles en detail.
 

2. LE LEADERSHIP (OU LA DIRECTION)
 

La notion de leadership ou de direction n'a pas une
 
definition standard accept~e par tous. Le leadership ou l'acte
 
de diriger avait 6t6 consid6r6 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 employ~s". 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 problam's de nos organisations se­

raient resolus. 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 confies pour atteindre les objectifs
 

organisationnels.
 

Bien que des donn~es empiriques ne confirment pas l'hypoth~se
 

de la relation directe entre leadership et productivit6, hypoth~se
 

contest~e d'ailleurs par des auteurs qui insistent qu'il faut
 

ajouter "tout depend", la notion de leadership elle-m-me a ete
 

l'objet d'une analyse fouillee de la part des auteurs tels que
 

Max Weber, Rensis Likert, Douglas McGregor, etc... qui ont montr&
 

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 productivitY. Qu'est ce qu'est
 

la productivit6 ?
 

La notion de productivite a une connotation econcmique et
 

est utilisee ici comme etant une variable qui indique la quantit6
 

des produits, services ou activit6s 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
 

Todd R. LaPorte CT), indique qu'un changement dans la productivit6
 

est l'une des pr6occupations de toute organisation. La producti­

vita est 6galement l'un des determinants de la qualite de vie
 

dans une societ6. Ainsi, elle peut 8tre comprise sous deux
 

(1) Todd R. LaPorte, "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 realisation du but ou 
de 1'objectif de 1'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~montre James Thompson,
 
essayer de d~finir la productivite des organisations publiques
 
est une tache 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 evoque la
 
productivit6 comme etant l'un des objectifs du bon management
 
des ressources humaines, on se ref~re aux actions efficaces et
 
rentables de la part de ces ressources pour resoudre les problames
 
de la soci6t6. En tant que l'un de5 facteurs de la richesse d'une
 
societe, leur rentabilit6 est fonction de plusieurs 16ments dont
 
les plus importants sont les qualites intrins~ques et les quanti­
tes suffisantes.
 

Etes-vous un dirigeant ou un executant ?
 

Qu'est-ce qu'un leader fait et qui le distingue de l'ex6cu­
tant ? C'est une question que beaucoup de theoriciens et prac­
ticiens se sont pos6s et 
a laquelle il n'existe pas une r6ponse 
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 cle de toute organisa­
tioi.. A qui la soci~te 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 responsabilite du succ~s ou
 

de l16chec des actions de toute organisation incombe au leader.
 

D'oQ la n6cessit6 de se demander si dans le cadre de votre ser­

vice ou de votre organisation, vous 6tes un dirigeant ou un
 

ex6cutant.
 

En effet, Raymond Loew avait donn6 aux managers une tr~s
 

int~ressante analyse de la comparaison du dirigeant et de
 

l'ex~cutant.
 

Le fait d'etre enlis6 dans des tAches 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 exp6rience travaille souvent contre eux. Du fait que,
 

souvent, ils se sont hisses A leur position actuelle parce
 

qu'ils excellaient dans une specialit6 particulihre, ils con­

servent les anciennes attitudes qui leur ont r~ussi.
 

Ils sont bien conscients du fait qu'ils sont supposes etre
 

des dirigeants. La semantique du mot "dirigeant" sugg~re que les
 

diriges ont confiance en lui. Cette notion gene une mission du
 

dirigeant : aider ses collaborateurs A avoir confiance en eux­

memes.
 

Cela dit, il serait paradoxal qu'il doive toujours diriger
 

et ne rien executer. En pratique, il est difficile de separer
 

le management de l'ex6cution dans les activit~s quotidiennes
 

habituelles. Il existe une confusion entre le fait d'accomplir
 

une fonction operationnelle de base (n~gociation, marketing,
 

engineering) et le fait de diriger la fonction (organisation,
 

planification, contr-le).
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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 la tache comme 6tant de Management
 

ou d'Ex~cution.
 

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

s'int~resse A lui.
 

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

3. 	Approuver les heures suppJ6mentaires d'un agent.
 

4. 	Lire et exploiter les rapports p6riodiques pour d6ter­

miner l'avancement des programmes.
 

5. 	Decider de la modification du budget (chapitre depenses).
 

6. 	Interroger un candidat ' un poste dans l'organisation
 

que vous dirigez.
 

7. 	Assister A un colloque (une conference) 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 dtner A un collaborateur ext6rieur.
 

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
 

activites 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
 

strategies, programmer, budg6tiser, etablir des methodes, deter­

miner des politiques.
 

Organiser : 6tablir la structure de l'organisation, deli­

miter les relations, cr6er les descriptions des postes, 6tablir
 

les qualifications de ces derniers.
 

Fonctions de personnel : choisir, orienter, former, dove­

lopper.
 

Diriger : deleguer, motiver, coordonner, contr6ler les
 

differences, controler les changements.
 

Contr6ler : etablir un syst~me de compte rendu, developper
 

des normes de performance, mesurer les resultats, effectuer une
 

action corrective, recompenser les bons resultats.
 

Prendre des decisions : collecter des faits, specifier des
 

problhmes, fixer des objectifs, rechercher des alternatives,
 

dvaluer les consequences de ces dernihres, choisir une sequence
 

d'action A realiser.
 

IV-6
 



Communiquer : transmettre des messages, voir s'ils sont
 

bien regus, les expliquer, v6rifier la reponse.
 

Qu'est-ce donc que l'ex~cution ?
 

Dans les affaires, les fonctions directes ont 6t6 decrites
 
comme fonctions op6rationnelles du management. Les activit6s
 
constituantes qui les composent sont les suivantes :
 

Recherche et d~veloppement : recherche et d~veloppement
 
th~oriques et appliqu6s, engineering de production, design,
 

contr8le, relance, etc...
 

Production : engineering industriel, engineering d'implan­
tation, approvisionnement, programmation et contr5le de la pro­
duction, de la fabrication, contr~le de la qualit6, etc...
 

Marketing : 6tudes de march6, publicit6, programmes de
 
ventes, promotion de ventes, op6rations de ventes, distribution
 

de mat6riel, etc...
 

Finances : comptes et bilans financiers, r~glement des
 
imp~ts, garde des fonds, credits, assurances, etc...
 

Contr5le : comptabilit6 g6n~rale, comptabilit6 des depenses,
 
programmations du contr~le budg6taire, audit interne, syst6mes
 

et procedures, etc...
 

Administration du personnel : embauche, administration des
 
salaires, relations industrielles, plannification et d~veloppe­

ment de l'organisation, services sociaux, etc...
 

Relations exterieures : relations publiques, communications
 
avec les cr6diteurs et les investisseurs, affaires civiles,
 
relations avec les associ~s et la communaute, etc...
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Relations l6gales et relations avec les administrations :
 

affaires 16gales, etc..., questions 16gales des employes, rela­

tions avec les actionnaires, activit6s du conseil d'administra­

tion, secr6tariat g6n6ral de la soci6t6, etc...
 

Pour finir, des indications utiles, pratiques
 

Ii y a ci-aprbs un certain nombre d'actions li6es 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 module de conduite. 
Par exemple, il n'est pas chaleu-
reux et amical un jour, et distant 
et froid le lendemain ; une per-
sonne a discipline rigide puis A 
discipline relach6e. Il sait que 
les subordonnes aiment savoir 
quelle conduite attendre d'un 
suprieur. 

2. Bienveillance. Mais il n'exag~re 

pas cette derni~re. 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 amitie 
pour les autres. 

3. Une approche individuelle. Le bon 
leader a une approche 5 la mesure 
de chaque personne sur une base 
individuelle. II sait que ce qui 
peut bien marcher avec une per-
sonne, peut 6chouer avec une autre. 
.I 6tudie chaque individu affect6 
A son service de fagon A bien sa­
voir comment il agit ou r6agit en 
face de certains stimuli. 

4. Un bon auditeur. Quand quelqu'un 

lui parle, le leader est alerte et 

le montre. Il se concentre sur ce 

que dit celui qui lui parle. II a 

l'habilete d'6couter dans une com­
munication d'homme A homme.
 

S. Il est prompt A discipliner. Le 
leader comp6tent sait qu'il doit 
appliquer les sanctions le plus 
t6t possible pour un maximum d'ac-
tion efficace et uniforme. II rend 
aussi son action impersonnelle. 

NEGATIVES
 

1. Instabilit6. Les gens ne savent pas
 
comment r6agir quand un leader varie 
son module de conduite. Si c'est une 
personne A discipline rigide dans un 
cas et relach6e dans un autre, il d6­
concertera ses subordonn6s et causera 
la formation de sentiments n6gatifs. 

2.Attitude distante. Les subordonn6s 
aiment que -lepatron agisse d'une 
fagon amicale, sans c~renonie, envers 
eux. Le manager qui dit rarement un 
mot aimable A ses subordonn6s 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 commnent 6couter. C'est
 
un pauvre "communicateur" parce qu'il
 
est pauvre "r~cepteur".
 

5. Il differe en mati~re de discipline. 
De longs retards dans l'application 
d'une action disciplinaire n6cessaire 
lui fait perdre une partie de son effet 
et eveille souvent un ressentiment pro­
fond chez l'individu. 
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6. Honnetet6-Franchise. Un bon leader 

donne A un subordonn une r~ponse
franche et il refuse de r~pondre 
quand ilne peut donner une telle 
r~ponse. Cela ne veut pas dire ce-
pendant. qu'il soit aveuglenent 
brutal ou qu'il manque de diploma-
tie. Mais il ne manipule pas la 
v~rite pour satisfaire ses propres 
projets. 

7.Soutient ses subordonn6s. Le leader 

fort 6difie une loyaut6 en donnant 
un soutien ferme et consistant A 
ses subordonn~s. Ils savent qu'ils 

peuvent compter sur lui dans les 

situations dures, m~me au risque de 

sa propre position. Loyaute engendre

loyaute. 


8. Donne credit quand credit est dfa. 
Le leader fort et qui a conFiance 
en lui-meme cherche toujours A donner 
a ses subordonn~s et aux autres le 
credit pour leur succ~s. Il fait 
attention A toujours reconnaftre 
leurs contributions. Ilest g6nereux 
dans son partage du credit, meme 
quand il est seul responsable d'un 
certain succes. 

9. Fournit des opportunites pour 

progrds et developpement. Le leader 

alerte cherche toujours un moyen 

d'aider ses subordonnes A se dove-

lopper et A avancer. Iln'est pas 

seulement hautement perceptif A la 

formation du personnel, mais aussi 

la favorise.
 

10. 	Un coop~rateur et joueur d'Lquipe. 

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 ccmmun pour un 
compromis acceptable 14 otl se trou­
vent des points de vue diff6rents.
 

6. Fausset6. Certains individus agissent
 
presque toujours d'une maniere fausse. 
On n'est jamais stir s'ils disent toute 
la vrit6 ou seulement une partie de la
 
vrit6. On ne sait jamais quel but cach6 
ils ont en tate. Ce sont souvent des in­
trigants dont les actions sont, ou sans
 
morale aucune ou bien dans cette zone 
g-rise entre une conduite morale ou sans 
morale. Une fois qu'un leader a la repu­
tation d'etre une personne fausse, il
 
n'a 	plus la ccnfiance dez autres.
 

7.Faible dans le soutien de ses subordonn6s
 
Il y a tr6s peu d'exemples d'action de 
leadership qui blesse le moral et endom­
mage la loyaute comme celle de prendre
 
une 	position faible et non compromettante 
Non seulement la loyaute sera affaiblie,
 
mais les subordonn~s eviteront de prendre

des risques necessaires s'ils pensent que

leur sup6rieur 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 donnes 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 progres et
 
d~veloppement de ses subordonnes. Ii est
 
indifferent. Son int~rft 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 tellemeni
 
individualiste qu'elle ne peut pas agir 
comme un bon membre de i'&quipe. Ou bien
 
elle ne peut pas transiger quand le com­
promis est essentiel.
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11. 	R~ceptif aux id6es nouvelles. Le 
leader veut bien juger una nou-
velle idle sur son merite. Ses 
subordomn6s savent qu'il accueille 
les nouvelles idees, qu'il essayera 
de les 6valuer soigneusement et ia-
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 l'int~rieur de l'organisa­
tion. 

12. 	Un innovateur. Le leader moderne 
sait qu'il ne doit pas seulement 
6tre r~ceptif aux nouvelles idles 
mais qu'il doit trouver et appli-
quer de nouvelles approches et 
techniques. 

13. 	Reconnait et loue le bon travail 

et les r~alisations de valeur. 

Le leader sait que ses subordonnes 

ont besoin et veulent 8tre recon-

nus en tant qu'individus et qu'ils 

veulent que leur bon travail soit
 
aussi reconnu.
 

14. 	Une position ferme. Le leader fort 
ne vacille pas sur les questions. 
Ii n'est pas aveugl~ment obstine 
mais il tient ferme sur sa position 
quand ilpense qu'il a raison. 

15. 	0bjectivit6. Le bon leader essaye 
de minimiser ses predilections et 
ses penchants et de traiter les 

questions et ses subordonnes d'une 

mani~re objective.
 

11. 	N~gatif envers des idles nouvelles. Cette 
personne a une attitude negative en face 
de toute idle. Sa premiere reaction est 
presque toujours "cela ne marchera pas".
C'est, fondamentalement, une personne n&­
gative. Quelque fois, c'est une personne 
jalouse qui veut que personne ne regoive 
de credit pour quelque chose de nouveau. 

12. 	Un socle. Cette personne est du type qui 
dit, "la m6thode a bien marche depuis 
quinze ans, pourquoi devons-nous la chan­
ger maintenant ?" 

13. 	Indiff6rent. Prononce rarement un mot de 
louange ou regarde ses subordonn~s come 
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 §tre du c6t6 du
 
vainqueur ou du c~te populaire. Il
 
mouille son doigt et l'116ve au-dessus
 
de sa t6te pour savoir d'oQ vient le
 
vent. Il a la reputation d'un opportu­
niste.
 

15. 	Laisse ses penchants personnels et ses
 
aversions 1'influencer a l'exc~s.
 
Quelquefois il est mgme fier de ses
 
prejudices.
 

Notes sur les traits caract~ristiques du bon leader
 

1. 	Le courage. C'est essentiel.
 

2. 	L'int6grit6 et le caract~re. Doivent -tre du plus haut standard.
 

Par 	exemple : a. Ii tient parole. 
b. If ne ment pas.
 
c. Il est honn~te.
 

IV-11
 



3. L'1nergie de l'individu. Doit 8tre suffisante.
 

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

5. Un d6sir d'accomplir. Doit -tre fort.
 

L'integrite 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 determiner votre style de leadership.
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QUESTIONNAIRE SUR LE LEADERSHIP
 

PROFIL DE LEADER
 

INSTRUCTIONS
 

Afin de d6terminer votre style de Leade.rship, vous noterez votre score pour

1'orientation vers les Taches (T)sur la flMche de gauche. Ensuite, vous noterez 
votre score pour 1'orientation vers Les Subordonn6s (S)sur la flhche de droite. 
Enfin, vous tirerez une ligne entre les deux points obtenus sur T et S. Le point
d'intersection de cette ligne avec la fl~che du milieu indique votre score en ce 
qui concerne le style Participatif (partage de la fonction do Leadership). 

Style Autocratique Style Participatif Style Laissez-Faire
 

Satisfaction
eleve et Satisfaction 
Bonne Productivit6 

20 	 15 

Elevt 

15
 

o 	 10 
-' -) 

01 

.loyen 
'0 10 

10--	 5 

0 	 5\1 
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THEORIES SUR LE LEADERSHIP
 

Toute une gamme de theories avait 6t6 d~veloppee sur la
 
notion, la capacit6, les styles et l'efficacit6 du leadership.
 

II s'agit donc d'un domaine qui a 6te consid6rablement 6tudi6
 
tant par des th6oriciens que des practiciens des organisations
 

et specialement ceux des relations humaines dans ces organisa­
tions. Mentionnons bri~vement quelques unes de ces th6ories (1).
 

a) La th~orie des traits du leadership
 

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. Elaboree vers les ann~es 1940
 
par Bird, cette th~orie n'avait pas rencontr6 le consensus des
 

theoriciens puisque certains traits qu'un chercheur considerait
 

comme importants, les autres les trouvaient sans importance et
 

vice-versa. A part les probl~mes th6oriques et ceux de mesures '
 

l'origine 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 contourne ces probl~mes
 

m6thodologiques 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 d6tails, lire Perrow, op. cit., pp. 104­
118 ; Bozeman, op. cit., pp. 205-212 ; Donald P. Crane, Personnel
 
The Management of Human Resources, 28me edition (Belmont, Ca.:
 
Wadsworth Publishing Ccmpany, 1979), pp. 67-72.
 

(2) Charles Bird, Social Psychology (New York: Appleton,

1940), Ralph Stogdill, "Personal Factors Associated with Leader­
ship," Journal of Psychology, Vol. 25, No. 1 (1948), pp. 35-71
 
E.E. Ghiselli, Explorations in Management Talent (Pacific Pali­
sades, Cal.: Goodyear, 1971).
 

IV-14
 



travaux se retrouvent dans les donnees empiriques qu'il utilise
 
et dans la consistance de ses 6tudes qui ont abouti A la d6ter­
mination des traits g~n~ralement accept6s comme indicateurs du
 
leadership parmi lesquels il cite :
 

i. les traits de personnalit6
 

1?intelligence
 

1'initiative
 

la capacit6 de supervision
 
l'assurance perzonnelle
 
la masculinit6/la f~minit6
 

la maturite
 
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 financire
 
le peu de besoin pour ia securit6 professionnelle (1).
 

Ces traits permettent, selon Ghiselli, de distinguer les
 
leaders. Ils ne sont cependant pas A la base du succ~s managerial.
 
Les 6l6ments qui d~terminent ce succes avaient 6t6 analyses 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 leadershi
 

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 preoccup6es par comment le
 

leadership est exerc6 et quel en est l'impact sur les attitudes
 
et le comportement des membres de l'organisation. Parmi ces th6o­
ries des styles de leadership, nous pouvons citer la Th~orie X et
 
Y de McGregor, la Th6orie du Syst~me 4 de Rensis Likert et la
 
th~orie de la Grille Managiriale de Robert Blake et Jane Mouton.
 

i. La Theorie X et Y de Douglas T. McGregor part d'un cer­
tain nombre de pr6misses sur la nature humaine. Pour McGregor, ia
 
conception traditionnelle de la gestion, explicit6e dans les 6crits
 
de Frederick Taylor et Henri Fayol, 6tait bas~e sur les supposi­
tions suivantes qu'elle consid6rait comme inherente 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 8tre
 

control, dirige, menace et meme puni s'il le faut pour
 
qu'il dirige ses efforts vers les objectifs de l'organi­

sation ;
 

- l'homme moyen pr~f~re &tre dirig6 et souhaite eviter des 
responsabilit6s ; il a peu d'ambition et veut la securite 
avant tout (1). 

De ces suppositions 6mergeait le style de leadership bas6
 
sur la Th6orie X, style qui impliquait une surveillance perma­
nente sur les employ6s, une conduite autoritaire basee sur la
 
conception de Max Weber, et un manque de participation des em­
ployes sous une forme ou une autre.
 

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

(1) 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 deteste pas par nature le travail ; selon 
les conditions, le travail peut 8tre une source de satis­

faction ou de punition ; 
- le contr6le n'est pas le seul moyen d'obtenir l'effort 

de l'individu ; l'homme peut se diriger et se contr8ler
 
personne.lement s'il a un attachement aux objectifs de
 
1'organisation ;
 

- la r6compense 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, 1'homme moyen apprend A 
accepter et a chercher des responsabilit6s 

- etc... (2). 

D'oQ, selon la Theorie Y, l'homme peut aimer le travail et
 
contribuer A la r6alisation des objectifs organisationnels si on
 
le fait participer A la conception de son travail. Pour cette
 
theorie, la liberte et la responsabilit6 vont toujours ensemble.
 
Et selon McGregor, le style de leadership qui est le plus effi­
cace est celui conforme A la Theorie Y.
 

ii. La theorie du Syst6me 4
 

La th6orie du Syst~me 4 de Rensis Likert aboutit A une
 
conclusion semblable A celle de la Th6orie Y de McGregor. II
 
s'agit principalement d'un style de leadership qui met l'accent
 
sur la participation des employes dans le processus de prise de
 
decision pour obtenir leur attachement aux objectifs de l'orga­
nisation. Cette theorie, commun6ment appel6e la "th~orie de
 
quatre syst~mes de management" se pr6sente comme suit.
 

(1) McGregor, ibid.
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- le Syst me 1 qui est le syst me autoritaire exploitatif oQ
 
la direction utilise la peur, les menaces et la violence
 
pour obtenir le travail qu'elle attend des employ6s ; la
 
communication ne va que de haut en bas et les employ6s et
 
les employeurs sont psychologiquement 6loignes les uns des
 
autres ; toutes les d6cisions se prennent au sommet de la
 

hi6rarchie ;
 

- le Syst~me 2 qui est le systeme autoritaire b~n~vole o
 
le management utilise les recompenses mat6rielles pour ob­

tenir la cooperation du collaborateur ; les informations
 
qui montent ne sont que celles que le chef veut entendre
 

les decisions sur les politiques sont prises au sommet,
 
mais certaines decisions bien d6termin~es peuvent etre
 

prises aux niveaux inf6rieurs ;
 

- le Syst~me 3 qui est le syst6me consultatif oi l'on utilis,
 
les r~compenses mat~rielles et les punitions occasionnelle
 
le management recherche parfois la participation des colla
 

borateurs ; les communications vont de haut en bas et de
 
bas en haut ; mais pour ces dernieres, leur quantit6-est
 

limit~e et elles sont transmises avec pr6caution ; les
 
employ6s peuvent avoir une certaine influence sur la pris
 
des d6cisions qui concernent leurs activites ; et,
 

- le Syst~me 4 qui est le systcme participatif dans lequel
 
la direction utilise les r6compenses economiques et fait
 
surtout patticiper les employes ; 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 Th6orie Y, pour Likert, le style
 
de leadership basg sur le Systr~ie 4 est le plus efficace car il
 

(1) Cf. Rensis Likert, New Pattern of Management (New York:
 
McGraw Hill, 1961); idem, The Human Organization (New York:
 
McGraw Hill, 1967).
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r6sulte en une plus grande participation des employ~s et en de
 
bonnes relations entre ceux-ci et la direction.
 

iii. La theorie de la Grille Manag~riale
 

La th~orie de la Grille Manageriale de Robert Blake et
 
Jane Mouton (1) est plus compl6te que celles de Douglas McGregor
 
et Rensis Likert. Elle contient en fait un schema qui d6crit les
 
diff6rents 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 1 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'int~grer les hommes dans l'organisation autour de la 
production et s'occupe intensivement de la production et des 
hommes qu'il consid~re comme compatible. Blake et Mouton prcposent 
ainsi un programme syst~matique de d~veloppement organisationnel 
qui conduira vers le style de leadership identique A celui de 
"gestion d'6quipe" et la solution de conflits par l'approche de 
r6solution des probl~mes. La Grille manag6riale de Blake et 
Mouton est reprise ci-apr~s. Cependant, avant de l'analyser, 
d6terminez 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 "&l6ments" du style de leadership, et ont
 
formul6 pour chacun 5 propositions en premiere personne en 6vitant toute
 
6valuation.
 

Votre travail consiste A 6valuer de premiere A cinquikme ces pro­
positions en notant "premiere" celle qui repr6sente la plus proche for­
mulation de votre tendance persormelle habituelle, "deuxihme" celle qui
 
est la plus proche en second, etc... jusqu'T la "cinquieme" qui doit
 
ainsi 6valuer la proposition qui est la plus "loin" de votre style, la
 
plus contraire A votre tendance personnelle, celle qui repr6sente ce que
 
pratiquement vous ne faites jamais (par opposition A celle que vous aurez
 
mis en premier qui, elle, repr~sente 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 : D6cision 

1. 	J'accepte les decisions des autres.
 

2. 	Je cherche avant tout A prendre des decisions sensees par rapport
 
aux objectifs.
 

3. 	Je recherche des decisions avant tout applicables 6tant donn6 les 
personnes, mme si ces solutions sont en soi inparfaites. 

4. 	J'attazhe une grande importance au maintien de bonnes relations.
 

5. 	J'attache une haute importance A prendre des d6cisions saines et
 
objectives qui soient coirrises de tous et fassent l'unanimit6. 

Elemcnt 2 : Conviction personnelle
 

1. 	 J' coute et je recherche les id~es, opinions et attitudes differentes 
des miennes. Je suis convaincu de ce que je pense, mais je suis sen­
sible A d'autres idles et dispos6 A changer d'avis. 

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

3. 	Je pr6f~re promouvoir et d6fendre les opinions, attitudes et idles des
 
autres ou d'un groupe concern6 pa.t^t que d'avancer les miennes.
 

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

5. 	Je me range facilement aux opinions, attitudes et idles des autres, et
 
je pr~f~re 6viter si possible, de prendre position.
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Element 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 coh6sion du groupe.
 

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

solution 6quitable, 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 conflit 6clate, je tente, avant tout et d'abord, d'en d6cou­

vrir l'origine en remontant aux vraies causes, je ne me pr6cipite pas
 
et je tiens A connaltre le fond du problhme.
 

Element 4 : Contr8le de soi
 

1. 	Les tensions me troublent et je r6agis g6n6ralement 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 troublM, 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 troubl6 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 defends, je
 
r6siste, ou je contre attaque avec des contre-arguments.
 

Element 5 : Sens de 1'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
goivent comme l'humour d'un observateur non impliqu6. 

3. Mon humour me permet souvent de faire accepter mon point de vue ; je
 
le veux plut8t diplomatique, tactique.
 

4. 	Mon sens de l'humour vise a entreteinir de bonnes relations ou, lorsque

des tensions se produisent, il fait oublier le caractere s6rieux de la
 
situation. C'est un humour qui d6dramatise.
 

5. Mon humour est plut~t caustique. Je l'utilise quelquefois comme une arme
 
offensive.
 

Ele'ment 6 : Travail
 

1. Je dirige rarement de fagon imp6rative ; je prefere proposer jnon aide
 
pour que les gens concern6s d6cident eux-memes.
 

2. 	Je ne m6nage ni moi-m~me, ni les autres.
 
3. Je d~ploie de grands efforts personnels avec le souci d'aider et d'en­

trainer les autres.
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4. Je 	fais juste ce qu'il faut pour m'en sortir.
 

5. 	Je cherche A maintenir mon rythne de travail dans une moyenne
 
raisonnable.
 

DEPOUILLEMENT ET DIAGNOSTIC DE VOTRE STYLE PERSONNEL DE LEADERSHIP 

1. 	 Redistribuez vos r6ponses avec 1'aide du tableau suivant : 

Tableau de correspondance et de signification des r~ponses 

N.B. -	 Pratiquement commencez par remplacer les chiffres de chaque propo­
sition du questionnaire par la lettre qui lui correspond dans le
 
tableau ci-dessous. Vous s'urez alors la lettre correspondant A
 
votre 6valuation.
 

=E16ment I 1 = A 2 = C 3 D 4 = B 5 = E 

= = = =El wnt 2 1 = E 2 C 3 B 4 D 5 A 

= 	 = =E6ent 3 1 B 2 = A 3 D 4 C S = E 

=Eldment 4 1 = B 2 = D 3 A 4 = E 5 = C 

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

E 6ent 6 1 = B 2 = C 3 !- E 4 = A 5 = D 

2. 	Reclassez les lettres indicatives de vos reDonses dans ce tableau par
 
cat6gorie
 

Decision Coniviction Cot Contr6le Sens d- Lettre
pi .rsonele de soi 'humour Udominante 

E tn 1'r 

cn2U enlr 

eJE

4° en 

ten	 V
en422
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Vous pouvez voir, en remarquant par rang~e horizontale la lettre
 
la plus fr6quente (plus souvent mentionnee que les autres lettres),
 
quelle est la lettre dominante en premier toute cat6gorie ? Inscrivez-la
 
dans la premi6re case de la derni6re colonne (lettre dominante), puis

la lettre dominante en deuxi~ie toute cat6gorie, etc... jusqu'A la
 
lettre dominante en cinqui~me toute cat6gorie.
 

Nous dirons que la lettre dominante de la premi6re rang6e repr6­
sente votre style personnel habituel dominant, que la lettre dominante
 
de la deuxi~me rang6e repr6sente votre style de rechange quand le style
 
habituel ne "marche" pas, et que la lettre dominante de la troisi6me
 
rang6e repr6sente vo're style rare utilis6 en cas de situation difficile.
 

Les lettres dominantes des deux derni6res rang6es (4e et Se) sont,
 
l'une et l'autre, les antith6ses de votre style habituel, ce qui vous
 
"ressemble le moins" et ce que vous supportez mal chez les autres (ce qui
 
vous contrarie, vous exasp6re ou sLplement vous d6plalt le plus quand
 
vous voyez ce style chez les autres).
 

Si vous avez obtenu des lettres franchement dominantes (quatre fois
 
au moins mentionn6es par rang6e, ou 3 fois mentionn6e mais associ6es A
 
des lettres disparates) vous pouvez vous reporter maintenant aux descrip­
tions de style, 6tablies 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, 1 fois c, 1 fois e,... indication d'un style variable et non­
homogene), refaites d'abord le questionnaire en effagant vos premires

r6ponses (oubliez-les), en vous engageant plus franchement, et en faisant
 
taire votre 6ventuelle r6pulsion A ce genre de test.
 

Si apr6s ce second essai, vous 8tes encore dans la non-dominance 
pour la premi6re rang6e, nous conviendrons, avec les auteurs, que vous 
6tes d'un style mixte ou d'un style variable, pour la formulation duquel 
ils donnent quelques indications a completer par votre r6flexion person­
nelle sur ce style (le votre) et sur ce qu'il induit comme r6actions chez
 
ceux qui vous entourent ...
 

L'axamen de la grille de vos r6ponses peut r6v6ler des donn6es
 
int6ressantes :
 

1. Sur quel "616ment" (d6cision, conviction personnelle, conflits,
 
etc...), votre attitude dominante est remplac6e par une autre ? Et comment
 
comprenez-vous ce changement ? Les "situations" qui correspondent ' ces
 
"616ments" comportent-elles pour vcaus des difficult6s chroniques sp6ciales ?
 

2. Dans quelle mesure la dominance est-elle marqu6e ? Si une m~me
 
lettre est inscrite dans la premi6re rangee et dans la derni6re, votre style
 
personnel est d'une rigidit6 6trange (sans souplesse ni adaptabilite). Ii
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est vrai que l'inverse (grande h6t~rog6n~it6 des lettres par rangde)
 
signale une veritable incoh~rence qui nie la notion m~me de "style"
 
vous devenez "ind6finissablc" pour vos sihuor'donn6s. 

3. Que d6duire de la conjonction d'616ments a meme reponse ? 
(Ainsi 2 ou 3 des colonnes comporteraient la meme lettre de reponse en 
premier ; or les 61ments correspondants forment entre eux des structures 
situationnelles typiques, opposes comme telles A d'autres "616ments" ou 
groupement d'616rnents.) 

4. Dans quelle mesure l'attitude dominante consid6r6e comme cin­
quime et dernihre (celle qui vous est la plus 6trang~re) est-elle votre 
"solution de d6sespoir", quand rien ne va plus pour vous et lorsque vous
 
8tes co, l tement d6contenanc6 ?
 

STYLES DE DIRECTION 

1/9 9/9 

CU) 

....
9/1
 
Taches 

d'apr~s Blake et Mouton
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-- 

CATEGORIES DE STYLE DE DIRECTION
 

QU'EST-CE QUE LE STYLE 9/1 ?
 

Ii se 
traduit par un grand int~rat pour la production et un faible
 
intfret pour les hommes.
 

-- Quelles sonL les motivations de 9/1 ? 

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

0 "Marche ou crave" - "On se soumet ou on se d~met".
 

& 	I. commande de faron autoritaire - sans discussion.
 

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

a) 
Les hommes r~pugnent au travail, instinctivement - Ii faut donc bien
 
les forcer.
 

b) Ills ne mettent pas leur inteJligence a contribution dans le travail 
- Ii
 
faut donc tout organiser, penser, decider pour 
eux. 

c) Ills redoutent les responsabilit~s - Ii faut bien les prendre A leur place. 

d) Ills ne cherchent que la s6curit6 - Il faut bien prendre les risques pour eux. 

C'est la thgorie V de Douglas Mac-Gregor.
 

Queiles sont ses caractdristiques ?
 

* 	Une incapacit6 a
motiver chaque membre de l'6quipe ;
 

" Une preoccupation personnelle fondamentale : s'affirmer par les i~sultats
 
acquis, conquis par sa seule initiative - Il domine - il est intro­
d~terming = Sa decision est personnelle et 
ii l'impose - il veut soumettre
 
hommes et situations au but qu'il s'est fix6.
 

Qu'est-ce que cela peut cacher ?
 

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

* 	Une crainte de l'6chec - On fait tout pour atre sar que cela sera
 
bien fait comme l'on veut -
La 	peur de ne pas atteindre les rfsultats

(but de la vie professionnelle) m6ne a
une certaine angoisse qui s'infiltre
 
par un comportement tyrannique ;
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a 	Un besoin permanent de s'affirmer vis-A-vis des autres et de
 

soi : dominer les autres.
 

Quelles sont lea illustrations du comportC'.1L1'It d'un 9/1 ? 

a) Organisation
 

Je planifie - Je rdpartis les Laches - Je d~finis les m~thodes - 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 1 penser, mais a executer. Ce sont les outils 

de 	ia production.
 

" 	J'ai l'autorit6. A eux d'obdir et de se taire. Les plaintes,
 
ga n'existe pas.
 

* 	Pas question de dUl~guer, sinon des taches bien d~finies. C'est
 
A moi de conserver le pouvoir et de decider, pour atteindre les
 
objectifs fixes.
 

c) En cas de conflit
 

Les conflits sont r~primds par la force. Toute tentative de contestation
 
est 6touff~e dans l'oeuf. Accepter le conflit serait accepter l'insubor­
dination. Je suis le chef : j'ai donc raison. D'ailleurs, tout accord
 

entre i'int~rat pour le but de production A atteindre et les inirats
 
des hommes est impossible. II n'y a pas d'autre solution que d'imposer.
 
(Mais 6craser un conflit, esr ;e... le r~soudre ?). Cette attitude de
 
repression autoritaire se con~oit-elle aujourd'hui ? Mais n'est-elle
 
pas courante, n~anmoins.
 

d) Information et communication
 

* 	Les commanications sont formelles - verticales - minimales.
 

o 	Je transmets mes directives, mes d~cisions.
 

* 	Mes subordonn~es me font un rapport succinct de leur activit6 indi­
viduelle ; je les juge et je r~agis.
 

* 	Pas question d'avoir des hommes qui s'entendent entre eux. C'est
 
dangereux. Il faut les isoler les uns et des autres.
 

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

IV-26
 



e) 	Les obJectifs
 

" is uont d~ctdON par Iv chef.
 

" lls sont imposes aux intgressdes.
 

" 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 encourag~es. Sont-elles mame tolgr~es ? Mais
 
on se les attribue A l'occasion, si elles arrangent la production.
 

" En effet, tout doit atre conqu, d~cid6 par le chef.
 

" La cr~ativitg du person:wiel demeure n~anmoins. 
Elle sert alors A
 
"resister" aux cadences ­ aux efforts - aux objectifs fixes par le
 
le "grand chef" chef. Il faut bien tricher quand la v6ritd heurte.
 

Quelles sont les consequences du style autoritaire 9/1 ?
 

e Le personnel se sent frustr6. 
 Ii est apathique, indifferent.
 
Ii subit.
 

& Le 9/1 cr~e lui-mame soumission et d~sint~rpt.
 

a 
Le sous-emploi des capacit~s individuelles est considdrable. C'est
 
une perte pour chaque individu, mais plus encore pour 1'entreprise.
 

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

Ii se traduit par un intir~t 61ev6 pour log hommes et un intdrar faible pour
 
la production
 

-- Quelles sont les motivations de 1/9 ?
 

0 
 Ii 	veut se faire accepter par les autres.
 

* 	 Il veut &tre approuv6 A tout prix. Etre rejetg par les autres est
 
pour lui une erreur perpdtuelle.
 

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

* 	 Il pense que les contraintes impos6es au personnel ne peuvent
 
que susciter les r6sistances de sa part.
 

* 
Harceler le personnel, A quoi bon ? IU n'en travaillera pas mieux.
 

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

SIi ne croit pas que les hommes vont "se d~foncer" pour gagner,
 
lui non plus d'ailleurs.
 

Il a donc peur de s'imposer. Ii faudrait qu'il se fasse violence pour
 
donner un ordre.
 

e 	Il subit. Ii est extro-d~termin6 : sa d~cision 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 ! Comment faire un choix qui permette n6anmoins
 
d'etre toujours accept6 ? Alors, on ne prend pas parti.
 

Qu'est-ce cela peut cacher ?
 

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

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

a) Organisation 

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

* 	Il indique plutot des lignes directives, d'un air g-n6.
 

* 	Il r~pugne A un contr-le tatillon.
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* 	Il laisse la libert6 d'agir au personnel, sans se pr~occuper de
 

la productivit6 optimum.
 

b) Hommes
 

Ii recherche 1'adh~sion du groupe, une grande famille, dont il serait 
l'alng. Ii a le souci de conditions de travail agrgables. Les
 
exigences de la production sont excessives, pense-t-il... Il 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. Ii 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 reaction
 
est celle de son personnel (pour etre accept6, ne faut-il pas atre compr~hen­
sif ?)
 

c) 	En cas de conflit
 

C'est l'homme de la conciliation. Il cherche A ap]anir le conflit par la
 
persuassion, mais ne le r6soud pas pour autant. Il en appelle aux senti­
ments pour permettre a nouveau l'enrente, en attendant que rejaillisse
 
le 	conflit toujours non r~gl6. Ii pense que d~tendre l'atmosphare est le
 
plus important, m~me si les vrais prob1.mes demeurent, d'o un develop­
pement des comm~rages et des rumeurs. II refoule les probl~mes par la
 
douceur, le charme, le sourire. Mais quant A la decision...
 

d) 	Information et communication
 

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

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

e) 	Lea objectifs
 

* Priorit6 a l'ambiance agrgable, au confort des conditions de travail.
 

* 
Que chacun se fixe des objectifs g~n~raux (tant pis pour la prlcision).
 

Q Peu de contr-le puisque les objectifs sont peu r:*cis. On emploie
 
beauccup de mots et peu de chiffres.
 

f) Les suggestions du personnel
 

* 	Il gcoute et n'agit pas.
 

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

Dans un milieu concurrentiel, c'est l'61imination de l'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 d~mobilis6 devant l'effort.
 

4) Les problames humains sont aplanis, non r~solus, d'oa fragilitg de
 
l'6quilibre de 1'6quipe.
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QU'EST-CE QUE LE STYLE 1/1 ?
 

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

Comme 9/1 et 1/9, 1/1 pense que les int&rets de la production et du personnel
 
sont antagonistes. Mais il ne tranche pas. Ii rdsoud le dilemme par la
 
d~mission : l'indiff6rence lui paratt la seule solution.
 

-- Quelles sont les motivations de 1/1 ? 

" 	Son ambition se limite a survivre dans l'entreprise. Il faut durer
 
jusqu'a la retraite.
 

" 	Faire le minimum pour toucher son salaire et b~npficier 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 acceptges par un chef 9/1 !) ou par deception (on n'a pas au la promotion
 
souhait~e).
 

* 	Le besoin de s~curitg ("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 tine 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~curit6.
 

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

Un regret profond, une frustration. En effet, qui n'a pas envie d'assumer
 
des responsabilit6s, A quelque 6chelon que ce soit ? Pourquoi ce comporte­
ment ? Oar peur d'6chouer ? Par manque de soutien et d'encouragement ?
 
Par crainte de sanctions ? Par trop conscience des consequences ? Parce
 
qu'on a 6t6 brim6 ? Parce qu'on n'ose pas ou que l'on n'ose plus ? Que
 
d'honnes, ainsi frutris dans leur entreprise, dans leur poste de travail,
 
red~couvert le plaisir des initiatives A l'ext~rieur de leur poste - ou
 
l'extrieur 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'intgrieur, on est present
 
physiquement, sans plus.
 

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

a) 	Organisation
 

Ii r~partit les taches, il laisse ensuite chacun tranquille, se dabrcuiller,
 
C'est de la fausse dUl~gation ; c'est, en fait, une veritable d6mission.
 

b) Hommes 

i ne cherche pas 9 s'imposer. Ii 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
 

a Ii l'6vite au plus haut point.
 

* Si son nersonnel reracle, il demande l'intervention du sup6rieur.
 

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

d) Information et communication
 

v R~duites au minimum.
 

" Ii s'isole pour 6viter tout engagement.
 

" Il se limite A recevo c des instructions et A les transmettre.
 

e) 	Objectifs
 

* Ii ne les fixe pas, ainsi pas de controle A effectuer.
 

e Son objectif personnel : la paix dans son coin.
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f) Suggestions du personnel
 

1 1l a une attitude indifference et pais8ive.
 

* 	Ii d~courage n'importe qui d'avoir la moindre idge nouvelle (lui-o
 

meme n'a-t-il pas 6t6 d6couragg, dans le temps ?).
 

-- Quelles sont les cons6quences du style d~missionnaire 1/1 ? 

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

* 	Et pourtant, la bureaucratisation envahit les entreprises et crge des
 
mentalit6s 1/1. Comment faire 6voluer les structures pour combattre
 
ce style d6cevant pour l'individu et dangereux pour l'entreprise ?
 

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

Ii se traduit par un intfrct 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 les
 
objectifs de l'entreprise et ceux des hommes. Mais il pense que les
 
deux ont le droit d'exister. Sa solution ne peut donc 6tre que le
 
compromis: solution intermediaire qui satisfait partiellement les
 
deux parties. Ii obtient donc une production acceptable par un effort
 
acceptable par le personnel.
 

- Quelles sont les motivations de 5/5? 

Le besoin de s~curite est a la base de son comportement. Ii repugne
 
aux choix cat~goriques, aux opinions tranchees, aux initiatives
 
sans precedent: peur d'gtre desapprcuve ou mal jugg. Ii preserve
 
sa securitg dans le respect de la tradition et des habitudes: il
 
est traditionaliste. Ii ne prend pas de parti tranche. Ii s'en tient
 
a des solutions moyennes, raisonnables par d9sir d'dtre approuve
 
et de ne pas provoquer de remous importants.
 

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

Le monde n'est fait que de la coexistence d'inte'rts opposes.
 
Impossible de plaire A tout le monde A la fois, donc impossible de
 
satisfaire pleinement production et personnel en mdme temps. Ii
 
n'y a pas de solution ideale. Tout est liquilibre instable. Ii est
 
dangereux de ne satisfaire qu'un seul des intgrts en conflit. Seule
 
est viable la solution du juste milieu: c'est bien le compiomis qui
 
ast la solution,
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-	 Quelles sont lea caracteristiques de 5/5?
 

I1 nly a pas de solutioll ideiulu; chuiir ILa 
moinu wuvaiuu
 
en coupant la poire ?n deux. Homme du juste milieu, de la

solution equitable, du point d'Equilibre entre lea deux
 
forces divergentes.
 

* 	Il veut, par consequent, faire accepter sea decisions; il
 
est diplomate (il a l'art de la negociation) - il eat
 
pragmatique (il modifie sea decisions 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 tempfte: I1 faut donc maintenir
 

une certaine harmonie par la negociation permanente.
 

" Il se pose la question: oa eat la vrite?
 

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

" 	Nous vivons dana l'incertitude des orientations A prendre

pulsquehommes et production s'opposent: 
un certain scepticisme
 
1'habite.
 

* 
I1 n'a pas l'Sme d'un meneur d'hommes. Tout choix trop net
 
provoque des remous. Contentons-nous de maintenir l'equilibre.

Ce n'est dEjA pas si mal, face a des forces qui s'opposent.
 

-
 Quelles sont lea illustrations du comportement 5/5
 

a) Organisation
 

Ii planifie, dirige et contr6le le travail de sea collaborateurs
 
mais il ne descend pas dana le detail: 
il laisse une responsabilitf
 
individuell3.
 

b) 	Hommes
 

I1 cherche A se faire comprendre, I persuader le personnel de
l'intrft de son travail, donc A le lui faire accepter. I1 explique
le pourquoi de sea decisions. 11 lea modifie mfme devant des objec­
tions ou suggestions. I1 considare le personnel comme un outil de 
la production. Mais, il pense que la production depend de lui: 
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il faut donc huiler les rouages, comme pour une machine.
 
Comment "huiler": er se preoccupant de sa satisfaction, de
 
son moral, en discutant avec lui. Ii ne s'impose pas brutale­
ment: il utilise la carotte et le bdton, 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
 

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

* 	Il isole les 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.
 

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

d) 	Information et Communication
 

SRe'unions r~gulieres: chacun peut s'exprimer.
 

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

" 	Si sa decision est de'j prise, la reunion donnera l'impression
 
aux participants qu'ils y ont participe.
 

* 	S'il a une crainte que sa dicision soit difficilement accept'e
 
il utilisera la mpthode de la persuasion individuelle avec
 
chacun. "C'est plus facile et plus sir", pense t-il, "d'entor­
tiller" les partenaires, en aparte, l'un apras l'autre.
 

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

" 	Il est a l'&coute des communications informelles: toutes les
 
rumeurs, les discussions hors hierarchie, lui sont precieuses;
 
en effet, il sait que l'organisation informelle peut faciliter 
ou contrarier ses decisions. Le moral des hommes est suivi par 
5/5, car il peut ainsi prevenir a temps des dissensions qui 
contrarieraient la bonne marche de la production.
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e) 	Objectifs
 

Pduuijul y dui iLC- CuLUre produ'ILLo CL puruolliul 
l'objectif poursuivi est 1'6quilibre.
 

" 	Les objectifs individuels seront donc accessibles pour
 
6tre acceptables. L'ambition en est limitee.
 

f) 	Suggestions du Personnel
 

" Le statu-quo est prefere 3 l'innovation, en g~neral.
 

" Mais les suggestions sont etudiees avec soin et acceptees
 

si 	vraiment elles ne boulebersent rien.
 

-	 Quelles sont les consequences du style 5/5? 

5/5 est un style tr's frequent: plus une entreprise devient
 
complexe, bureaucratique, plus chacun doit s'y conserver une
 
place avec prudence, en menageant 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
 
pr~cedents: 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 ne connalt pas
 
le vrai succes performant; en effet, l'innovation est assez
 
etouffee - l'ambition et les r~sultats collectifs sont freings.
 

Une solution moyenne, est-ce la solution optimum?
 

La negociation informelle permanente vient souvent neutraliser
 
l'organisation de reunions formelles qui perdent de leur veracit.
 

Le 	compromis, est-ce le moyen de mobiliser les 9nergies pour
 
atteindre des sommets, dans une conjoncture &conomique dynamique?
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QU'EST-CE QUE LE STYLE 9/9?
 

Ii se traduit par un intert eleve pour la production et un interft
 
ileve pour lea hommes.
 

Contrairement a 9/1, 1/9, 1/1 et 5/5, 9/9 pense que lea exigences

de la production et lea 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 realisation de l'objectif de production,
 
telle est la preoccupation permanente de 9/9.
 

9/9 pense que la reussite de l'ntreprise passe par l'panouissement

personnel des membres de l' quipe. Seul le plein emploi des capacites
individuelles permet l'efficacite et le niveau de production optima.
L'homme vraiment productif est l'homme motive: il cherche A s'accomplir 
dans son travail. 

- Quelles 3ont les motivations de 9/9?
 

9/9 est mu par un desir d'accomplissement collectif: s'accomplir
 
en participant.
 

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

Chacun eprouve le besoin d' "iStre": s'engager dans ce qu'il fait,
 
c'est se sentir exister. Le besoin de s'accomplir est l'expression

du besoin d' "Itre". Pourquoi, pense 9/9, n'en serait-il pas au
 
travail comme dans toutes lea autres occasions de la vie? S'engager

personnellement pour une oeuvre collective, n'est-ce pas la question

qua chacun se pose, dans sa vie de tous lea jours? C'est la thforie
 
Y de Mac Gregor.
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-	 Quullea aont lb caractritiquLu du 9/9? 

" 
I1 a le souci constant de conjuguer les besoins d'accomplissements
 
individuels et lee objectlfs collectifs.
 

" 
Le 	travail doit permettre l'accomplissement des individus.
 

" 	I1 veut faire participer et adherer.
 

- Quelles sont lea racines de ce comportement?
 

9/9 pense que chacun a quelque chose a dire et A faire dang un ou
 
plusieurs domaines: c'est une foi dans lea ressources apparentes

et cachees de tout Etre humain. 9/9 a une confiance certaine dans
 
la personnalite de ses collaborateurs. 9/9 pense que son propre

accomplissement se fait par celui des autres dans ic cadre d'un
 
objectif commun. 9/9 sait que la cl' de )'engagement individuel
 
est la participation aux d~cisions. L'esprit d'equipe eat pour

lui 1'illustration de sa conception de l'existence du goupe: 
 faire
 
participer pour faire adh6rer.
 

-	 Quelles sont lea illustrations du comportement 9/9? 

a) 	Organisation
 

Ii associe sea collaborateurs A la d~finition des objectifs, des
 
moyens pour lea atteindre et des condiLions de travail. Ii ne
 
cherche pas systematiquement a prendre la decision; il sduhaite
 
que le groupe prenne lea meilleures d6cisions. Ii garde la
 
responsabilitg de la planification mais Y associe tous ceux
 
qui sont comotents ou concernes par le probl~me en question.
 
Son plan est le suivant:
 

" 
J'expose la situation en montrant l'importance du r~sultat
 

A atteindre.
 

" 	Je recueille leurs opinions.
 

* 	Avec eux, nous definissions: objectifs, plans d'action,
 
mithodes essentielles.
 

" 	Je repartis lea responsabilites avec eux.
 
* 	Ensuite le travail - preparation et contr~le ­ eat pris en charge
 

par ceux qui 1'excutent.
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Pour lui, diriger, c'est donner la direction et l'orientation collective
 
dans le travail. L'auto-contrale est capital puisque le personnel est
 
autonome et responsable.
 

b) Hommes
 

C'est A l'quipe qu'il appartient de diucuter: le groupe eat en effet
 
solidaire et tend vers un but conmnun dont chacun se sent co-responsable.
 
9/9, en tant que capitaine de l'Squipe, exerce un triple r0le:
 

e Animateur de l'6quipe
 
9 Conseiller de chaque membre
 
e Formateur de chacun dans son travail.
 

c) Conflits
 

9/9 se refuse A 4touffer le conflit que ce so!t par la force, la douceur, 
le compromis ou l'indiff~rence. II veut le r~soudre au fond, par la 
confrontation directe. Chacun doit "vider son sac": quand lea tensions 
sont exprimies, elles s'expliquent et disparaissent par des d6cisions 
de groupe. Cette attitude exige de 9/9, courage et franchise, mais elle 
lui pcrmet de r~tablir la communication; les solutions sont discutees 
par les partenaires eux-mdmes. Avec son chef, son attitude eat de fran­
chise et de courtoisie: cela aussi eat souvent courageux et difficile. 
9/9 a maltrise et sang-froid. Il accepte d'avoir une certaine modestie 
qui l'aide a engager le dialogue (mgme avec un patron 9/1!). 

d) Information et Communication
 

L'effort de communication eat constant
 

" recherche un mfme langage;
 
" fournir toutes lea informations necessaires;
 
* 	priciser clairement lea objectifs.
 

9/9 a deux soucis:
 

a 	6quilibre entre L'information donnee er reque (il informe et fcoute);
 
* 	volonte de franchise, afin d'6viter Squivoques et malentendus (il
 

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

e) Objectifs
 

a 	Objeccif collectif de 1'entrcprise et objectifs individuels doivent
 
converger, et mime se confondire.
 

* 	En effet, l'objectif collectif doit servir la r6alisation personnelle.
 

e 	L'adhesion eat motrice (alors que la soumission impose par un 9/1
 
provoque la resistance plus au moins cachee).
 

* 	Les objectifs sont ambitieux, mais conqus et accept~s par chacun; ils
 
seront atteints et chacun en aura sa part "d'avoir" et "d'Atre'.
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f) Suggentions du Personnel
 

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

0 	Ii stimule et ecoute les idles de chacun et elles sont nombreuses
 
et souvent efficaces.
 

-	 Quelles sont les consequences du style 9/9? 

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

grande competitivitg:
 

* 	amelioration de l'efficacit', de la productivitY;
 

" 	crgativitg enrichissante, stimulante, constante;
 

" 	bonne ambiance collective;
 

" 
on 	ne decourage, ni on ne d~moralise: d'oi une equipe qui surpasse
 
les concurrents;
 

" 
le management des hommes est le seul moyen de surpasser la concurrence,
 
car il lib're toutes les energies.
 

9/9 assure ainsi A ses hommes, securitg &conomique, plaisir de travailler
 
en equipe, gpanouisseir.-nt personnel. Ii 
assure aussi la perennil.i et le
 
d~veloppement de son entreprise.
 

9/9 assume ses responsabilit~s socio-&conomiques. Mais il sait que cette
 
ambition exige une attention de tous les jours, donc une disponibilite

permanente et une 9coute attentive vis-a-vis des membres de l'9quipe.
 

Le comportement 9/9 neanmoins, n'est pas toujours le meilleur; des
 
evanements imprevus peuvent amener a choisir un comportement plus

empathique face A un membre de l'equipe ou plus autoritaire, en raison
 
d'une situation nouvelle et inopinee de l'entreprise.
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Voici en r6sum' les principaux types de leadership 

LE STYLE LAISSER-FAIRE (1/1) 

Caract6ristiques 

- Sp6cialiste du non-engagement 

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

- Autruche et cam6l6on 

- S'exposer le moins possible : se tenir A 1'6cart. 

Communications : 

- Porteur de messages. 

Conflits : 

- "Si vous continuez, moi je m'en vais. De toute fagon, 

j'aurais besoin de renseignements additionnels avant 

de porter un jugement." 

Conseguences : 

- Cr6ativite : chercher les meilleurs moyens de ne rien 

faire et de rester dans l'organisation. 

- Manque d'enthousiasme. 

- Faillite. 
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LE STYLE PERMISSIF (1/9) 

Caract~ristiques : 

- "Aimons-nous les uns les autres." 

- Ce qui compte, crest le bien-6tre, le confort, la 

s~curit6 et le plaisir de l'employ6. 

- Douceur et persuation. 

- "Etre un bon gars." 

- Eviter de pousger dans le dos. 

- "Soyons gentils les uns envers les autres." 

Communications : 

- Reunions fr6quentes, amicales, longues et inutiles. 

- Eviter les mauvaises nouvelles. 

- Le groupe de travail : une grande famille. 

- Pique-niques, pause-caf6, party de Noel. 

Conflits : 

- "Evitons de nous emporter. Je suis pret A faire toutes 

les concessions." 

Consequences 

- Inefficacit6. 

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

Caract6ristiques :
 

- Efficacit6 et satisfaction des employ6s.
 

- Convaincre, conduire, motiver, communiquer.
 

- Pression mod6r6e.
 

- La ch~vre et le choux : 6quilibre et compromis.
 

- "Etre r6gulier : bon, mais ferme."
 

- Obtenir des r6sultats sans trop d'effort.
 

Communications :
 

- R~glements.
 

- Rumeur : "Ne le r6pete A personne."
 

Conflits :
 

"I1 faut faire des compromis. I1 n'y a aucua mal A cela.
 

d'un 8t6, Jean a raison, mais d'un autre c^t6, 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."
 

Cons6guences
 

- Le statu quo.
 

- Etre loyal et honn-te.
 

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

Caracteristiques :
 

- Autorit6 - Ob6issance.
 

- Ce qui compte, c'est le rendement.
 

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

des employ~s.
 

- Un hommc = une machine.
 

- Devise : "Produire ou p~rir."
 

- Gestion dure et sans piti6.
 

Communicatio:is :
 

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

- Communiquer ses decisions.
 

- Tenir les employ6s 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
 

goft, je prendrai des sanctions.
 

Conse'quences
 

- Deux sortes 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.
 

- Compr6hension et acceptation.
 

- Bonne entente et bon travail.
 

- Responsabilit6 partagee.
 

- Diriger est une science.
 

Communications :
 

- Dialogue.
 

- Prise de decision ensemble : chacun peut donner son
 

idle.
 

Conflits :
 

-"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-&tre vider la question ?" 

Cons6guences :
 

- Experimentation - innovation.
 

- Creation d' quipe.
 

- Autonomie et securite.
 

- Chacun se sent impliqu6.
 

- Developpement individuel et collectif.
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LA GRILLE MANAGERIALE
 

Haut
 

9 Mana-n,-ient 1,9 •Maitre d'h8tel Management 9,9 : Monteur de Groupe

de luxe - La preoccupation 6lev6e L'accomplissement au travail pro­

d 8 des besoins des honmes pour satis- vient de l'attachement des homings

faire leurs relations conduit A l'interdpendance par "l'int~r~t
 

7 	 une organisation atx bonnes rela- commun" dans 1'objectif organisa­
tions amicales et C.une bonne tionnel conduit A des relations de 

6 	atmosph~re de travail. confiance et de respects mutuels.
 

o 5 	 Management 5,5 : Homme de l'organisation
0 

La performance orgamsationnelle adequate

0 4 est possible par une balance entre la n6­

cessit6 de travailler et le maintien du
 
- 3 moral des hommes A un niveau satisfaisant.
 

u 2 Management 11 :.Laissez-faire Management 9,1 : Stimulateur de la 
' r i-xercice dun ffort minimum Production - 'efficacite au tra­
1 pour accomplir le travail demande vail provient par l'arrangement des 

est n~cessaire pour nmaintenir les conditions de travail de fagon A ce 
me..bres de l'organisation. que les 6l6nents humains intervien­

B~as nent dans un degr6 minimum. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Bas Pr~occuation pour la production Haut 

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

iv. La Th6orie "Contingente" du Leadership
 

La th6orie contingente du leadership avait 6t6 developp~e
 
principalement par Fred E. Fiedler (1). Bas6e sur la notion de
 
la situation ou des conditions, la theorie avance la proposition
 
selon laquelie l'efficacite d'un leadership depend du style du
 
leader, la nature des relations entre le leader et le groupe
 
qu'il dirige, ia nature du travail A accomplir, le degre du pou­
voir provenant de l'organisation formelle que d~tient le leader,
 
et 	toute une s6rie d'autres 6lments qui ont un impact sur la
 

(1) Fred E. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness
 
(New York: McGraw-Hill, 1967). Lire Cgalement a ce propos Bozemari,
 
o. cit., pp. 210-211 ; Perrow, 2R. cit., pp. 113-114 ; Crane,
 
o_. cit., pp. 72-73.-


I '-47
 



situation tel que la culture, l'conomie, les politiques, etc..;
 

Pour Fiedler, le "climat" 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 succ~s ou '16checde ses actions.
 

Cette th~orie du leadership bas6e sur le contexte a 6t6
 
d6velopp6e par Victor Vroom et Philip Yetton (1) et Robert House
 
(2) bien que ce dernier l'ait appel~e "theorie du cible-objectif
 
(Path-goal Theory). Le sch6ma A la page suivante illustre la
 
th~orie contingente du leadership.
 

Bien que la theorie de Fiedler soit complexe et pr~sente des
 
problhmes de support empirique, les th6ories du leadership en
 
g~niral avaiet beau.coup contribu6 A la comprehension du Impor­
teaent organisaticnnel. Puis'ue 1'objectif poursuivi par la plu­
part des th6ories sur le leadership 6tait de montrer la relation
 
entre le leadership et la productivitS en le liant A la motivation,
 
nous 
allo5s analyser plus loin la notion de motivation pour essayer
 
d'expliciter ce lien.
 

(1) Victor Vroom et Philip Yetton, Leadership and Decision-

Making (Pittsburgh, Pa. : University of Pittsburgh Press, 1973).
 

(2) Robert J."House, "A Path-Goal Theory of Leadership

Effectiveness", Administrative Science Quarterly (September 1971).
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Conditions iconomiques 

'qulture
 
Politi e TYPE 

Dt EMPLOYES 

Politique de l'organisation
 

SyedeLaesi LEADER
 
tyle de Leadership \ Influence du Leader
 

NATURE 
DU Situation du travail 

TRAVAIL 

Groupes de con mmateurs /: .-.Lg slation 

Conditions physiques ­

-de-tjrvail 

ENVIRONNEMENT
 

Source : Crane, 2p. 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 comnumn
 

2. 	Mode communication : Ecrit Conversations 
 Directives R~mions
 
verbales
 

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

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

5. 	L'identifier A... L'organisation Aux subordonn~s Sup6rieur hi6rar- Collgues 
chique et A la 
technologie
 

6. 	Syst~nes valoris~s Maintien du systsne Met l'accent sur Suit les syst~mes Int~gre les systnes

et logistiques des procedures 
 le syst~me social techniques social et technique
 

7. 	 Juge ses subordonn6s Le respect de la La compr6hension La production La recherche de se 
r~glementation des autres joindre A l'&luipe 

8. 	Juge ses suprieurs Leur intelligence, Leur chaleur Autorit6 et Le travail en
 
Sur... 	 leurs capacit~s humaine pouvoir 6quipe


intellectuelles
 

9. 	 Recherche dans une Clarification guide Assistance, harmo- Initiation, eva- Etablit des normes 
r~union et proposition de nisation, encoura- luation, direction et des crit~res, 

de voies gement 	 test, motive.
 



STYLE INDICATEUR ISOLE AMICAL (AFFECTIF) LABORIEUX INTEGRATEUR
 

10. Ce style est adapz06 au 
au travail de... 

Administration, 
comptabilit6, sta-
tistiques et la 
formulation 

Direction de pro-
fessionnels et la 
coordination 

Production et la 
direction de 
commercialisation 

Supervision de 
managers (chefs de 
service) en inter­
action 

11. 

12. 

Ce style est inadapt6 Non routinier 
au travail de,.. 

Les employ6s : il attend La s6curit6 

Ayant tr~s peu de 
contrats indivi-
duels 
La coop6ration 

00 il y a peu 
d'autorit6 

La performance 

RU(JINIER 

L'engagement 

et induit A... C-lev6e 

13. Raction A l'erreur Plus de contr~le Passe dessus Punit En tire legon 

14. R6action 
conflit 

en cas de FUITE AM4RTIT, 
tension 

baisse la Supprime Utilise 

15. Raction vis-A-vis d'une S'isole et dicte 
situation tendue les r~gles A suivre 

Devient dgpendant 
et d~prim6 

Domine et exploite
la situation 

Evite de prendre des 
decisions 

16. Source positive de 
contr6le 

La logique Les louanges et 
les compliments 

Les r~compenses Les id6als 

17. Bases n~gatives de 
contrle 

L'argumentation Le rejet Les punitions Le comprmis 

18. Les problimes auxquels 
sont confront6s les 
subordonn~s 

La reconnaissance Le manque de 
directionnalit6 

Le manque 
mation 

d'infor- Le manque d'indivi­
dualisation (ird&­
pendance) 

19. Punitions utilis~es Le peu d'autorit6 Le peu d'int6rat 
du directeur 

La perte de poste Respect de soi 
faible du subordonn 



3. COMMENT CHOISIR SON STYLE DE LEADERSHIP ?
 

Robert Tanncenbaum 
et Warren H. Smith ont essay6 de repondre
 
A 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 d~mocratique. Le choix
 
d'un style de leadership depend de la situation 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 problhmes 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 X E R C I C E
 

Titre : Le "cimetiere" des v6hicules.
 

Monsieur MIMOSA a r~cemment 6t6 nomm6 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 M. 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. I1 
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.
 

Ii est a deux ans de sa retraite.
 

Quant A M. JULIEN, c'est un jeune mncanicien dipl8m6 d'une
 
6cole sup~rieure A l'tranger avec une sp~cialisation en 6lectri­
cit6 auto. I1 a 6t6 recommand6 au Ministre par l'un de ses
 

coll~gues.
 

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., I1 fait remplacer deux
 
chauffeurs et quatre autres chauffeurs-m~caniciens du garage
 
central par neuf chauffeurs et un gardien. Satisfait de cette
 
r6novation, il demande que tous 
les v6hicules de son d~partement
 
soient desormais r6par6s par le garage central.
 

Malheureusement, 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 v6hicules mettent beauicoup plus de temps A sortir
 
du garage.
 

Le Ministre l'attribue au fait que le jeune m~canicien
 

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

plementaires pour l'achat de pi~ces d~tachees.
 

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 d6partement parlent d'un "cimetiare"
 
pour faire allusion au garage. Tous les credits allou6s pour
 

l'achat des pieces d~tach~es sont 6puis6s et plus de la moitie
 

des v~hicules du d~partement sont hors service.
 

Nous ne sommes qu'au debut du second semestre.
 

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

- Existe-t-il une solution ? 
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SEGMENT V
 

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
 
1'6tablissement et le fonctionnement d'une structure centralis6e
 
dont le dirigeant s'occupe totalement sans laisser participer ses
 
subordonn~s. C'est le style du type X qui aboutit A la lenteur et
 
au fait que le dirigeant se trouve submerg6 par des d~tails qui
 
1'obligent parfois A emporter r~guli~rement du travail A la mai­
son, A fouiller partout, etc...
 

Pour essayer de faire face A cette situation qui reduit la
 
productivit6 du dirigeant et de toute l'organisation, les th6o­

riciens et practiciens des organisations ont sugg6r6 que la par­
ticipation est l'une des strategies. La d~l6gation des 6lments
 
de cette participation peut etre d6finie comme 6tant le transfert
 
ou la cession d'une partie des fonctions et/ou des activit6s du
 

dirigeant A ses subordonn~s imm6diats.
 

Quels sont les objectifs poursuivis quand on proc~de A la
 
del~gation ? La d~l~gation permet au dirigeant d'ftendre le champ
 

de ses activit~s et d'utiliser d'une fagon rationnelle et effi­
ciente le personnel mis A sa disposition. Par elle, le sup~rieur
 
hi~rarchique fait participer ses employ~s en tant que groupe et
 
augmente ainsi la productivite. En d~l~guant A ses subordonnes,
 
le dirigeant peut ainsi s'occuper directement des affaires d~li­

cates qui exigent une attention soutenue.
 

De plus, le d rigeant proc~de A la d~l~gation des tAches
 

que d'autres peuv( it accomplir aussi bien que lui. Ii est gen6­

ralement admis qt, la d6legation est une methode efficace pour
 

faire progresser .es employes. Cependant, cette delegation ne
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doit pas impliquer des taches assignees d'une fagon temporaire
 

et elle doit etre entreprise en determinant les buts des tAches.
 

d6l6gu~es. Plus encore, la fixation dus buts et des objectifs a
 

atteindre est insuffisante. Le dirigeant doit aussi pr6voir les
 

crit~res d'6valuation tn fixant des normes minimales pour juger
 

la valeur et les r6sultats du travail accompli. I1 s'agit ici
 

d'un syst~me de contrOle qui doit &tre 6tabli pour tout travail.
 

Bref, une d 16gation efficace est bas6e sur les r~gles selon
 

lesquelles il faut 6tablir un syst6me de rapport informant des
 

problmes qui se posent et des progr~s r~alises ; ne d6l~guer
 

que dans la mesure of l'on peut effectuer un contrle et ne pas
 

se mettre a r6fl6chir A la place du subordonne.
 

Parfois, la d~l6gation peut devenir routinihre ou machinale.
 

11 est donc utile de d~leguer A la personne la plus comp~tente.
 

Cependant, certains dirigeaits ont peur de d6l6guer A la per­

sonne la plus comp~tente parce qu'ils craignent la concurrence
 

des employ~s ou parce que, dans beaucoup de cas, les techniciens
 

plac6s aux postes administratifs n'ont pas une connaissance suf­

fisante des taches administratives qui leur sont confides.
 

On a pr~c~demment touch6 A la d~legation de fagon superfi­

cieile. Les pages qui suivent apportent des 6l6ments qui per­

mettent de tester votre capacit6 de d6l~guer et qui d6terminent
 

les facteics constituant des obstacles A ia d61lgation.
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VOTRE CAPACITE A DELEGUER
 

OUI NON
 

1. 	Emportez-vous r~guliarement du travail chez
 

vous 	?
 

2. 	Travaillez-vous plus longtemps que vos
 

subordonnfs ?
 

3. 	Passez-vous du temps A faire pour les autres
 
ce qu'ils pourraient faire d'eux-mgmes ?
 

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 activit6s et
 

avez-vous les menmes problmes qu'avant votre
 

derni~re promotion ?
 

6. 	Etes-vous souvent interrompu par des questions
 

ou des requites sur les projets en cours ou
 
les missions fixees ?
 

7. 	Passez-vous du temps 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~lais-limite ?
 

10. 	 Etes-vous incapable de poursuivre la haute
 

pririt6 ?
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2. BARRIERES A LA DELEGATION
 

Bien qu'6tant une m~thode efficace de faire participer les
 

subordonnes et augmenter la productivit6, la d~l~gation rencontre
 
un certain nombre de barri6res qui peuvent 8tre groupies en trois
 

categories : les barri~res chez celui qui d~l~gue ; les barri~res
 

chez celui qui regoit la d~l6gation ; et les barri6res propres A
 
la situation. Enum6rons les 6'ements de chacune de ces trois
 

categories.
 

a. Les barri~res chez celui qui d~l~gue
 

1) Preference pour l'ex~cution.
 

2) Demande que chacun "connaisse tous les details".
 

3) L'erreur du "Je peux faire cela beaucoup mieux moi-meme.
 

4) Le manque d'exp~rience dans le travail ou dans la
 
de'l6gation.
 

5) L'ins~curit6.
 

6) La peur d'etre d6teste.
 

7) Le refus d'admettre les erreurs.
 

8) Le manque de confiance dans les subordonn6s.
 

9) Le perfectionnisme qui conduit A un controle exag6r6-.
 
10) Le manque d'aptitude A 1'organisation pour 6quilibrer
 

les taches.
 

11) L'incapacit6 de d~leguer 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 subordonn~s.
 

14) L'inaptitude A etablir des contr-les effectifs et A
 

suivre les gens.
 

b. L-barrires-chez celuigui re oit la d gation
 

1) Le manque d'exp~rience.
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2) Le manque de competence. 

3) La fuite devant la responsabilitd. 
4) La d~pendance exag~r~e du sup~rieur. 

5) La mauvaise organisation. 

6) La surcharge de travail. 

7) La noyade dans les petits details. 

c. Les barritrespr 2 res A la situation 

1) La politique du "One Man Show". 
2) L'intol6rance en ce qui concerne les erreurs. 
3) Le caract~re critique des d6cisions. 

4) L'urgence 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 X E R C I C E
 

LA DELEGATION
 

QUESTIONNAIRE - CHOIX MULTIPLE
 

1. 	Choisir la r~ponse qui complhte le mieux la phrase suivante
 

Je proc~de a des del6gations parce que ...
 

a) 	La selection du d~l6gataire est difficile ; beaucoup
 

de personnes 6galement hautement qualifi6es ; les com­

munications entre personnes sont sources de progr~s ;
 

et la d~l6gation diminue les risque de critiques de la
 

part des autres.
 

b) 	Cela me permet d'1tendre les champs de mes activit~s,
 

d'utiliser les comp~tences des individus ; cela rend
 

possible le travail d'6quipe et augmente la productivit6.
 

c) 	La d~l6gation fait rep.r er les charges sur le d6lega­

taire ; avec elle je suis mieux tenu au courant de tous
 

les faits de detail et elle me permet de juger de la
 

comp6tence des employ~s.
 

d) 	La d6l~gation augmente le sentiment de s6curit6 du su­

p6rieur ; c'est int~ressant pour les subordonn6s ; elle
 

6vite des conflits de situation, facilite les communi­

cations entre personnes et n'alourdit pas la 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 d6legant (vous devez en choisir
 

un) ?
 

a) Permettre au sup6rieur de porter une appreciation sur la
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b) 	S'occuper soi-meme des affaires les plus d6licates.
 

c) 	Demander A ses d6l6gataires d'infliger des sanctions
 

aux employ6s ou de les recompenser lorsque cela parait
 

n6cessaire.
 

d) 	Ne jamais d6l6guer dans l'intention de former un employ6.
 

3. 	Parmi les taches indiqu6es ci-dessous laquelle devez-vous
 

d6l6guer A autrui ?
 

a) 	La promotion des subordonn6s imm6diats.
 

b) 	La d6cision de n6gocier un financement.
 

c) 	Les taches et travaux que d'autres peuvent faire aussi
 

bien que vous.
 

4. 	Ii est g6n6ralement admis que la d6l6gation est une excellente
 

m6thode pour faire progresser les employ6s. Mais je n'y par­

viendrai pas en d616gant :
 

a) 	des projets sp6ciaux ou des taches destinees A donner
 

la mesure des capacit6s des employ6s.
 

b) 	des taches assign6es d'une fagon temporaire.
 

c) 	le soin de porter un jugement sur ses subordonn6s
 

imm6diats.
 

d) 	une autorit6 et une responsabilite qui s'accroltront
 

graduellement.
 

5. 	Je peux avoir prcis6 les taches A accomplir, fix6 les d6lais
 

de realisation et 6tabli un syst6me de contr6le, mais je
 

n'aurais pas fait une d616gation r6ellement efficace tant
 

que je n'aurais pas :
 

a) 	etabli un syst6me de sanctions et de r6compenses.
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b) 	adopt6 un syst~me 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. 	Apr6s avoir fix6 les buts et objectifs A atteindre par la
 

tache confi.6e A quelqu'un, il est int6ressant de :
 

a) 	surveiller syst6matiquement la persorne qui l'on a
 

confi6 le travail.
 

b) 	pr6ciser par 6crit en quoi consiste l'ampleur des res­

ponsabilit6s et le travail confi6.
 

c) 	fixer des normes minimales pour juger de la valeur du
 

travail ex6cut6 et des r6sultats obtenus.
 

d) 	aider l'employ6 tout au long des diff6rentes phases de
 

l'accomplissement de son travail.
 

7. 	Apr6s avoir nettement fix6 et fait comprendre les objectifs
 

A atteindre, apr6s avoir indiqu6 la nature et les limites
 
de la tache ' accomplir et apr6s avoir 6tabli un syst~me de
 

contr^le sur les travaux confi6s, je dois, pour faire une
 

d616gation satisfaisante :
 

a) 	faire en sorte que mon subordonn6 comprenne de mieux
 

en mieux ce qu'il doit faire.
 

b) 	demander au d6l6gataire 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 arri6re pour examiner les erreurs commises.
 

d) 	fixer une date limite pour la realisation des taches
 

assignees ou d~l6gu6es.
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8. 	Les quatre (4) paragraphes ci-dessous renferment l'6nonc6
 

de certaines r~gles A respecter en mati~re d'organisation
 

en g~nrral. Quel est le paragraphe qui contient toutes les
 

r~gles importantes, selon vous, pour parvenir des dele­

gations efficaces ?
 

a) 	Etablir un syst~me de rapports informant des problhmes
 

qui se posent et des progr~s r6alis~s ; d~l6guer dans
 

la mesure off 'on peut exercer un contr~le ; ne pas
 

r~flchir ni agir : la place du subordonn6.
 

b) 	Avoir a tout moment une id6e pr6cise des d6viations et
 

des differences ; fixer des normes r~alisables. Etablir
 

et respecter des r6seaux de communications formellement
 

6tablis.
 

c) Apporter son aide a chacune des phases successives de
 

la r6alisation du travail ; s'efforcer d'obtenir du
 

subordonn6 une compr6hension toujours plus prolonde 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. 	Ii est dit plus haut que le d6l6guant doit del'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 r6aliser. Egalement il
 

est dit qu'on ne doit del'guer qu' ses subordonn~s imm6­

diats. Cela signifie que :
 

a) 	Les principes d'organisation des entreprises sont con­

tradict6ires. Un d6lgataire 6ventuel ne peut remplir
 

ces deux (2) conditions A 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 reel d'action du superviseur.
 

d) 	Si j'estime qu'un subordonn6 de mon subordonn6 imme­

diat peut faire le travail, je dois le dire A ce der­
nier, mais je ne dois d16Tguer le travail qu' lui,
 

mon subordonn6 imm6diat.
 

10. 	 II est parfois souhaitable de d6l~guer une tache A une per­

sonne dont on veut juger les capacit~s meme 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 6tre vrai dans certaines circonstances
 

seulement.
 

c) 	Th~oriquement cela paralit 8tre une bonne id6e ; mais,
 

en fait, il vaut mieux s'adressel au plus competent.
 

Pourquoi risquer de perdre du temps ?
 

d) 	Pourquoi "parfois" ? Ii est toujours souhaitable de
 

permettre A ceux qui sont comp6tents de se manifester.
 

C'est 19 un excellent moyen d'y parvenir.
 

11. 	 Les fagons de d~l6guer le travail sont souvent machinales.
 

C'est pourquoi je pense qu'il est bon de :
 

a) 	faire le traivail moi-m~me jusqu'a ce que je sois stir
 

de le connaltre, puis je peux procAder A la d~l~gation.
 

b) 	ne pas s'en tenir A la solution de facilit6 ; envisager
 

plut-t la d~legation sous differents aspects ou en fa­

veur de personnes diff6rentes.
 

c) 	d6lguer A la personne la plus comp~tente.
 

d) 	6viter de consid~rer la d6l6gation comme un moyen de
 

permettre aux employes de progresser.
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12. 	 Souvent les sup~rieurs hi~rarchiques n'envisagent pas de
 
d6l6gation alors qu'ils savent qu'ils pourraient le faire.
 

Pourquoi cette reticence ?
 

a) 	Pour d6l6guer, un superieur doit 6prouver un sentiment
 
de f-''curit6.
 

b) 	Les sup6rieurs pensent que les agents ont besoin de
 

sentir qu'ils dependent de quelqu'un.
 

c) 	Les sup6rieurs s'identifient intimement A l'organisation.
 

d) 	Les sup6rieurs hi~rarchiques n'ont pas toujours assez
 
de competence sur le plan technique et professionnel.
 

13. 	 Certains sup6rieurs hi~rarchiques conservent pour eux les
 
informations essentielles, et des taches importantes qu'ils
 
devraient d6l6guer aux employ6s. A quoi cola peut-il &tre
 

dO ?
 

a) 	C'est parce qu'ils craignent la concurrence qui naitra
 

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 etre plus efficaces.
 

d) 	C'est parce qu'ils d~sirent proteger l'employe.
 

14. 	 Des techniciens places aux postes administratifs de direction
 
6prouvent parfois des difficult~s A d~lguer 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 diriges.
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c) 	ils craignent de ne pas connaitre les reponses A des
 

questions de d~tail concernant les taches qu'ils au­

raient d6lgu~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 r~ponses A ses questions.
 

b) un homme qui est parvenu A un degr6 6lev6 dlind~pen­

dance.
 

c) enclin A craindre la critique.
 

d) plus a l'aise quand il se sent 6tre d6pendant de
 

quelqu'un d'autre.
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Tout voir... mais deleguer
 

11 arrive que l'on soit appeli Aex6cuter des tfches plac6es au-dessous de son niveau 
technique et intellectuel. C'est inivitable 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 r6elle. 11 faut donc d6liguer. Essayons de prkciser ce que recou­
vre cette notion, Lrop souvent imprecise et th~orique, pour la mettre en application. 

Diliguer. c'est confier des responsa-
bilit6s et du pouvoir Aun collabora-
teur. Cest confier la missioni 
d'atteindre un objectir en Isissant A 
chacun une certaine latitude dans It 
choix des moycns. Le collaborate' 
doil lre maitre d'un certain nombre 
de d~cisions concerrnit son travail. 

Deux criteres caractcriscrnt Its d 
lions: 

- irreversibilit6 ; la responsabilit6 
confik West pas retiree sauf en cas 
d'errcurs graves ;la 
- double responsabilit6 I Sup 
ricur Sarde la responsabilite, bien 
qu'il ne mene pas lui-mime I'action. 

Un des signes classiques de I'absence 
de delegation est I'importancc dc 
tiches d'executirn effeclucs ,)ar les 
responsables. Certes. tout Agent de 
mahrise cst appel A assurer des 
tiches d'execution inferieures a ses 
compitenccs techniques et intellec-
tueles parce qu'elles sont determi-
nanes pour Ic bon accomplissement 
de sa fonction ; mais It taux ne doit 
pas depasser un certain scull pour ne 
pas giner la rtalisation de ses respon­
sabili s d'encadremcnt. 

Des objectifs clairs, 
nets, precis 

Un objectif cit l'expressuon concriie.
 
chiffric et dati d'un plan d'action.
 
Le subordonnd sailt cc qu'il dolt
 
alicindre at cc que 'on attend de lui.
 
Les rtgles du jeu sont connues au
 
dipart.
 
De bons objeclifs doivent remplir I-s
 
conditions suivantcs :F 

- Etre exprimis ; 
- tire chifiris ct performants; 

- adaptes Achaque situation ; 

- pcu nombreux ; 

- re assortis d'u. dispositif de 

mesures pcrrnetlan| de faire ressortir 

leIs 6arts de realisation ; 


ir un certaine stabilic dans I 

emp . .Voici 

Lorsquc Ics collaborateurs ,ont habi-
tlega-rues A la dclegation ct au% responsa­
bilites, I',tape suivanie consisie A 

de'inir ensemble les objectirs. La 
d'cgation em un moyen de favoriser 

participation consciente ct ration-
elle ainenant chacun , adhereg aux 

decisions en toute connaissance de 
cause. C'es! It type dc participation 
que It rcsponsable d'unc iquipc doil 
rcchercher pour accroiire son effica-
cite au dctrimcn des participations 
bas&L% sur e conformisme, la con 
trainte ou I'enthousiasme beat. 

Un controle correctif 

Exercer un contr6le. n'est pas simple-
ment constater ou verifier un 6tat de 

J 

raii. mais atussi It corriger. Les trois 
ilimcnts d'un contrble effectif sont :
 
- un objcitir dWrini A I'avance avec
 
precision ;
 
- un dispositif de mesure
 
- des actions correctives pour
 
redresser It- &cartsconstat6s.
 

quclques exemples de contr6le 
effectif ef aclif 

Le navire 

@Objectir d6fini: I cap. 

Dispositif de mesure : la boussole 
completc par It 4 point . 

* Actions correctives : It gouvernail. 
L thermostat (contr61e aulomaoi. 
que) : 
* Objectif dcfini : choix d'une 

d
 
myenne de temerature.
 
e Dispositif de mesure : sonde pour 
enregistrer les temperatures. 
* Actions correctives : lecart de 
temperaturc observe A parfir d'un 
certain scuil provoque It dcclcnche­
men automatique du syslme. 

WOa 
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Ceatr~le da•lluer : 

0 Objectir dtfini normes dimen. 
sionnelles, cote d'usinace cttoltran-
Cgs.

@Dispositif de mesure: contr6le 

dimensionnel des pieces A l'uniti ou 
par sondage, utilisant les techniques 
stalisliqus. 

* Actions corrective,: afratages, 
r glags... 

Exercer un contrble sur It travail de 
Le contrdk p

ses subordonnes est fondamental 

pour Ic supcrieur. (Nous atribuons Comment s'y prendre ?d'ailleurs du pouvair A quelqu'un 

dans lamesure o6 nous constatons 0 Tenir ses subordonnks au courant 
que sa position lui permel d'exercer des informations importantes les 
un contrble), concernant et ceci, avant que la 

Psychologiquement, la nature du necessit6 l'exige. 
contrbic exerce. sa forme, a une 
grande influence sur Ia capacit6 des 0 Sortir de Verreur classique qui 
executants a accepter de recevoir une consiste Aessayer de motiver Itsgens 
delegation. Cest donc un element- pour des objectifs qui restent inexpri-
Cie. mes concretemenc. 

LE POSITIF ET LE NEGATIF 

Ilvlvg:ltii,,n I)t.lt.g~liin mIn'JnuItri.u,,it 


- A vuor pour principe de ne garder - Etre obhgi continuellement de 
pour soi que Is tichis dereculion mertu' i Ia main /a pdte mpour qui 
indispensables pour itre bien letravail soil fait. Confier des dches 
inform. nuteix contr61er etmainte- d ses collaborateurs mas renmetre en 
ir suoninfluente. Prumouvoir un cause rapdement ce qui aOto d&'kxuo. 

sYsteine ou eha'un s'engage sur des - D.fendrc leprincipe de la Mla-
ubjet'tfs etprend ainsi des repo , tion parce que c'est /a mode.Mats. 
buttes, fail, n pas trdsbimn percevoir con­

- Demander ,u collaborateurs de cs'rement IutilitOde Ia dilo'Iton.el 
s'engager a realiser les objeclifsqu "ils done ne pas confier de responsoabli-
ont eur-miws fixes. Si ces collabo, td. 
rateunrd0sirentpoursuiyre des objic-
tifsplus Olev's, U1sdoivent d'abord - Considirir la d#l1gation comme 
faire /a preuve de liurs capacits. Ia rt'prtition automalique des tdches 

- Choasir Iii plus comp'inls rtles cm des objectfs enfonction des prict-
sions des sup~rieurs. Les collabora­

plus if, icons de son qutpe pour leur 
teun si stntent ainsi pe engagts.

donner des responsabilsits. orinir 
dnnuiterdvesr~itsonob quts.rLe Pritextir so coml tenc pour assurer 
ensune avec pesuOne qui es re - de numbreus tdches d'excution. 
limenl dTut etbirre dons un Reprendre souvnh I travail derrre 
document. Toul cit been p'vu. Inssubordonnis. 

- Rpercuter Its responsabililts au 
mieux des interits - Irop facilement soel des coml~tence Accorder 

de chaque membre de son equspe. confiance eldet uer sn4 discernersi 

Silon Its cirroniances, confmr des I coliaboraleur hoist est capable 
d'assumer cette nouvele responsabi-responsabihil nouvelhs quand k 


beson s'en fuit sentir. Mass ne pas lit#.
Tentr compre des facteurs exte. 

h0tster a les reprendre en cas d'kchec: rieurs au travail (sympathie. /dinille. 

rtp ts. ancienneti...J). 
Et, bkn sfir, assurer soi-mrme de-- DLvelopper I'autonomse par Ia 

nombruss tches dex0cution par
di''atumndes re5sponsabilats. Clit 

souci de perfection. Nepas pratiquer 
assure le dvetuppement personnel el 

I'panouaiscmnt. Li systime esi ladt'gation pour ne pas prendri de 
fondO sur Ja canfiance mutuille. risque. 

/ , 
, iv 

t conwIf 

0 Dfinir leplus possible es mis­sa~ lttqctasetedscn
sions plut6t que transmettre des con. 
signes d'ex6cution dans lesquelles 
tout ct prvu un exkutant ne peut 
pas sc sentir responsable de cc qu'il 

fail si quelqu'un d'autre a pris routes 
Itsrsponsabilitt A so place. 

. Laisser ses subodonnes traaillcr 
de fa;on independante quand ils con­
naissent le travail et sont informis 
concretemen, des objectifs. 

0 Exercer un contrble rioureux sur 
l'information utile pour atteindre les 
objectifs, au detriment es cuntr6les 
au niveau de i'excution : Its contr6-
Is qui ne paraissent pas en liaison 
directe avec Iesobjectifs sont mal 
accepts. Is sont perqus comme 
resultat du bon vouloirduchefet sui­
vant acceptati n de son autoritie 
paraissent plus au mains arbitrairci. 

0 Informer des resullats complets 
du contr6le :ne pas s'attarder sur Its 
seuls d~tails qui nc vont pas. Garantir 
un cuntr6le globa' : points forts t 
points faibles, cc qui crtera une cee­
tathe s curitt vis-i-vis de I'appr6cia­

elan.
 

0 Les normes du cont rle scront 
connues d'avance et, si possible. sta­
bles. Que Itsint6ressc n'aicnt pas de 
surprise. Que chacun sache A quoi 
s'en tenir. 

C Si possible, trouver en contrepar­
tie d'un supplkment de contr6le, un 
supplement de ddlegation. (Ex,,r-

Pies contrles plus procis mais 
tloins friquents ; suppression
d'anciens contrles qusi font double 
emploi ave tlesnouwiau mis en 
plae.) 
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