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Résumé

Les organisations de travail contemporaines sonf marquées par la diversité des groupes sociaux,
qu’ils soient issus de la culture, du sexe ou de 1’dge. Un tel phénoméne se répercute quant a la
vision du monde du travail tout autant qu’a la résolution des conflits en milieu de travail. C’est
dans ce contexte de diversité qué la présente étude avait pour objet, une nouvelle analyse du
modéle de résolution de conflits de Thomas-Kilmann (1974). Ce modéle a été analysé dans la
perspective de I’identification a différents groupes sociaux (age, sexe et statut professionnel) et
de I’incidence de cette identification sur les dynamiques de conflits au travail. Les résultats
d’analyse d’un sondage par questionnaire (n = 60) et d’entrevues semi-dirigées (n = 6) suggérent
que la majorité des travailleurs de cette entreprise privilégient ‘le mode de résolution de conflits
« compromis » et s’identifient le plus fortement au groupe social « sexe » qu’a ceux basés sur
I’age et le statut. En ce qui concerne les styles de résolution de conﬂits en lien avec le sexe des
travailleurs, 1’4ge et le statut professionnel, il semble que les fagons de faire traditionnelles
persistent : les hommes optent davantage que les femmes pour le mode « compétition », les
subalternes privilégient des styles de résolution de conflits moins agressifs que les gestionnaires
et la génération Y pergoit les plus vieux comme moins enclins aux changements et aux

innovations.
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Introduction

Si I’on suit le cours de I’histoire dans le monde organisationnel, on dénote que la période
de I’aprés-guerre — marquant entre autres 1’arrivée massive de la génération du baby-boom et
surtout des femmes sur le marché du travail — a profondément modifié les organisations. Ainsi,
depuis cette période d’apres-guerre, le taux de participation des femmes sur le marché du travail
canadien n’a cessé d’augmenter. Précisément, en 1951, les femmes représentaient 22% de la
main d’ceuvre et vingt ans plus tard, en 1971, ce taux atteignait 34.3% (McInnis, 1976). A
I’heure actuelle, la population active des femmes au Canada est de 47% (Statistique Canada,
2009).

En outre, les femmes occupent des postes de plus en plus élevés sur le mérché du travail.
Selon Statistique Canada (2006) : « La proportion des femmes occupant des postes d¢ gestion a
également enregistré une croissance a long terme. En 2004, 37 % de toutes les personnes
‘occupant un poste de gestion étaient des femmes, en hausse par rapport a 30 % en 1987 » (p. 1).
De méme, au cours des derniéres années, plus‘de la moitié des nouveaux diplomés des
universités canadiennes étaient de sexe féminin (Statistique Canada, 2006). Les femmes sont
donc plus nombreuses, s’élévent dans la hiérarchie, s’approprient une meilleure éducation et en
plus, elles semblent véhiculer un nouveau style de gestion et de fagon de penser au sein des
organisations. En effet, les résultats d’une méta—anélyse menée par Ely et Padavic (2007)
suggerent que la différence entre les sexes se refléte a travers les styles de gestion, les styles de
négociation et les valeurs au travail. Conséquemment, il semble impértant d’explorer plus en
profondeur dans quelle mesure la diversité sur la base du sexe inﬂuence les dynamiques de

travail contemporaines.
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Par ailleurs, non seulement les organisations sont diversifiées en terme de sexe, mais elles
le sont désormais aussi en terme d’ages. D’une part, les travailleurs d’expérience sont de plus en
plus nombreux en raison notamment du vieillissement de la population active. A cet effet, selon
une étude réalisée par Statistique Canada (2006) sur la participation des travailleurs agés, c’est-a-
dire de 55 4 64 ans :

L'activité dans ce groupe d'ge (baby-boomer) continuera d'augmenter en raison

de trois facteurs : le fort attachement des membres de la génération du baby-boom

au marché du travail, les niveaux de scolarité de plus en plus élevés, surtout chez

les femmes, et le désir apparent des personnes de plus de 55 ans de continuer &

travailler, que ce soit par intérét, pour des motifs financiers ou pour d'autres
raisons, telles que la quasi-disparition de la retraite obligatoire a I'dge de 65 ans.

(- 1)

D’autre part, a ce désir de maintien en emploi de plusieurs travailleurs avangant en age, s’ajoute
forcément celui de I’arrivée sur le marché du travail des plus jeunes : « Les étudiants
de 20 & 24 ans ont aussi vu les opporfunités d'emploi se multiplier, le taux d'emploi de ce groupe
étant passé de 69,7 % en juin 2006 a 72,1 % un an plus tard » (Statistique Canada, 2006, p.1). Ce
désir des plus agés de poursuivre le travail ainsi que Iarrivée des plus jeunes sur le marché du
tra.vail générent un fort degré de diversité en fonction de I’4ge. Selon Loomis (2000), les plus
4gés du marché du travail sont forts de leur expériénce, sont trés orientés vers le travail,
modifient peu leur parcours de carriere; en revanche, les plus jeunes sont de plus en plus .
mobiles, sont moins engagés envers leur organisation que les seniors, ont un esprit entrepreneur
et sont dotés d’une intelligence «technologique». Ces différences dans les approches et les
attentes au travail sont certainement porteuses de richesse tout autant que d’un potentiel de
conflits (McGuire, By & Hutchings, 2007, p. 593).

En bref, ce portrait démographique donne a penser que 1’organisation de travail est

désormais plus diversifi€e qu’auparavant : les femmes y sont de plus en plus nombreuses et
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diverses cohortes générationnelles s’y cotoient. Ce faisant, il est plausible de penser que ces
mutations organisationnelles ne sont pas sans impact quant a la dynamique de travail. Elles
engendrent sans contredit une vague de défis, notamment en ce qui a trait, par exemple, au -
transfert et au partage des connaissances entre travailleurs tout autant qu’a la gestion de ces
derniers. Cette diversité intra-organiéationnelle, qué ceile-ci découle de 1’age ou du sexe, sous-
tend en effet le défi des différences, notamment dans la perception de I’environnement et dans
Pinterprétation plurielle des événements. Et la différence, on le sait, peut étre tout autant un
levier qu’un frein en ce qui a trait aux dynamiques interpersonnelles et intergroupes. Quel role
joue la diversité des sexes comme ceile des ages dans les milieux de travail actuels? S’agit-il
d’un élément modifiant substantiellement les relations interpersonnelles et intergroupes?
Précisément, dans le contexte d’un conflit au travail, dans quelle mesure et comment la diversité
des sexes et des Ages intervient-elle? S’agit-il d’un élément alourdissant la résolution de conflits
ou la facilitant?

Dans la présente étude, c’est précisément dans le contexte de conflits et de modes de
 résolution de conflits au travail que nous explorerons, entre autre, la question de la diversité des
sexes et des 4ges. Il va sans dire que de comprendre et d’analyser les processus de conflits, la
gestion de ces derniers de méme que les facteurs qui les influencent s’aveére essentiel a la santé
d’une organisation : Valentine (2001) souiigne en effet que le conflit s’avére d’une importance
égale ou méme plus grande pour I’organisation que les processus communicationnels ou de
prises de décision. En outre, I"auteur soutient également que si des incompatibilités et des
désaccords entre travailleurs sont souvent inévitables, une gestion efficace de ces derniers
engendre forcément des résultats positifs pour une organisation. En ce sens, il importe d’évaluer

plus en profondeur I’impact de la diversité intra-organisationnelle en termes de gestion de
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conflits, précisément dans I’optique d’une plus grande efficacité organisationnelle. Dans le cadre
de la présente étude, nous nous appuierons sur la conceptualisation du conflit développée par
Thomas et Kilmann (1974), de laquelle un modélé a été également développé (modéle que nous
présenterons plus loin). Pour ces auteurs, ie conflit traduit : « toute situation d’antagonisme dans
laquélle les aspirations respectives de deux pefsonnes se révélent incompatibles » (p.7).

Il est important de noter que si certaines études ont abordé le conflit organisationnel sous -
I’angle de la diversité culturelle, peu I’on fait sous celui de la diversité des sexes (Brahnam,
Margavio, VHignite, Barrier & Chin, 2004) et pratiquement aucune ne s’est penchée sur la
diversité en fonction de I’age. A titre d’exemple, citons Jamieson et Thomas (1974) ainsi que
Brahnam et al. (2004) qui ont abordé la notion d(? conflit dans une perspective des sexes, cela en
fonction du modéle de Thomas-Kilmann (1974). Dans ce modéle, cing modes de résolution de
conflits sont identifi€s, lesquels sont reproduits a la figure 1. On y retrouve le mode
« compétition » selon leqﬁel un individu priorise ses attentes au dépend des. autres; le mode

~« accommodation » se situe a ’opposé du mode « éompétition » et survient lorsqu’un individu
met en priorité les attentes d’autrui; le mode « évitement » se traduit par le fait qu’un individu ne
tient pas compte de ses priorités ou de celles des autres et tente plutot de fuir la situation de
conflit; le mode « collaboratibn » consiste a trouvér la meilleure solution gagnante-gagnante
pour les deux partis; enfin, le mode qui se référe au « compromis » postule que I’individu
délaisse quelque peu ses attentes pour tendre vers une solution équitable entre les deux parties.

Les résultats de I’étude de Jamieson et Thdmas (1974), visant a tester la validité de
I’instrument de Thomas et Kilmann en fonction des sexes aupres d’étudiants et de professeurs,
suggérent des différences entre les hommes et les femmes en ce qui concerne les comportements

privilégiés en situation de conflits : précisément, les hommes prioriseraient la « compétition »
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comme mode de résolution, tandis que les femmes prioriseraient le « compromis ». Dans 1’étude
de Brahnam et al. (2004), dont le but était aussi de comparer les choix de stratégies de résolution
de conflits entre les sexes parmi des étudiants 4gés de 18 a 22 ans, les résultats suggerent que les
femmes utiliseraient davantage la « collaboration » que les hommes pour résoudre un conflit,
alors que ces derniers préconiseraient plus souvent que les femmes, '« évitement » pour régler
un conflit. En ce qui concerne les autres styles de résolution de conflits, soient
1I’« accommodation », le « compromis » et la « compétition », il n’y avait pas de différence
significative entre les hommes et les femmes. Ce faisant, cette étude, comme celle de Jamiesbn et
" Thomas (1974), apportent un certain fondement empirique et théorique au postulat selon lequel il
existerait une différence dans les modes privilégiés de résolution de conflits entre hommes et
femmes. Il est plausible de penser que les différents résultats obtenus dans le cadre de ces études
découlent du fait qu’eiles ont été menées a des époques substantiellement différentes 1’une de
P’autre. D’ou I’importance de mieux comprendre I’influence de la variable « sexe » en ce qui a
trait aux modes de résolution de conﬂits. Rappelons que c’est I’un des objectifs de la présente
étude. |

Dans ce méme contexte de conflit et de diversité organisationnelle, une méta-analyse a
été menée par Holt et DeVore (2005) afin de regrouper toutes les données concernant les modes
de résolution de conflits en lien avec le sexe, la culture et le statut d’un travailleur. Parmi les
études contenues dans cette méta-analyse, Zammuto, London, et Rowland (1979) ont demandé a
des gestionnaires de différentes entreprises américaines de catégoriser, selon leurs perceptions,
leurs subalternes au sujet du style de résolution de conflits que ces derniers adoptaient : les
résultats moﬁtrent que les gestionnaires pergoivent que les subalternes masculins semblent

utiliser davantage le « compromis » tandis que les subalternes féminins optent essentiellement
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pour la <; compétition ». Il est intéressant de nofer que cette perception des gestionnaires face a
leurs subalternes concernant les styles de résolution de conflits fait exception a la régle
relativement a la majorité des étudés dont nous présentons quelques-uns des résultats dans ce qui
suit.

Ainsi, I’étude de Philips et Cheston (1979) portait sur les gestionnaires d’entreprises et
avait pour but de comprendre dans quelle mesure le statut influence le mode de résolution de
conflits privilégié. Les résultats montrent que le mode « compétition » était plus souvent mis en
application par les gestionnaires lors de situations de conflits avec leurs subalternes, hommes et
femmes, (que vice versa) et que le mode « compromis » était le plus utilisé entre gestionnaires de
méme niveau. Théoriquement parlant, lorsqu’il existe une différence de pouvoir, les
gestionnaires préférent généralement le mode «compétition» alors que les subalternes tendent a
privilégier des styles moins agressifs pour résoudfe leurs conflits, tels que I’« évitement » et
I« accommo.dation ».

D’un autre coté, en terme de positionnement hiérarchique, les employés de méme niveau,
que ce soit des gestionnaires ou des subalternes, tendent a étré moins ggressifs avec leurs
supérieﬁrs qu’enfre eux, mais plus agressifs envers leurs subalfemes. (Mills & Chusmir, 1988;
Musser, 1982; Oetzel, 1999; Rahim & Buntzman, 1989; Renwick, 1975, 1977). En d’autres
mots, un gestionnaire sera moins agressif envers un gestionnaire de plus haut niveau qu’avec un
gestionnaire du méme niveau que celui-ci et sera plus agressif envers son subalterne. A I’inverse,
un subalterne sera moins agressif envers son supérieur qu’avec un subalterne de méme niveau et
sera plus agressif envers un subalterne de niveau inférieur. Ces études font référence non pas a
des styles précis de résolution de conflits pour les gestionnaires et les subalternes, mais nous font

comprendre qu’il existe un continuum vertical d’agressivité, en fonction duquel un gestionnaire
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ou un subalterne font affaire avec des supérieurs ou un paliers hiérarchique inférieur. Ainsi, en
fonction de la différence de pouvoir de chacun, on pourrait présumer qu’un sﬁbalterne est moins
susceptible d’utiliser un style de résolution de conflits de type agressif, la peur de perdre son
emploi y étant poséiblement pour quelque chose dans cette décision (Khan, Wolfe, Quinn, Snoek
& Rosenthal, 1964). En revanche, un supérieur n’hésitera pas a utiliser le mode « compétition »
avec un subalterne étant donné que cette approche agressive aura moiné d’impact sur celui-ci, en
ce qu’il sera probablement jugé comme un dirigeant axé plutdt sur la tache et non sur les
relations avec autrui en milieu de fravail. En bref, la méta-analyse de Holt et DeVore (2005) tend
vers les conclusions suivantes : dans la relation subalteme-gestiohnaire, les subalternes
efnploient davantage I’ « accommodation » et I’« évitement » tandis que les gestionnaires
priorisent plus souvent la « compétition » et dans d’autres cas, les modes « compromis » et

« collaboration » comme méthodes de résolution de conflits. De plus, un continuum d’agreﬁsivité
existerait entre les différents paliers hiérarchiques dans certaines organisations.

En bref, en s’appuyant sur les résultats d’¢tudes antérieures, il est plausible de penser que
la variable « sexe » peut influencer les attentes, compbrtements, valeurs et méme le style de
résolution d’un conflit en milieu organisationnel (Ely & Padavic, 2007; Brahnam & al., 2004;
Jamieson & Thomas, 1974); de‘méme la variable « statut >§ d’un travailleur semble également
étre un facteur d’influence (Holt & DeVore,‘ 2005; Zammuto & al., 1979; Philips & Cheston,
1979; Mills & Chusmir, 1988; Musser, 1982; Oetzel, 1999; Rahim & Buntzman, 1989; Renwick,
1975, 1977; Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek & Rosenthal, 1964). En outre, en tenant compte de la
réalité contemporaine du monde du travail, diversifié désormais en termes de statut, de sexe mais
aussi d’age, il s’aveére pertinent de se demander quelle est I'influence de cette derniére variable

sur le mode de résolution de conflits organisationnels. Ce faisant, en ciblant a /a fois la diversité
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des sexes, des 4ges et en tenant compte du statut d’un travailleur dans un contexte de conflits au
travail, la présente étude permettra (a) d’ajouter une nouveile perspective a l’analyse du modele
de résolution de conflits de Thomas-Kilmann (1974), soit celle de 1’age et (b) de vérifier si les
résultats des études antérieures portant sur le sexe et le statut en lien avec les modes de résolution
de contlits sont toujours pertinents dans le contexte du marché du travail contemporain
(Jamieson & Thomas, 1974, Brahnam & al., 2004; Holt et DeVore, 2005; Mills & Chusmir,
1988; Musser, 1982; Oetzel, 1999; Rahim & Buntzman, 1989; Renwick, 1975, 1977; Philips &
Cheston, 1979; Zammuto & al., 1979; Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek & Rosenthal, 1964).

Comme les notions de diversité organisationnelle et de conflits sous-tendent forcément
des processus et des dynamiques impliquant des groupes, il est pertinent de les circonscrire dans
la logique des théories intergroupes. Dans le cadre de la présente étude, c’egt précisément a la
lumiére de la théorie de I’identité sociale (Tajfel & Turner, 1979) que seront analysées les
répercussions de la diversité des sexes, .des ages et du statut sur les modes de résolutions de
conflits au travail.

Dans ce qui suit, nous présentons en détails, (a)‘les postulats de cette théorie (Tajfel &
Turner, 1979) et (b) le modéle de résolutions de conflits de Tho’mas-‘Kilmann (1974); dans un
premier temps cependant, nous brossons un portrait élaboré de la diversité des sexes, des ages et

- des statuts professionnels, telle qu’elle s’inscrit dans la réalité du monde du travail actuel.

Revue de littérature/ Cadre théorique

Portrait socio démographique du marché du travail
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La diversité des sexes sur le marché du travail contemporain

Selon Statistiqﬁe Canada (2008) les femmes comptaient pour 22% de la population active
en 1951 et les hommes occupaient la majeure partie avec 78%. Mais au fil des ans, on remarque
que cet écart numérique entre les hommes et les femmes a granderhent diminué car en 1987 les
femmes avaient atteint un pourcentage de 43.22% et en 2007 elles ont escaladé & 47.1% soit
presque la moitié de la population active. Cette entrée massive des femmes sur le marché du
travail implique sans contredit de nouvelles conceptions du travail, de la gestion et en particulier
de la gestion des conflits au travail. Par contre, il faut noter que malgré cette présence notoire des
femmes et méme si « le discours dominant des organisations est fondé sur la neutralité et

1'égalité, la persistaﬁce de I’asymétrie des sexes indique la continuation ou méme le renforcement
d'inégalité sur la base du sexe dans les organisations » (Benshop et Doorewaard, 1998, p.787).

Plusieurs études sur les hommes et les femmes dans les organisations, dont celles de
Wilson (1996), soulignent que la distinction entre les sexes dans les organisations est fortement
dérivée de la structure sociale et ancrée dans les processus organisationnels. Précisément, dans la
sdciété, cette démarcation entre les deux sexes est construite de telle sorte qu’elle est encore tres
apparente et que les conditions qui en découlent sont plus souvent qu’autrement inégales.

Par ailleurs, selon d’autres chercheurs, le fait que les inégalités entre les sexes persistent
résulte du « gender subtext », un processus opaque et bas¢ sur le pouvoir qui reproduit
subtilement cette distinction entre les sexes a travers une série d’arrangements que nous allons
décrire ci-t6t. Ainsi dans 1’étude de Benshop et Doorewaard (1998), ces chercheurs se sont
penchés sur quatre types d’arrangements qui perturbent 1’égalité entre les hommes et les femmes
et donc renforcent cette asymeétrie entre les deux sexes. Le premier concerne I’arrangement

structurel, dont la planification de carri¢re, les positions hiérarchiques, les tiches et les processus
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de travail semblent reproduire la ségrégation des sexes (Acker, 1992). L’organisation culturelle
comme deuxiéme arrangement, tels que les symboles, les images, les loi.s et les valeurs implicites
ou explicites peuvent a leur tour renforcer la distinction entre les sexes. Le troisieme
arrangement concerne I’interaction sociale entre les hommes et les femmes (Forsyth, 1990)
laquelle serait influencée par I’orientation des roles (face a la tache ou a I’aspect socio-
émotionnel), par les caractéristiques des statuts des hommes et des femmes, par la maniere qu’ils
ou elles gérent les attirances sexuelles ou non-sexuelles et par le modéle d’information. Le
quatriéme arrangement découle de 1’identité des hommes et des femmes dans les organisations :
comment les autres les identifient et comment ils s’identifient. L’étude de Benshop et
Doorewaard (1998) sous-tend que la grande présence des femmes sur le marché du travail
contemporain génére une nouvelle forme de diversité de laquelle 1’enjeu relatif a I’inégalité des
sexes ne peut étre ignoré, tout autant que les conflits qui en découlent.

La diversité sur la base du sexe semble aussi se traduire par différents modes de gestion
ou de rétroaction lors de situations conflictuelles. Des chercheurs ont étudié la question a savoir
si la perception des hommes et des femmés sur leur style de gestion des conflits était similaire.
Les résultats de ces études ne sont cependant pas convergents. Par exemple, Rubin et Brown
(1975) affirment que les femmes ont une orientation plus coopérative que les hommes lors de
situations conflictuelles alors que les hommes se pergoivent comme plus compétitifs. Dans la
continuité de ces résultats, d’autres études suggérent que les femmes ont une préférence pour les
modes « accommodation » et « cdmpromis » et moins pour la domination ou le mode
« compétifion » comparativement aux hommes (Ilmer, 1980; Kilmann & Thomas, 1977; Ruble
& Stander, 1990; Rosenthal & Hautaluoma, 1988). Cependant, dans une €tude portant sur les

différences entre les sexes en ce qui concerne la gestion de conflits en lien avec I’efficacité du



Groupes sociaux et modes de résolution de conflits 17

leadership (Korabik, Baril & Watson, 1993), les auteurs rﬁontrent qu’il n’y a pas de distinction
entre les sexes par rapport aux styles de résolution dé conflits.

Lizzio, Wilson, Gilchrist et Gallois (2003) ont étudi€ le type de rétroaction privilégié par
les hommes et les femmes dans le cadre d’un conflit. Leurs résultats montrent que les hommes et
les femmes subalternes préférent la stratégie de rétroaction féminine comparativement a la
stratégie masculine suite a une situation conflictuelle avec leurs gestionnaires. Cette stratégie de
rétroaction féminine implique cinq étapes d’initiation a la conversation dont : (1) une rencontre
privée entre 1e gestionnaire et le subalterne afin de parler de la progr;ssion au travail du
subalterne, (2) I’inviter a procéder a son auto-évaluation, (3) reconnaitre les aspects positifs de sa
performance au travail, (4) soulever la question au cceur de souci du conflit, donc le pourquoi de
cette rencohtre,et ﬁné.lefnent, (5) inciter le subalterne a réagir. Subséquemment, la stratégie de
rétroaction masculine implique seulement 3 étapes d’initiation a la conversation : (1) inviter le
subalterne dans une salle privé, (2) soulever directement et calmement le conflit et (3) affirmer et
réassurer le subalterne de ses valeurs au travail (Lizzio & al., 2003, p. 356-357).

En résumé, l¢s quelques études ci-haut permettent d’affirmer que non seulement les
femmes sont de plus en plus présentes sur le marché du travail et qu’elles occﬁpent aussi de plus
en plus des postes cadres (« les femmés sont de plus en plus nombreuses a occuper des postes en
gestion; elles étaient au nombre de 30% a occuper ces postes en 1987 et sont passées a 37% en
1994 » (Statistique Canada, 2006, p.1)) mais que ces femmes adoptent aussi des styles de
gestion, de rétroaction et de résolution de conflits différents de ceux de leurs collégues

masculins.
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La diversité des dges sur le marché du travail contemporain

Les organisations se diversifient non seulement au plan des sexes mais aussi au plan des
dges, un phénoméne qui découle notamment, tel que souligné en introduction, du viéillissement
de la population. En effet, plusieurs groupes d’ages se cotoient désormais, lesquels de par le
contexte historique, socio-économique et politique dans lequel ils ont évolué, ont potentiellement
développé différentes visions du monde et du travail. Lyons (2003) soutient que les‘cqhortes
générationnelles sont des groupes sociaux uniques qui partagent (et ont partagé) un méme lieu
histofique et social (p.132). Conséquemment, la catégorisation des générations que nous
adoptons dans cette ¢tude ne s’effectue pas en termes de dates mais bien en termes de vécu |
commun, lequel génére des valeurs similaires. Une génération est formée lorsque des
changements sociaux signiﬁcatifs surviennent, créant ainsi une nouvelle ere différente de celle
auparavant. Ces changeménts sociaux peuvent &tre dis a des événements, comme la deuxiéme
guerre mondiaie ou un changement de paradigme, comme la nouvelle ére de I’informatique
(Crampton et Hodge, 2007; Lyons, 2003). Ces changements sociaux faconnent ainsi des valeurs,
attitudes, cqmportements, attentes, habitﬁdes, motivations; vision de 1’autorité et attentes de
gestion qui sont communes au sein des différentes cohortes générationnelles (FGI, 2004). Notons
toutefois que les caractéristiques de chaque cohorte générationnelle sont des pointeurs, des
tendances et surtout que ceux-ci ne sont pas mutuellement exclusifs a chaque groupe d’4ge.
Ainsi, ce ne éont pas tous les boomers qui sént des « bourreaux de travail » comme tous les Y ne
sont pas nécessairement « technologiduement intuitifs » (Patota, Schwartz et Schwartz, 2007).
Ainsi, il importé de garder a I’esprit, dans le cadre de 1’analyse qui guide la présente étude, qu’il
existe davantage de différences intra-générationnelles qu’intergénérationnelles mais que

néanmoins ces derniéres permettent de tracer un portrait global des groupes sociaux au travail.
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1

Les traditionalistes; Nés entre 1920 et 1945

IIs sont les membres les plus 4gés en milieu de travail. Ce groupe forme environ 35% de
la population au Canada en avril 2009 (Statistique Canada, 2009). IIs sont nés durant la.période
suivant la premiére guerre mondiale ou avant-pendant la seconde. Ils ont égalemeﬁt connu le
Krash Bou_rsier de New York en 1929 et le rationnement. Adams (1998) caractérise les
traditionalistes comme des travailleurs qui croient en I’autorité, la discipline et le code moral
Judéo-chrétien. Leur régle d’or : « Ce que vous voulez que les hdmmes vous fassent, faites le
pour eux de la mér\ne fagon » (Adam, 1998; pris de la Bible, Luc 6-31). Au travail, les
traditionalistes sont pergus comme loyaux, fiables et persévérants. Selon Lancaster et Stillman
(2002), les traditionalistes démontrent beaucoup de dévotion a leur emploi et & leur organisation,
ce qpi les incite a la sédentarité. De plus, ils respectent I’autorité au travail, car ils aspirent eux-
mémes (ou ont aspiré), par le biais de cette loyauté et de cette diligence, a accéder a un poste de
gestionnaire. Selon les traditionnalistes, il faut travail}er fort pour gravir les échelons de la
hiérarchie (Lyons, 2003, p. 145). Paf ailleurs, Zemke, Raines et Filipzcak (2000) soutiennent que
les traditionalistes sont des gestionnaires autoritaires et directifs et mettent plus I’accent sur la
discipline que la flexibilité. Iis affirment également que les traditionalistes préconisent la logique
rationnelle par comparaison a une logique émotionnelle, un choix qui n’est pas sans incidence
sur leur prise de décisions (Zenike & al., 2002). Sommes toutes, les traditionalistes sont des
travailleurs disciplinés, ils respectent les lois et les réglements et privilégient la cohérence et

I’uniformité.
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Les baby-boomers, Nés entre 1946 et 1964 |

Mead (1978) afﬁrmé que 1945 est une année critique qui a beaucoup marqué 1’histoire.
Selon Foot (1998) le baby-boom a été un €lément démographique clé. Les baby-boomers sont
nés apres la deuxiéme guerre mondiale et ont grandi dans I’ére de la prospérité économique; ils
- s’investissent dans un emploi a vie (Crampton & Hodge, 2007). En 2003, les baby-boomers
représentaient 24% de la population canadienne et environ 30% sur le marché du travail (Lyons,
2003). Avec la croyance que leur avenir était sans tracas et séns soucis‘économique, les boomers
n’ont pas hésité a se concentrer sur eux-mémes, a acquérir de ’expérience et a s’accomplir
(Howe & Strauss, 1993). IIs ont grandi et évolué dans un contexte socio-économique confortable
et ont développé, selon les traditionalistes, une réputation « d’enfant g.été », voir méme arrogant
et irrespectueux (Lyons, 2003). Les boomers pergoivent le travail comme ¢tant un élément
central de leur vie et duquel ils en retirent un sentiment d’accomplis‘sement personnel et cela
davantage que les autres générations (Lancaster& Stillman, 2002); D’ou I’étiquette « bourréaux
de travail » qui leur est associée. De plus, « les gestionnaires baby-boomers ont parfois de la
difficulté a pratiquer a tous les jours le style de gestion qu’ils professent » (Lyons, 2003, p. 159).
Ainsi, les boomers sont pergus comme des individus ayant confiance dans les politiques
organisationnelles et qui travaillent bien en équipe. Par contre, ils sont aussi décrits comme trop
centrés sur eux-mémes et posant des jugements sur les individus membres d’autres cohortes

générationnelles qué la leur (Lyons, 2003).
La génération X; Nés entre 1965 et 1979

C’est le romancier Douglas Coupland (1991) dans son ouvrage « Generation X » qui a

pour la premiére fois, utilisé I’expression « Generation X », I’associant avec celle d’une
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génération sans identité. En 2003, cette génération représentai.t 24% de la population canadienne
et environ 30% sur le marché du travail (Lyons, 2003). Historiquement, la génération X a été

“influencée par la récession économique des années 80 et celle des années 90. Certains
argumentent qué les réalités économiques des années 1980 ont forcé les membres de la
génération X a demeurer a I’université, a accepter les emplois a faibles salaires et a retourner
vivre chez leurs parents afin de survivre au début de I’dge adulte. Contrairement aux autres
générations, les X préconisent I’autonomie et I’indépendance au travail. « La plupart des auteurs
's’entendent pour dire que I’indépendance et I’autonomie qu’ils privilégient dans la vie en général
se traduisent directement sur le marché du travail. Les membres de la génération X sont vus
comme étant des personnes valorisént I’autonomie, I’indépendance dans la résolution de
problémes et dans le fait de décider comment gérer leurs temps et activités » (Crampton &
Hodge, 2007; Patota & al., 2007). On peut donc faire un lien avec le fait que leurs parents
(certains étant des baby-boomers) étaient trés axés sur leur travail; ainsi les enfants de la
génération X rentraient de 1’école, clé au cou s’occupant d’eux-mémes, d’ou leurs valeurs
d’émancipation et d’affranchissement.

Dé plus, les membres de la génération X sont dépeints comme des individus remettant en
queSﬁon I’autorité et la séniorité (Crampton & Hodge, 2007; Patota et al., 2007; Glass, A, 2007).
« Les individus de la génération X recherchent un climat de vtravail dans lequel ils pourront

, s’amuser et se faire des relations d’amitié avec leurs bollégues de travail » (Lyons, 2003, p. 176);

Alnsi, ils voient le climat de travail comme un environnement social.
La génération Y; Nés entre 1980 et 2000

Cette génération, toujours en émergence, est parfois nommée : « I’Echo des baby-

boomers » ou « Millenium Busters » (Crampton & Hodge, 2007; Mcguire & al., 2007). Elle
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maitrise les technologies, ayant évolué avec le développement de ces derniéres. Lewis (2001)

- affirme que « I’écho des baby-boomers arrive a I’aube de la révolution de I’information et leur
confort avec la tcchnologie, leur inexpérience et leur perspective originale leur donne une force
que les générations plus vieilles n’ont pas ». Présentement, la population de cette génération est
peu nombreuse sur le marché du travail, la plupart étant toujours sur les bancs d’école. Zemke et
al. (2000), argumentent que les membreé de la génération Y vont illustrer une entrée sur le
marché du travail efficace et démontrer beaucoup de dévouement envers leurs taches et en ce
sens, devraient ressembler aux traditionalistes sur le plan des valeurs de travail. On dit des Y
qu’ils vont prioriser leurs buts personnels au dépend de ceux de I’organisation (Patota & al.,
2007). Par coﬁtre, Zemke et al. (2000) tendent vers des conclusions différentes et prédisent que:
« les Y partageront une croyance en ce qui concerne les actions collectives, une volonté et un
dévouement pour faire les choses et 4 sacrifier leur plaisir personnel pour I’intérét commun de
I’organisation » (tiré de Lyons, 2003, p.189). IIs affirment également que lgs membres de la
ge’nératjon Y vont acquiescer a I’autorité et non se rebeller face a cette derniére. Ainsi, la
génération Y est formée de travailleurs qui ont le sens de la sociabilité, ils sont optimistes,
technologiquement intuitifs, entrepreneurs, flexibles, travaillent fort, tout autant qu’ils prennent

le travail au sérieux.
L ’effet des statuts professionnels sur le marché du travail

Ainsi, le portrait sociodémographique du marché dli travail contemporain se diversifie
avec ’entrée massive des femmes et les multiples cohortes générationnelles et en ce sens, il est
logique de penser que ce renouveau risque d’engendrer des tensions, compte tenu des différentes
approches de travail de ces groupes. Par ailleurs, il est important de souligner que non seulement

le sexe et ’4ge peuvent altérer la perception et les modes de résolution des conflits; certaines
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études stipulent en effet que le statut professionnel d’un employé pourrait influencer les étyles de
résolution de conflits. Ce dernier facteur semble d’autant plus intéressant car les gestionnaires
pa>ssent plus de un cinqui¢me de leurs temps a gérer des conflits au travail selon Thomas (1976).
La plupart des chercheurs qui se sont concentrés sur la relation subalternes-gestionnaires en lien
avec les conflits, les ont analysés initialement a I’aide du mod¢le des cinq styles de résolution de
conflits de Blake et Mouton (1964), soit le rﬁodéle sur lequel se sont inspirés Thomas et Kilmann
pour créer le « Conflict Mode (Management-of-Differences Exercise) Instrument » (1974)
(Figure 1). L’une des variables qui pourrait potentiellement influencer les styles de résolutions de
conflits entre gestionnaires et subalternes serait le sexe (Conrad, 1991). Ainsi, plusieurs études
stipulent que les femmes gestionnaires optent plutdt pour des styles de résolution de conflits
| passifs (« accommodation » et « collaboration ») ou 'le style « compromis » tandis que les
hommes préferent des styles compétitifs (Rahim, 1983; Roloff & Greenberg, 1979; Shockley-
Zalabak & Morely, 1984).

Subséquemment, Conrad (1991) a examiné la relation entre le style de résolution de
conflits que les gestionnaires disent utiliser et les stratégies de communication qu’ils utilisent
« réellement » lors de situations conflictuelles avec leurs subalternes. Les résultats stiphlent que
les gestionnaires qui ont des résultats élevés pour les styles « collaboration », « compromis » et
« évitement » abordent des stratégies de communication en lien avec leurs styles, mais pas aveé
des subaltemes non-accommodant, q’est-é—dire qui ne coopere pas avec le gestionnaire lors de la
situation conflictuelle. Ce méme chercheur a observé jusqu’a quel point la stratégie de
communication utilisée ultérieurement par le gestionnaire pouvait changer suite & un suivi avec
un subalterne non-accommodant lors d’une situation de conflits. Les résultats suggérent que la

variable sexe n’affectait pas les styles de résolution de conflits des gestionnaires hommes et
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femmes au premier abord, mais influengait les sty1es de résolution Ade conflits de ceux-ci suite au
suivi avec un subalterne non-accommodant. Ainsi, la plupart des hommes et des femmes
gestionnaires soutiennent avoir recours éu premier abord a des styles non-coercitifs, coﬁme le

« compromis », I’« accommodation » et la « collaboration ». Par contre, suite a un suivi avec un
subalterne non-accommodant, les hommes affichaient un taux plus élevé d’utilisation des modes
coercitifs tels que la « compétition » ou I’ « évitement », contrairement aux femmes qui ont
 privilégié encore des modes non-coercitifs.

De plus, comme mentionné dans 1’introduction, Holt et DeVore (2005) ont entrepris une
méta-analyse sur la résolution dé conflits en lien avec la culture, les roles organisationnels et le
sexe. Concernant les roles organisatidnnels et les conflits, plusieurs des études ciblées stipulent
que les subalternes emploient le plus souvent des styles tels que 1’ « accommodation » et
I’« évitement » face a leurs gestionnaires tandis que les gestionnaires optent le plus souvent pour
les style « compétition », « collaboration » et « compromis » avec leurs subalternes (Mills &
Chusmir, 1988; Musser, 1982; Oetzel, 1999; Rahim & Buntzman, 1989; Renwick, 1975, 1977).
Or, une étude menée par Phillips et Cheston (1979) a exploré i)lus en profondeur ces éléments et
affirme que les gestionnaires ont en général plus tendance a utiliser le style « compétition » avec .
leurs subalternes et les styles « _compfomis » et « collaboration » entre gestionnaires. D’autres
chercheurs soutiennent que si les subalternes ont tendance a utiliser les styles « accommodation »
et « évitement » c’est probablement. parce que des styles plus agressifs mettraient peut étre en
péril leur emploi (Kahn & al., 1964; Phillips & Cheston, 1979; Rahim, 1986). Sommes toutes, la
plupart des études menées sur les statuts professionnels en lien avec les styles de résolution de

conflits générent des résultats pour le moins divergents. Ce faisant, la présente étude permettra
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d’explorer plus en profondeur I’influence du statut professionnel sur les modes de résolution de

conflits. Dans ce qui suit, nous abordons précisément la notion de conflit en milieu de travail.
Théorie des conflits de Ralph H. Kilmann et Kenneth W. Thomas

Selon Cahn (1992), Folger et Poople (1984) et Pﬁtnam et Poople (1987), les conflits
surgissent quand deux ou plusieurs individus interdépendants tentent de faire face a des idées ou
buts incompatibles (Gross, Guerrero & Alberts, 2004). Kilmann et Thomas (1977) soutiennent
I’idée que les conflits font parties intégrantes de nos interactions puisqu’il n’existe pas deux
individus manifestant exactement les mémes attentes, les mémes désirs.

C’est sur la base de ce raisonnement que Kilmann et Thomas ont développé le « Conflict
Mode (Management-of-Differences Exercise) Instrument » en 1974 (Figure 1). Cet outil sert
d’appui théorique et pratique quant a la (;ompréhension des conflits en situation de travail.
Précisément, il s’agit d’un instrument permettant de mesurer le comportement d’un individu en
situation de conflits. Pour leur part, Kilmann et Thomas (1974) définissent le conflit comme une
sitﬁation d’antagonisme dans laquelle les aspirati}ons respectives de deux personnes se révelent
incompatibles. IIs soutiennent que dans une situation de conflits, ce méme comportement peut
étre analysé selon deux axes, deux perspectives : (a) la « détermination », & savoir jusqu’a quel
point un individu satisfait ses propres aspirations dans la situation de conflits et (b) la
« coopération », ¢’est-a-dire jusqu’a quel point ce méme individu en sifuation de conflits tient
compté de la satisfaction des attentes d’autrui. En fqnction de ces deux axes, le « Conflict Mode
(Management-of-Differences Exercise) Instrument » sous-tend cinq modes de résolution en
situations de conflits (Figure 1). Présentés briévement en introduction de la présente étude, nous

les approfondissons dans ce qui suit. Le premier mode de résolution référe a la « compétition »
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en fonction de laquelle 1’individu priorise vses propres attentes et non celles des autres. Il utilise le
pouvoir pour défgndre ét faire valoir son point de vue. Le comportement opposé a celui du mode
compétition est celui d’« accommodation », en fonction de laquelle I’individu néglige ses
aﬁentes au dépend de celles de son interlocuteur. Dans ce mode, on retrouve une forme
d’autosacrifice de la part de I’acteur et celui-ci obéit sans le vouloir. L’ « évitement » se
caractérise par un mode de résolution oi: ni les attentes de Iinterlocuteur ni celles de I’acteur ne
sont prises en considération. De fait, ’acteur préfere ne pas résoudre le conflit afin d’éviter
ceﬁaines situations ou décide tout simplement d’attendre un meilleur moment. Dans le mode
« collaboration », I’individu priofise tout autant ses attentes que celles de I’interlocuteur. Il
s’inscrit alors tout a I’opposé du mode « évitement » en ce qu’il tente de trouver a tout prix des
solutions avec autrui pour résoudre le cdnﬂit. Résoudre un conflit dans un mode, un esprit de
collaboration incite les individus & trouver une solution créative, a savoir une solution qui
conviendra & chacun des interlocuteurs, c’est-a-dire gagnante-gagnante. Enfin, un individu peut
s’inscrire dans un mode « compromis » bour résoudre un conflit. Le but de ce mode de résolution
est que chacun doit délaisser une partie de ses intéréts/attentes afin de trouver une solution
mutuellement acceptable pour les deux parties. L’individu ne veut pas gagner a tout prix mais
compte satisfaire quelques attentes. Il ne souhaite pas éviter le conflit mais ni ne souhaite
persister dans celui-ci afin de trouver une solution créative. Toutefois, selon Kilmann et Thomas
(1974) -

Tout individu a la capacité d’adopter chacune des cinq attitudes et aucun ne s’en

tient 4 un seul style établi pour résoudre une situation de conflits. Cependant,

chaque personne a tendance a avoir plus de succés dans certains comportements

que dans d’autres, et est alors davantage tentée de privilégier ces derniers, que se
soit en raison de son tempérament ou par habitude. (p. 11)
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En somme, plus‘ieurs styles de résolution de conflits peuvent étre utilisés par hne seule et
méme personne méme si certaines préférenqes peuvent se manifester.

Le « Conflict Mode (Management-of-Differences Exercise) Instrument » est un outil de
travail toujours trés utilisé dans le monde de la recherche et trouve égalefnent des applications
pratiques en ressources humaines ainsi qu’en développement organisationnel. Notamment, il a
été utilisé par Kray et Haselhuhn (2007) afin de vérifier s’il existait un lien entre les croyances
implicites relatives a la négociation et la performance explicite du négociateur. L’un des objectifs
de I’étude de Kray et Haselhuhn (2007) consistait a examiner la relation entre les cinq styles de
résolution de conﬂifs de Kilmann et Thomas (1974) choisis par les négociateurs et leurs
croyances implicites de la négociation. Les réisultats montrent qu’il n’y a pas de lien de

corrélation significative entre les croyances implicites du négociateur et le ou 'les styles de
résolution de conflits. Kray et Haselhuhn (2007) affirment tout de mémé que I’instrument de
mesure de Thomas et Kilmann (1974) demeure un outil largerhent utilisé dans le monde de la
recherche contémporaine.

En outre, une méta-analyse sur les sexes en lien avec les stratégies de résolution de

conflits chez les infirmiers(éres) (Valentine, 2001) et utilisant comme outil de mesure le
« Conflict MODE (Management-of-Differences Exercise) Instrument » de Kilmann et Thomas
(1974), suggéreht que les infirmiers (éres) privilégient deux styles de résolution de conflits,
soient I’« évitement » et le « compromis ». Dans son étude, Valentine (2001) soutient:
« plusieurs outils existent pour mesurer les stratégies de résolution de conflits mais le TKI
(Thomas & Kilmann Instrument, 1974') est celui qui a été le plus utilisé m_ondialemént pour
mesurer la fagon dont les infirmiers(€res) géraient les conflits » (p. 70). Ainsi, ce mode¢le a ét€

utilisé dans le cadre de différentes recherches, en corrélation avec d’autres variables et ce, dans
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I’objectif d’en vérifier la validité. Il s’agit donc d’un instrument de mesure accessible et qui peut
étre facilement adapté pour différents sujets de recherche. En ce sens, Purohit et Simmefs (2006)
soutiennent que le TKI (Thomas & Kilmann Instrument, 1974) est I’outil le plus utilisé pour
mesurer les styles de résolution de conflits avec des propriétés psychométriques fiables. En ce
sens, Kilmann et Thomasr (1977) ont noté un appui raisonnable quant a ces propriétés,
particuliérement en ce qui concerne la tendance de la population en général, et ce, malgré 1’effet
de désirabilité sociale. Ainsi, les multiples utilisations de I’instrument ont révélé des indices de
fidélité test/retest varient entre 0.61 et 0.68 pour chacun des modes de résolution de conflits.
Quoique le mode¢le de Kilrﬁann et Thomas soit encore largement utilisé, les études sur le
lien entre le sexe et le mode de résolution de conflits, intégraﬁt ce méme modele, générent des
résultats divergents. Par exemple, Jamieson et Thomas (1974) se sont penchés sur I’interaction
(de type conflictuelle) étudiants-professeurs en tenant compte de la variable « sexe ». Les
résultats suggérent qu’en situation de conflits, les étudiants utilisaient davantage le mode
« compétition » que les étudiantes, alérs que celles-ci semblaient davantage privilégier le mode
« compromis ». Par ailleurs, Brahnam et al. (2004) ont obtenu des résultats forts différents quant
aux modes privilégiés par les hommes et les femmes dans une situation de conflits. Cette
recherche démontre que les hommes ont tendance a adopter 1’« évitement » dans les situations
conflictuelles et les femmes préférent la « collaboration » et qu’il n’y a pas de différence
significative entre les hommes et les femmes en ce qui concerne 1’« accommodation >§, la
« compétition » et le « compromis » (Brahnam et al., 2004). En résumé, les résultats des études
menées auprés d’hommes et de femmes quant au modéle de styles de résolution de conflits de

Thomas et Kilmann sont fluctuants. D’ou I’importance de réévaluer sa pertinence théorique et
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pratique dans le contexte du monde du travail contemporain. C’est I’un des objectifs de la

présente étude.
Théorie de [’identité sociale d’Henri Tajfel et de John C. Turner -

Les individus s’inscrivant et s’identifiant forcément a des groupes sociaux, il est
plausible de penser que les conflits sous-tendent également des processus intergroupes. En ce
sens, la théorie de 1’identité sociale s’avere pertinente car elle vise a circonscfire les dynamiques
intergroupes. Vers la fin des années 60, la réflexion sur I’'identité devint un sujet d’étude central.
De nombreux cherchcurs liaient intimement ce&e notion d’identité a celle de la « catégorisation
sociale ». Une catégorie sociale peut-étre définie comme la place de chacun déns la société ou
comme « un outil cognitif qui segmente, classe et ordonne l’environnemeht social et qui permet
aux individus d’entreprendre diverses formes d’actions sociales » (Tajfel & Turner, 1986). Ces
auteurs tentent de comprendre, d’expliquer, ce qqi incite les individusvé se comporter et a se
définir en termes d’appartenance a un groupe; Pour ce faire, ils s’inspirent de la théorie de la
comparaison sociale de Festinger (1954), laquelle postule qu’afin de fonctionner de maniére
efficace dans leur environnement, les humains éprouvent le besoin d’évaluer leurs opinions, leurs
compétences, leurs valeurs et leurs- émotions afin de se former une idée d’eux-mémes. Comme
cette évaluation n’est pas toujours possible par des moyens objectifs, ils obtiennent donc cette
information par un processus de comparaison (Vallerand, 1994). Ainsi, P’individu ressentirait le
besoin de se comparer a autrui pour s’évaluer et, en ce sens, |’appartenance a un ou a des groupes
sociaux jouerait un réle important en ce qu’elle serait le point de départ de cette évaluation.

En paralléle a ce processus d’évaluation, Tajfel et Turner (1979) soutiennent que les

individus tentent de maintenir ou d’augmenter leur estime de soi (personnelle comme collective)
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et ce, dans I’optique de maintenir ou d’accéder a une conception de soi positive. Cette
conception de soi se définit comme étant la compréhension générale de ce que nous sommes, de
nos qualités et de nos caractéristiques (Vallerand, 1994). Ce faisant, I’identité sociale, c’est-a-
dire I’ensemble des aspects du concept de soi découlant de I’appartenance a différents groupes et
catégories sociales, peut étre, négative ou positive selon les évaluations partagées a 1’intérieur ou
entre les groupes. Des comparaisons sociales entre le groupe d’appartenance et un autre groupe
aboutissant & une différence « positive » générent un niveau de prestige élevé; en revanche, des
comparaisons sociales impliquant une différence « négative » entrainent un bas niveau de
prestige (Bourhis & Leyens, 1994). C’est en s’appuyant sur ces constats que Tajfel et Turner
(1979) élaborent les grands principes théoriques de 1’identité sociale:
1. Les individus tentent d’accéder (ou de maintenir) une identité sociale positive.
2. L’identité sociale positive est basée, pour une large part, sur les comparaisons
favorables qui peuvent étre faites entre le groupe d’appartenance et certains
autres groupes pertinents. Le groupe doit étre per¢u comme positivement
_différencié ou distinct des autres groupes pertinents.

3. Lorsque I’identité sociale est insatisfaisante, les individus tentent soit de

quitter leur groupe pour rejoindre un groupe plus positif, et/ou de rendre leur
groupe distinct dans un sens positif (Bourhis, R & Leyens, J., 1994, p.75).

Dans la perspective de Vallerand (1994), ces postulats de la théorie de I’identité sociale
fournissent « I’explication du biais proendogroupe, fondé sur des aspects cognitifs et
motivationnels. Ce biais inciterait les gens a agir de maniére a faire partie de groupes se
comparant avantageusement aux exogroupes » (p.748). Selon la théorie de I’identité sociale, les

membres d’un groupe sont portés a percevoir positivement leur groupe afin de rehausser 1’estime

de soi collective.
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Questions de recherche -

A la lumiére des postulats de la théorie de 1’identité sociale, on peut présumer qu’un
individu s’identifiant fortement a ses groupes sociaux d’appartenance, aura tendance a privilégier
les fagons de faire de ces mémes groupes, particuliérement lorsqu’il Sfagit de résoudre un conflit.
Par exemple, imaginons une situation de travail concréte ot un conflit émerge eﬁtre un collegue
féminin et un collégue masculin: si chacun de ces individus s’identifie fortement a son groupe
social basé sur le sexe, on peﬁt présumer que, dans ld continuité des études antérieures, la femme '
privilégierait le mode « collaboration » pouf résoudre le conflit, alors que I’homme préconiserait
l’%< évitement » ou la « compe'ﬁtion ». Par ailleurs, dans le contexte de 1’identification a son
groupe d’4ge et s’appuyant sur la taxonomie des différentes générations et sur le modéle de
résolution de conflits de Thomas et Kilamnh (1974), on peut supposer qu’un conflit entre un
individu membre de la génération « boomer » et un individu membre de la génération « Y »
ferait en sorte que le premier opterait davantage pour un mode « compétition » de résolution de
conflits alors que le second, pour un mode « compromis ». Nous devons mentionner que les
travailleurs qui ont participé a cette recherche étaient égés entre 18 et 43 ans. En conséquence, vu
les circonstances de notre échantillon de recherche, nous analyserons seulement les générations
X et ‘Y pour cette étude.

Résumons. En s’appuyant sur une recension de documentation, on peut affirmer qu’il
existe une grande diversité sur la base des groupes sociaux (sexe, dge et statut) dans les milieux
de travail contemporains. En outre, dans la logique de la théorie de I’identité sociale, cette
diversité est en soi porteuse d’un potentiel de conflits en ce que lorsqu’un individu s’identifie
fortement & son groupe d’appartenance, il aura tendance a privilégier les fagons de faire de ce

dernier au gré des autres groupes. Conséquemment, le processus d’identification sociale serait
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non seulement un facteur dans la genése des conflits mais également dans la fagon privilégiée de
gérer ces mémes conflits. C’est sur la base de cette réflexion que nous soulevons les questions de

recherche suivantes :

Q1 : Dans quelle mesure les femmes s’identifient-elles au groupe social « femme » au travail?

Qla: Quel mode de résolution de conflits privilégient les femmes au travail?

Q2 : Dans quelle mesure les hommes s’identifient-ils au groupe social « homme » au travail?

Q2a: Quel mode de résolution de conflits privilégient les hommes au travail?

Q3 : Dans quelle mesure les travailleurs de la Génération X s’identifient-ils a leur groupe d’age?

Q3a : Quel mode de résolution de conflits privilégient les travailleurs de la Génération
X? :

Q4 : Dans quelle mesure les travailleurs de la Génération Y s’identifient-ils a leur groupe d’age?

Q4a : Quel mode de résolution de conflits privilégient les travailleurs de la Génération
Y? '

Q5 : Dans quelle mesure les subalternes s’identifient-ils a leur groupe social « statut »?

Q5a : Quel mode de résolution de conflits privilégient les subalternes?

Q6 : Dans quelle mesure les gestionnaires s’identifient-ils a leur groupe social « statut »?
Qé6a : Quel mode de résolution de conflits privilégient les gestionnaires?

Méthodologie
Recrutement des participants

Pour mettre a I’épreuve ces questions de recherche, nous avons sollicité la participation
volontaire de 165 travailleurs d’une entreprise du secteur privé. Précisément, il s’agit de
travailleurs d’une entreprise créatrice de jeux vidéo. Cette entreprise, étant tres orientée vers le
travail en équipes, s’est avérée tout a fait pertinente pour la présente étude. Nous avons recrute

nos participants par courriel par le biais de leur site Intranet et ce, avec I’appui du personnel des
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ressources humaines de cette entreprise. Ainsi, nous avons fait parvenir une série de courriels
(deux précisément) a tous les‘travailleurs de ’entreprise, soit un premier courriel d’information
expliquant le but de I’étude et un second, permettant d’accéder au questionnaire en ligne
(Annexe 1-2) (Survey Monkey). En ce qui a trait au recrutement des participants pour le volet
qualitatif de I’étude, les participants exprimaient leur intérét pour celui-ci a la fin du
questionnaire en ligne. Enfin, notons que pour les volets quantitatifs comrhe qualiiatifs de
1’étude, les participants étaiént assurés de 1’anonymat et de la confidentialité de leur

participation.

- Meéthode de collecte de données

Questionnaire

Le questionnaire incluait des items démographiques (age, sexe, statut au tra\{ail, etc.)
ainsi que des items relatifs aux concepts a la présente étude, soient : le degré d’identification au
groupe « age », le degré d’identification au groupe « sexe », le degré d’identification au groupe
-« statut » ainsi que le mode privilégié de résolution de conflits au travail. S’ agissant de
« degrés » d’identification et de styles de résolution de conflits, les items relatifs a ces concepts
ont été mesurés en fonction d’échelles en continu de type Likert en 7 points, oﬁ 1 correspondait a
« pas du tout d’accord » et 7 a « tout a fait d’accord ». Les items relatifs a 1’identité a différents
groupes sociaux sont inspirés de I’instrument développé par Ellemers et ses collégues (1999) et
utilisé dahs plusieurs chercheurs, notamment de la Sablonniere, Tougas et Lortie-Lussier (sous
presse). Au total, vdix énoncés composent cet instrument. Voici quelques exemples d’énoncés

- pour I’identification au groupe social basé sur le sexe': « Faire partie du groupe des

1 ez , . A
La totalité des énoncés pour chacune des échelles se trouve en annexe.
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femmes/hommes au travail est une caractéristique importante de qui je suis » et « En général, j’ai
une bonne opinion du groupe des femmes/hommes dans mon milieu de travail » (a de Cronbach
=.75). Pour ce qui est de I’échelle d’identification au groﬁpe social « age », les énoncés allaient
comme suit : « En général, j’ai beaucoup de respect pour les travailleurs de mon groupe d’age » .
et « J’aime faire des choses qui ont un impact sur les travailleurs de mon groupe d’age » (a de
Cronbach = .79). Enfin, I’échelle d’identification au groupe social « statut », comportaient des
énoncés tels que : « Je fais des efforts pour ne pas étre considéré(e) comme appartenant aux
gestionnaires/subalternes » et « Je me sens bien au sein des gestionnaires/subalternes » (o de
Cronbach = .73).

En ce qui concerne les styles de résolution de conflits adoptés par les participants, une
échelle de type Likert en 5 points a été utilisée, ou 1 correspondait a « vous ressemblant le
moins » et 5 a « vous ressemblant le plus ». Les énoncés de cette échelle de mesure s’inspirent
du « Conflict Mode (Management-of-Differences Exercise) Instrument » de Thomas et Kilmann
(1974). Cet outil de mesure a été créé en 1974 et .validé en 1977 par ces mémes chercheurs.
Notons que la fidélité test-retest de I’outil est acceptable avec un coefficient se situant entre .61
et .68. Chaque participant devait répondre a divers énoncés tels que? : « Je crois que, dans la
plupart des cas, il y a moyen de partager I’objet du conflit de maniére a satisfaire les deux
parties » et « A mon avis, chacun y perd dans une situation de conflits, et jamais rien de bon n’en

ressort ».

? La totalité des énoncés pour chacune des échelles se trouve en annexe
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Entrevues

Des entrevues semi-dirigées ont également été menées afin d’approfondir et de valider les .
réponses aux questionnaires en ligne. La grille d’entrevues a été élaborée a la lumiére des
réponses des participants au questionnaire. Ainsi, les questioné étaient dérivées des réponses des
participants au questionnaire quanf aux concepfs d’identification aux groupes sociaux en tilieu
de travail ainsi qu’aux processus de résolution de conflits. Voici quelques ‘exemples de
questions® : « Lorsque vous &tes dans une situation de conflits, est-ce que vous tenez compte du
sexe/age/statut de la personne dans la fagon dont vous vous y prenez pour faire face a ce
conflit? » et « Comment gévrez-vous habituellement vos conflits en milieu de travail? ». Les
interviewés étaient au nombre de six et leur participation a été sollicitée par le biais du
questionnaire décrit ci-haut. Chaque entrevue a été enregistrée avec le consentement du
participant. Par la suite, le contenu des entrevues a été retranscrit et analysé pour en faire
ressortir les thémes et sous-thémes principaux. Cette approche méthodologique triangulée visait

a augmenter la fidélité et la validité des résultats.

ANALYSE DES RESULTATS
Analyse quantitative

Profil des participants

Des 165 travailleurs sollicités, 60 d’entre eux ont complété le questionnaire. Sur ces 60
répondants, 49 sont des hommes et 11, des femmes. La majorité (95%) des répondants a pour

langue maternelle le frangais et la quasi-totalité de ceux-ci indiquent utiliser le frangais comme

3 ez .
La totalité des questions se trouvent en annexe.
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premiére langue au travail. En moyenne, les répondants sont a I’emploi de la présente entfeprise
depuis un peu plus de trois ans. En terme de scolarité, 22 personnes ont comme plus haut niveau
d’éducation un diplome de niveau collégial, 22 personnes ont une formation universitaire
(baccalauréat) et 12 des 60 personnes ont une maitrise ou un doctorat. Au total, donc 93% des
répondants oﬁt une formation collégiale ou universitaire. Des résultats compilés, 18 personnes
sur 60 (30%) sont des programmeurs, 11 personnes sont des concepteurs de jeux, 14 personnes
sont des artistes et 5 personnes sur 60 sont des animateurs. Un peu plus de la moitié des
répondants, soit 36 personnes sur 60, ont entre 29 et 43 ans (génération X) et 40% des
répondants ont 28 ans et moins (génération Y), notre échantillon étant donc essentiellement
constitué de ces deux générations. Enfin, 13 répondants sur 60 qui ont complété le questionnaire
sont des gestionnaires et 47 répondants occupent des postes subalternes. Il est important de noter
qu’en raison de I’inégalité des groupes, les analyses statistiques inférentielles n’ont pas été
privilégiées risquant de générer des résultats non significatifs au plan statistique. Par conséquent,

les résultats doivent étre interprétés avec prudence.
Réponses au questionnaire
Analyses globales

Identification aux groupes sociaux et modes privilégiés de résolution de conflits.

La plupart des répondants (80%), choisissent le style.« compromis » comme mode
privilégié de résolution de conflits. Ainsi, séulement deux personnes sur 58 optent au premier
abord pour le mode « compétition » de résolution de conflits et séulement un répondant
privilégie le mode « collaboration‘ ». Subséquemment, six personnes préferent une combinaison

de plusieurs modes de résolution, dont une adopte les modes « compromis-collaboration-
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évitement » comme premier mode de résolution et deux les styles « collaboration-compromis ».
Sur une échelle de 1 a 7, les répondants affichent un niveau de 5,08 pour les groupes basés sur

1I’age, 5,00 pour le statuf professionnel et 5,19 pour les groupes basés sur le sexe.
Analyses spécifiques

Identification au groupe social « sexe »

En ce qui a trait a I’identification aux groupes sociaux, notre premiére question de
recherche consistait a savoir dans quelle mesure les femmes s’identifient au groupé « femme »
en milieu de travail. Les résultats montrent que celles-ci s’identifient au groupe social « sexe » a
un niveau moyen de 5.11 sur une échelle de 1 a 7 ot 1 correspond a un niveau faible
d’identification ef 7 a un niveau élevé. Ces femmes s’identifient plus fortementvau groupe social
« sexe » (5.11) qu’au groupe d’« age » (5.03) ou du « statut » (4.99). De tels résultats suggerent
que les femmes de cette organisation sont fiéres de faire partie du groupe des femmes et que leur
moindre degré d’identification a I’dge ou au statut professionnel pourrait aussi jouer un moindre
role en termes de perceptions au travail. |

En ce qui a trait aux hommes, ceux-ci. s’identifient au groupe « sexe » & un niveau moyen
~ de 5,16, ce qui est légérement plus élevé que les femmes. En outre, comme les femmes, les
hommes s’idenﬁﬁent plus fortement au groupe « sexe » qu’au groupe « dge » (5.06) ou au
« statut » (4.98). De tels résultats suggérent que de faire partie des « hommes » sur le marché du
travail serait plus important chez les hommes que le groupe d’4ge ou le statut. Sommes toutes,
les niveaux d’identification des hommes a leurs groupes « sexe » (5.16) et « age » (5.06) sont
sensiblement plus élevés que les femmes (5.11 pour le « sexe » et 5.03 pour I’« 4ge »). Par

contre, pour les deux groupes, I’identification au statut est moindre que 1’4ge et le sexe.
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Identification des hommes et femmes au groupe social « sexe »

Niveau

Sexe d’identification Ecart Type
sur 7
Homme 5.16 761
‘Identification au groupe
«sexe » Femme 5.11 .780

Identification au groupe social « dge »

En ce qui concerne la variable « dge », nous cherchions a déterminer dans quelle mesure

les travailleurs de la génération X et ceux de la génération Y, s’identifient a leur groupe d’age.

Les résultats démontrent que les travailleurs 4gés de 28 ans et moins s’identifient en moyenne a

leur groupe d’age a un niveau de 5.23 sur une échelle de 7 et que les 29 a 43 ans s’identifient a

leur groupe d’age en moyenne a un niveau de 4.93. Par ailleurs, les 29 a 43 ans s’identifient plus

fortement a leur groupe « sexe » (moyenne = 5.20) qu’a leur groupe d’age. Tandis que les

travailleurs de la génération Y, soit les 28 ans et moins priorisent, suite a leur identification a leur

groupe d’age, celle de leur groupe « sexe » (5.08), puis celle de leur groupe « statut » (4.90). Le

phénoméne inverse se produit pour la génération Y : ceux-ci s’identifient plus fortement a leur

~ groupe d’age qu’a leur groupe « sexe ». Enfin, pour les X comme pour les Y, le statut génére un

moindre degré d’identification.

Identification des générations X et Y au groupe social « dge »

n Niveau - '
Age d’identification Ecart Type
sur 7
28 ans et moins 323 804
Identification au groupe « age » 20 3 43 ans 4.93 787
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Identification au groupe social « statut »

Pér la suité, nous voulions savoir jusqu’a quel point les subalternes et les gestionnaires
s’identifient au groupe social « statut ». Nos résultats suggerent que les subalternes s’identifient
plus fortement a leur statut que les gestionnaires, avec un niveau moyen de 5.11 sur 7, versus
4.54. On peut donc en déduire que de faire partie du groupe des « subalternes » pour les
travailleurs de cette entreprise est une identification trés importante. De plus, les niveaux
d’identification aux groupes sociaux, que ce soit le « sexe $>, I’« 4ge » ou le « statut », sont tous

plus élevés chez les subalternes que chez les gestionnaires.

Identification des subalternes et des gestionnaires au groupe social « statut »
Statut Niveau Ecart Type
d’identification yp
sur 7
e . 4.54 .62
. . Gestionnaire
Identification au groupe
«statut» . Subalternes 5.11 745

Mode privilégié de résolution de conflits selon le sexe

Les résultats d’analyse en ce qui a trait au mode de résolution de conflits privilégiés au
premier abord chez les femmes montreht que 9 sur 11 d’entres elles (81.8%) pﬂoﬁsent le mode
« compromis » (moyenne = 4.22 sur 5). Des deux autres participantes, une privilégie plutot le
style « collaboration » et I’autre opte pour la combinaison « collaboration-compromis ».
Concernant les styles de résolution de conflits privilégiés au premier abord par les hommes, 39
sur 47 (76.6%) disent avoir recours au style « compromis » dans leur milieu de tfavail; 4 sur 47
jonglent avec les styles « collaboration-compromis »; deux (4.1%) optent pour le style

compétition et un participant privilégie le style « collaboration ».
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En effectuant une comparaison entre les hommes et les femmes de cette entreprise en lien
avec les cingq styles de résolution de conflits, on peut noter que les hommes comme les femmes
,priorisent le mode « compromis » pour résoudre leur conflit. On remarque également qﬁe seuls
les hommes (et seﬁls quelques hommes) optent au premier abord pour le mode « compétition ».
En ce qui concerne I’« évitement », les femmes I’utilisent plus souvent que les hommes (soit
avec un taux moyen de 2.60 suf 5 comparativement a 2.51 pour les hommes).

L’« accommodation » est, pour les hommes comme pour les femmes, le style le moins prioris€.

Mode privilégié de résolution de conflits selon le sexe
Style de résolution d ' | ,
tyle ec;s:.loit: ton de Sexe Résultats sur 5 Ecart Type
| , Homme 3.7309 57705
Collaboration
Femme 3.6833 48586
. Homme 2.3078 61347
Accommodation
Femme 2.4833 52194
. Homme 2.5149 .69875
Evitement
Femme 2.6000 .85280
. Homme 4.2213 59744
Compromis
Femme 4.2167 54244
o Homme 2.7329 .50243
Compétition
Femme 2.5500 71922

Mode privilégié de résolution de conflits selon l’dge

En ce qui concerne les modes privilégiés de résolution de conflits selon 1’4ge, les
travailleurs membres de la génération X comme ceux et celles de la génération Y optent en
moyenne comme premier style de résolution de conflits, pour le mode « compromis » avec un

niveau moyen de 4.29 sur 5 pour la génération Y et de 4.17 pour les travailleurs de la génération
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X. On remarque ensuite que la génération Y, soit les 28 ans et moins, affiche une préférence plus
élevée que la génération X pour les modes « collaboration » et « évitement »; en revanche, les
travailleurs de la génération X, priorisent davantage que les Y, les styles « compétition » (avec

une moyenne d’utilisation de 2.70) et « accommodation » (2.37 sur 5) au sein de leur milieu de

travail.
- Mode privilégié de résolution de conflits selon I’Age
Style de résolution d A ,
tyle i ;'lel:-ﬁt: tom €e Age Résultats sur 5 Ecart Type |
28 ans et moins 3.78 .59
Collaboration
29 a43 ans 3.68 53
) 28 ans et moins 2.29 72
Accommodation
- 29 a 43 ans 2.37 .50
.. 28 ans et moins 2.57 84
Evitement
‘ 29 443 ans ' 2.50 .65
. 28 ans et moins 4.29 47
Compromis
29 443 ans 4.17 .64
. 28 ans et moins 2.68 ’ 52
Compétition
29a43 ans - 2.70 57

Mode privilégié de résolution de conflits selon le statut

Enfin, nos questions de recherche consistaient & déterminer quel ¢était le mode de
résolution de conflits privilégié par les subalternes et les gestionnaires. On remarque que les
gestionnaires et les subalternes priorisent sensiblement les mémes styles de résolution de conflits
ceux-ci étant le « compromis », avec un niveau moyen de 4.32 pour les gestionnaires et de 4.19
sur 5 pour les subalternes, suivi du mode « collaboration », avec des moyennes respectives de

3.84 pour les gestionnaires et de 3.68 sur 5 pour les subalternes. Par contre, les résultats
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démontrent également que les gestionnaires ont enbgénéral un taux de préférence plus élevé que
les subalternes pour les styles « compromis », « collaboration », « compétition » et

« accommodation », que les subalternes. En outre, ces derniers utilisent sensiblement plus le
mode d’« évitement » (2.53 sur 5) avec leurs collégues de tfavail de différents niveaux
comparativement aux gestionnaires (2.50 sur 5) de cette entreprise. Cependant, I’écart entre les

deux moyennes étant tellement petit, il faut faire preuve de prudence quant aux conclusions a

titrer.
‘ Mode privilégié de résolution de conflits selon le statut
Style de résolution d ' ' ,
tyle ec :leniloitlsl ton de Statut Résultats sur 5 Ecart Type
Gestionnaire 3.84 45
Collaboration
Subalterne 3.68 ‘ 58
o Gestionnaire 243 : 45
Accommodation '
Subalterne 2.31 .63
- Gestionnaire 2.57 A48
Evitement :
Subalterne 2.53 .78
. Gestionnaire 4.32 44
Compromis
Subalterne 4.19 .61
. Gestionnaire 2.81 .55
Compétition
Subalterne 2.66 .55

Synthése des résultats quantitatifs

En.effecfuant le croisement des résultats en fonction des groupes sociaux, on remarque
que certains groupes correspondent davantage a certains modes de résolution de conflits. Ainsi,
bien que le mode « compromis » soit le mode le plus prisé par tous les groupes sociaux lorsqu’il
s’agit de résoudre un conflit, ce mode, ainsi que le mode « collaboration » est davantage prisé

par les hommes, gestionnaires, de la génération Y. Ainsi, en ce qui concerne le mode
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« compromis », on retrouve des taux moyen de 4.22 pour le groupe « homme », 4.30 pour la
génératipn Y et 4.32 pour le groupe « gestionnaires » pour arriver 4 un taux moyen de 4.28 sur 5.
D’un autre c6té, pour ce qui est du mode « collaboration » on y retrouve des taux moyen de 3.73
pour le groupe « homme », 3.78 pour la génération Y et 3.84 pour le groupe « gestionnaires’»
pour ainsi arriver a un taux moyen de 3.78 sur 5. Les gestionnaires masculins de la génératioﬁ
X, préférent le style « corﬁpétition » pour résoudre leurs conflits au sein de I’entreprise (2.73 =
hommes, 2.70 = génération X, 2.81 = gestionnaires; moyenne de 2.75 sur 5). En ce qui a trait au
mode de « évitement », ée sont majoritairement les femmes, dgées de 28 ans et moins et qui
occupent des postes dé subalternes qui optent pour ce mode de résqlution de conflits (avec un
taux moyen des trois groupes sociaux de 2.57 sur 5). En revanche, les femmes gestionnaires de la
génération X opteront plus souvent pour le mode « accommodation » afin de régler leurs conflits
avec leurs collégues de travail (avec un taux moyen des trois groupes sociaux de 2.43 sur 5).
Quant au degré d’identification aux groupes sociaux, les hommes s’identifient plus
fortement que les femmes au groupe social « sexe », malgré uﬁe légére différence entre les deux
sexes. Les travailleurs de la Génération Y s’identifient beaucoup plus au groupe social « dge »
que les membres de la Génération X et ce avec un écart de moyenne de 0,3. Finalement, les
subalternes de cette entreprise s’identifient davantage que les gestionnaires au groupe social
« statui », avec des niveaux moyens respectifs de 5.11 sur 7 comparativement & 4.54 sur 7 pour
les gestionnaires. Les tableaux qui suivent résument 1’ensemble des résultats présentés ci-haut (a
noter que I’ensemble de ces résultats s’appuient sur des analyses statistiques descriptives et non

différentielles).
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Taux d’identification aux groupes sociaux sur une échelle de 7 points

Groupes sociaux Résultats
Homme 5.16
Identification au groupe F cmme S.11
social « sexe » génération Y >.08
. génération X 5.20
Gestionnaire 5.11
Subalterne 5.16
Homme 5.06
Femme 5.03
Identification au groupe génération Y © 5.23
social « age » génération X 4.93
Gestionnaire 5.03
Subalterne 5.06
Homme 4.98
Femme 4.99
Identification au groupe Génération Y 4.90
social « statut » Génération X 5.03
Gestionnaire 4.54
Subalterne 5.11

Taux d’utilisation des styles de résolutions de conflits selon les groupes sociaux sur une

échelle de S points

Styles de résolution de

conflits Groupes sociaux Résultats
Homme 3.73
Femme 3.68
Collaboration ge::ne::r'at%on Y 3.78
génération X 3.68
Gestionnaire 3.84
Subalterne 3.68
Homme 230
Femme 248
Accommodation g(?n(?rat%on Y 2.29
génération X 237
Gestionnaire 743
Subalterne 7131
Evitement Homme > 51
Femme 2.60
Génération Y

2.57
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Génération X : 2.50

Gestionnaire 2.50

Subalterne ‘ 2.53

Homme 4.22

Femme : 421

) génération Y 4.29
Compromis ——

génération X 4.17

Gestionnaire 4.32

Subalterne 4.19

Homme 2.73

Femme 2.55

Compétition Génération Y 2.68

Génération X 2.70

Gestionnaire 2.81

Subalterne - 2.66

Analyse qualitative
Profil des participants

Parmi les 60 personnes qui ont répondu au questionnaire, six d’entre elles ont accepté de |
participer a une entrevue semi-dirigée. Il s’agissait de ciuatre hommes et de deux femmes,
occupant des postes de « designers » de jeux, d’animateurs, de rédacteurs techniques et
~ d’organisateurs d’éveénements. Avec leurs corps de métier, la plupart ont a interagir avec la
majorité des travailleurs de cette entreprise et certains interagissent davantage que d’autres avec
la haute gestion. De ces six personnes, quatre personnes sont membres de la génération X, donc
agés de 29 a 43 ans et deux sont 4gés de 28 ans et moins. Ces partiéipants occupent tous des

postes de subalternes.
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Réponses aux entrevues
Identification au groupe social « sexe » et réactions face aux conflits

Afin de déterminer le lien entre ’identification au groupe social « sexe » et le mode de
résolution de conflits, les questions suivantes ont été posées: « Lorsque vous étes dans une
situation de éonﬂits, est-ce que’ vous tenez compte du sexe de la personne dans la fag:on dont
vous vous y prenez pour faire face a ce conflit? En outre, est-ce que vous percevez une
différence dans la fac;on dont les hommes et les femmes réglent un conflit? Est-ce que 1’un vous
semble plus efficace que 1’autre? En général, éroyez-vous que vous étes plus efficace que votre
interlocuteur pour résoudre un conflit? ». Dans ce qui suit, un résumé des résultats obtenus : La
plupart des participants affirment ne pas tenir compte de la variable « sexe » dans une situation
de éonﬂits. Pourtant, ils maintiennent que les hommes et les femmes réagissent différemment
face a des situations conflictuelles ou que le conflit entre les sexes n’est pas motivé par les
mémes sources. Ainsi, un des participants soutient : « les femmes auront plus tendance a faire
germer un conflit d’une source émotionnelle. Les hommes seront d’un niveau rationnel, c’est-a-
dire qu’ils rentreront en situation de conflits si leur situation de « contréle » est menacée ».

Cependant, deux interviewés affirment percevoir une différence dans la fagon dont les
hommes et les femmes réglent leurs conflits. Ils affirment (il s"agit respectivement d’un homme
et d’'une femme): « les femmes sont plus émotive; et les hommes sont plus axés sur la tdche et
leur réle lors d’un conflit ». De plus, selon la répéndante, les hommes et les femmes ne pensent
pas de la méme fagon : « Avec un homme tu t’excuses et c’est correct, ¢ ’est une approche directe
et la communication est instantanée. Avec une femme tu dois aller plus loin, expliquer la
situation, la femme est plus sensible et on doit faire attention pour aprés ». Une autre différence

pergue entre les hommes et les femmes en ce qui a trait la résolution d’un conflit concerne le
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degré de subtilité¢ qu’il sous-tend. Une participante partage les éléments suivants: « J'ai
’impression quand méme que le conflit est plus subtil ou moins évident chez un homme — c’est
peut-étre méme pas grave pour eux et ils ne voient pas nécessairement que c’est un conflit ou

qu’ils t 'ont blessé (...) Avec une femme, on voit et on sent la subtilité et c’est plus émotif ».
Identification au groupe social « dge » et réactions face aux conflits

En ce qui concerne ’identification au grbupe social « dge », deux répondants disent ne
pas s’identifier & leur groupe d’age, soit le groupe de la génération X (agés entre 29 et 43 ans).
" L’un d’entre eux se considére, voir se pergoit plus jeune et du coup, s’identifie plus fortement
aux valeurs de la génération Y et cela bien qu’il fasse partie de la génération X; ’autre
participant ne veut pas divulguer son age de peur d’étre circonscrit dans une catégorie. Cé sont.
également ces deux personnes sur six qui maintiennent que 1’age peut influencer leurs
perceptions et leurs résolutions de conflits avec les.autres. Ainsi, ils tiennent compfe du facteur
« ége » en milieu de travail : « Les plus vieux viennent de la vie{lle école, ne poussent pas pour
les promotions et sont « chialeurs », ils n’aiment pas les changements (...) les plus jeunes
veulent que ¢a bouge, qu’on fasse des changements, aimeht les promotions (...) ». Selon ces
deux participants, les I;lus vieux sont plus résistants face aux innovations et les plus jeunes ont
davantage ’esprit ouvert a cef effet. Un des deux participants admet avoir eu recours a une
approche différente avec un plus vieux lQrS d’un conflit : « En production de jeux vidéo, c’est
une industrie jeune donc si tu es plus vieux ceci veut dire que ¢a fait quand méme longtemps que
tu es la (...) Donc j’'adopte une réaction différente a cause de | ‘expérience de métier ». Aihsi, le
participant affirme que les employés plus dgés au sein de cette entreprise ont davantage
d’expérience de travail que les plus jeunes, compte tenu que la production de jeux vidéo est un

domaine de travail relativement récent et que ces travailleurs agés sont dans I’entreprise
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probablement depuis le début. En conséquence, le jeune participant respecte davantage ces
mémes travailleurs et adopte une approche plutdt respectueuse lors de situations conflictuelles.
Par ailleurs, la majorité des participants affirment ne pas tenir compte de I’4ge lorsqu’ils
font face a une situation de conflits. Ils justifient leurs réponses avec le fait que la structure
hiérarchique n’est pas suffisamment apparente au sein de leur entreprise. A cet effet, une des
participantes souligne : « dans une autre entreprise plus hiérarckique, je vais toujours rester
diplomate avec les travaflleurs de tous les groupes d’dges, mais je vais y aller plus en douceur
sils sont plus vieux comme les Boomers. Je vais essayer de ne pas utiliser des pfopos qui
pourraient vexer ses valeurs traditionnelles ». D’autres ont dit que : « I'dge n’affecte pds la
percepﬁ'on ou le réglement d’un conflit, c’est plutét son expérience qui jouera ». Pour cette
participante, les plus vieux sont dotés d’expériences et comprennent les réactions d’autrui car ils
sont passés par 1a et du coup, une telle expérience minimiserait le risque de conflit. Enfin, I’un
des participants a affirmé que 1’4ge était une variable qui I’influengait auparavant, maintenant il
se base plutot sur la réputation ou sur le statut de la personne : « soif correct avec le monde et le

monde sera correct avec toi ».
Identification au groupe social « statut » et réactions face aux conflits

La plupaﬁ des participants affirment que le statut d’une personne influence leurs
perceptions et leurs résolutions d’un conflit. Un des interviewés occupant un poste de subalterne
appuie ce propos en disant : « qu’il existe une relation linéaire entre le pouvoir de la personne et
combien je vais en prendre sur moi ». Selon ce participant, les travailleurs occupant des postes
de haute gestion n’ont pas le droit & ’erreur : « je pardonne moins a quelqu’un qui est
hiérarchiquement haut qui ferait une erreur, comparativement a quelqu ‘un qui est au méme

niveau que moi ». D’un autre c6té, certains soulignent que le statut hiérarchique est I’un des
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premiers éléments par lequel on filtre nos réactions face a un conﬂit: « L’expérience monte avec
le statut (...) Si j’étais haut placé je m’attendrais a ce‘ qu 'on me prenne pour acqufs et qu’on
m’écoute ». En d’autres mots, selon ces participants, le gestionnaire devra avoir le dernier mot
dané une situation de conflit. D’autres n’aimeront pas faire face a ce « malaise » hiérarchique et
iront plutot consulter un pélier moins hiérarchisé, soit celui des ressources humaines. Enfin,
d’autres adapterontz leurs comportements : « Je serai plus amical avec ceux du méme niveau que
moi et je vais réfléchir ou peser plus mes mots avec un supérieur ». Ainsi, le statut d’un employé
semble grandement influencer 1’approche et le comportement des travailleurs de cette entreprise

a tout le moins davantage que le sexe ou 1’age du travailleur.
Mode privilégié de résolution de conflits

Contrairement aux résultats compilés‘ depuis les questionnaires, un des participants
intérviewés, occupant un poste de subalterne, affirme utiliser le mode « accommodation » pour
résoudre ses conflits. Il se dit plut6t caméléon en ce qui concerne la résolution de conﬂits, dans
le sens qu’il s’adapte aux personnalités de chacun pour gérer ses conflits : « je me mets sur la
méme longueur d’onde que les autres ». D’autres vont affirmer confronter le probléme au
premier abord puis modifieront leurs approches en ayant recours a I’« évitement » pour tenter de
mettre fin au conflit, dont cet homme: « Souvent ¢ca donne absolument rien de confronter {(...)
Apreés il y a beaucoup de recul, et j'en brends beaucoup sur mes épaules ». Un participant
affirme confronter et régler instantanément le conflit lorsque celui-ci survient avec une femme
alors qu’il optera pour le laisser faire de la stratégie de I’« évitement » lorsqu’il s’agit d’un
homme. D’autres encore tenteront plutdt de prendre du recul, d’analyser le probléme et de le
confronter ensuite: « Lors d’un conflit je vais réfléchir longtemps avant d’aller voir la personne

(...) Sommes toutes, je médites sur le probléme et je le régle par compromis » (femme). On
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retrouve également des approches plus directes comme : « Je régle mes conflits en allant voir la
personne directement puis je passe a autre chose » (femme) et « Mon but ultime, c’est de régler
le conflit tout de suite avant que ¢a ne dégénéreh » (homme). En résumé, les modes de résolution
de conflits les plus fréquémment rapportés lors des entrevues seraient I’ « accommodation »,
I’«-évitement » et le « compromis ».

Par ailleurs, plusieurs répondants affirment que les conflits ont davantage tendance a
éclafer entre certains types de travailleurs, notamment entre ceux qui ceuvrent comme « artistes »
au sein de cette entreprise. Compte tenu des contraintes techniques, les artistes semblent générer
~ certaines frictions en raison de leur mode de pensées différent des autres métiers de production.
Ces conflits surviendraient lofsque les idées véhiculées entre les différents métiers ne coincident
pas a en raison des différentes écoles de pensée de chacun : « Les artistes sont moins ouverts
d’esprit, ce sont des gens arrétés qui veulent qu’on fasse a leur maniére ou qui prennent pas le
temps d’écouter ». De plus, les répondants affirment que la communication entre les travailleurs
est trés importante: « En production, quand la communication échoue cela crée des conflits au
sein de [’entreprise ». On retrouve également plusieurs affirmations selon lesquelles les
employés de cette entreprise prennent le chemin de la haute gestion pour résoudre certains de
leurs conflits : « Dépendamment si ¢a vaut la peine, je vais chercher du renfort auprés du j
management »; « Quand c’est un conflit personnel, j'approche directement la personne, mais si
c’est uﬁ conflit professionnel, je vais demander de I’aide en haut ». Ainsi, la commﬁnicatibn, le

partage des connaissances entre corps de métiers et le recours tout autant que 1’appui de la haute

direction faciliteraient la gestion des conflits au sein de cette entreprise.
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Discussion

La présente e’tﬁde avait pour but de mieux comprendre les modes de résolution de conflits
en milieu de travail contemporain et ce, dans un contexte de diversité socio démographique
(sexe, ‘ége et statut). Ce faisant, I’objectif était de jeter un nou.vel éclairage sur le modéle. de
résolution de conflits de Thomas et Kilmann (1974) et d’évaluer dans quelle mesure les résultats
d’études antérieures portant sur le sexe et le statut sont toujours pertinents. Pour ce faire, nous
avons mis a contribution la théorie de 1’identité sociale (Tajfel & Turner, 1979) afin d’évaluer
jusqu’a quel point I’appartenance et 1’identification a des groupes sociaux risquenf d’influencer
le mode de fésolution de cbnﬂits. Dans ce qui suit, nous discutons des résultats obtenus, dans un
premier temps en ce qui a trait a chacun des groupes sociaux a I’étude et dans un deuxieme

temps, en lien avec les modes de résolution de conflits privilégiés.
Groupe social « sexe » en lien avec les styles de résolution de conflits

Rappelons que la théorie de ’identité sociale de Tajfel et Turner (1979) postule que plus
un individu s’identifie fortement a un ou plusieurs groupes sociaux d’appartenance, plus il aura
tendance a privilégier les fagons de faire de ces mémes groupes et a se comparer favorablement
par rapport aux exogroupes; ce processus a pour but le maintien de son estime de soi.
Conséquemment, dans cette étude nous voulions déterminer jusqu’a quel point les individus de
’entreprise ciblée s’identifiaient a leurs groupes sociaﬁx, soient le sexe, 1’4ge et le statut, et dans
I’affirmative, si cette identification avait un quelconque lien avec le style de résolution de
conflits privilégié. |

L’une dés premiéres conclusions & tirer de nos résultats d’analyse est que la majorité des

travailleurs de cette entreprise s’identifient plus fortement au groupe social « sexe » qu’a tout
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autre groupe (age et statut). Autrement dit, les hommes s’idenﬁﬁent au groupe des travailleurs
masculins et sont fiers d’y appartenir; idem pour les femmes par rapport au groupe des femmes.
Pour autant, ce fort niveau d’identification au groupe social basé sur le sexe ne semble
pas générer des comportements « typiquement » masculins ou typiquement féminins en ce qui a
trait aux modes de résolution de conflits. La majorité des travailleurs des deux sexes privilégient
en effet le « compromis » comme mode de résolution de conflit, plus que tout autre. Comment
expliquer de tels résultats a la lumiére des postulats de la théorie de 1’identité sociale? Nous
proposons ici deux pistes de réflexion que des études ultérieures pourraient explorer plus en
profondeur. D’abord, le choix du « compromis » par la majorité des travailleurs masculins
comme féminins, nonoBstant leur fort sentiment d’appartenance au groupe « sexe », s’explique
potentiellement par la nature méme du travail exigé au sein de cette entreprise. Le travail en
équipe est en fait ce qui assure la survie de cette organisation : le produit final — le jeu vidéo —
n’est réalisé que grice a une étroite collaboration entre chacune des équipes, entre chacun des
travailleurs et entre les différents ‘corps de métiér. D’ou ll’importance de faire des « compromis »
lorsqu’un conflit émerge. Une étude menée au sein d’une entreprise ou les travailleurs
fonctionnent davantage en mode « solo » pourrait possiblement générer d¢s résultats différents.
Ensuite, et toujours en lien avec la nature méme du travail au sein de cette entreprise, il est
possible que I’existence d’une identité « supragroupe » (Dovidio, Gaertner & Kafati, 2000)
explique en partie ’option privilégiée du « compromis » pour la majorité des tra\}ailleurs,
hommes et femmes. L’identité supragroupe est une identité « globale », laquelle prend forme
dans une organisation dont la mission, les valeurs, les buts sont clairs et manifestes; en outre, ces
éléments marqueurs d’uné organisation embrassent, voire dépassent les identités dérivées des

groupes (tels que I’age, le sexe, le statut, etc.) et celles-ci deviennent alors secondaires, voire
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méme s’inscrivent comme des sous-identités au sein d’une telle organisation. Dans le cas de
I’entreprise a 1’étude, il est plausible de penser que le choix de la majorité des travailleurs pour le
mode « compromis » s’explique par I’existence d’une identité supragroupe : les individus sont
en effet largement orientés vers le travail en équipe ainsi que vers la réalisation d’un produit final
et ’accomplissement de la mission et des buts de 1’organisation (« étre LE studio de référence a
Québeé, au Québec et a l'international », « étre une fqrce de proposition et défendre les bonnes
idées en adéquation avec les orientations de l’entreprise »). Ces éléments pburraient alors
générer un fort sentiment d’appartenance a cette méme organisation et stimuler du méme coup,
I’émergence d’une identité organisationnelle qui va au-dela des appartenances au sein de
différents groupes sociaux.

Cependant, méme si la majorité des participants ont recours au mode « compromis » pour
régler leurs conflits de travail, des différences existent entre les hommes et les femmes. Les
résultats d’analyses des questionnaires quantitatifs montrent en effet que certains hommes ont
recours au mode « compétition », comme prer'nier mode de résolution de conflit, ce qui n’est pas
le cas pour les femmes. Aussi, les hommes utilisent plus souvent que les femmes le style
« collaboration », alors que les femmes empruntent plus souvent les styles « évitement » et
« accommodation » que les hommes. Cependant, phénoménc intéfessant, les réponses au
questionnaire quantitatif ne semblent pas converger avec celles des entrevues en face a face.
Précisément, les propos des participants en entrevue suggerent que certains hommes utilisent
I« évitement » et la « compétition » comme modes de résolution de conflits et que les femmes
abordent des styles « collaboration » et « compromis ». Ces résultats vont d’ailleurs dans le sens
d’études antérieures stipulant que les hommes utilisent davantage les styles de résolution de

conflits « compétition » et « évitement » alors que les femmes optent plus souvent pour les types
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« collaboration » et « compromis » (Jamieson & Thomas, 1974; Rubin & Brown, 1975; Brahnam
& al., 2004; Philips & Cheston, 1979; Iimer, 1980; Kilmann & Thomas, 1977; Ruble & Stander,
1990; Rosenthal & Hautaluoma, 1988). Ces résultats surprennent tout de méme en ce qu’aucune
femme ne mentionne avoir recours, au premier abord, au mdde « compétition » et cela, ni dans
leurs réponses éu questionnaire quantitatif ni dans celles des entrevues en face a face. La
situation largement minoritaire des femmes au travail (en terrhes de nombre dans cette
organisation (élles totalisent 9% - soit environ 20 femmes sur I’ensemble des travailleurs))
pourrait-elle expliquer leur non recours a la « compétition » comme premier mode de résolution
de conflits? En outre, ces femmes sont surreprésentées dans les postes subalternes, et ces
derniers, tel que révélé dans plusieurs études (Holt & DeVore, 2005; Mills & Chusmir, 1988;
Musser, 1982; Oetzel, 1999; Rahim & Buntzman, 1989; Renwick, 1975, 1977; Philips &
Cheston, 1979; Kahn, Wolfe, Quinn, Snock & Rosenthal, 1964), ont peu souvent recours au
mode « compétition » dans le cadre d’un conflit. Par ailleurs, des chercheurs ont observé, dans le
sens de certains résultats de la présente étude, que les femmes et les hommes sont foncierement
différents dans leur approche du conflit : « en ce qui concerne la résolution de conflits, ies |
femmes font plus usage de tactiques douces que les hommes, tandis que les hommes font plus
usage de tactiques dures » (Carothers & Allen, 1999; Gruber & White, 1988; Offerman &
Schrier, 1985; Pruitt, 1998). De tels constats seraient-ils de I’ordre des stéréotypes sur la base du
sexe? Les propos de deux participants soulévent a tout le moins la question : « les femmes auront
plus tendance a faire germer un conflit d 'une source émotionnelle. Les hommes seront d’un
niveau rationnel, ¢’est-a-dire qu'ils rentreront en situation de conflit si leur&ituation de

« contréle » est menacée » et « les femmes sont plus émotives et que les hommes sont plus axés

sur la tdche et leur réle lors d’un conflit». Ainsi, malgré I’arrivée massive des femmes en milieu
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de travail et leur accés a des postes de gestion, les croyances décalées sur la baée du sexe
semblent perdurer.

Il n’en demeure pas moins cependant que les styles de résolution de conflits les plus
privilégiés par les hommes et les femmes au séin de cette entreprise sont les modes
« compromis » en premier lieu et « collaboration » en second. Ce sont les deux modes qui sonta
la fois axés sur autrui et sur les tdches selon le «Conflict Mode (Management-of-Differences
Exercise) Instrument» de Thomas et Kilmann (1974) (Figure 1). Tel que souligné plus haut, il est
probable que cette tendance s’explique par la nature ‘méme du travail au sein de cette entreprise :
les projets d’équipe, le travail créatif et la collaboration entre les différents corps de métiers sont
essentiels a la vitalité, voir a la survie de ’organisation; ce faisant, I’identité, en terme de culture

organisationnelle, prime possiblement sur I’identité dérivée des groupes sociaux.
Groupe social « dge » en lien avec les styles de résolution de conflits

Outre la nature méme du travail au sein de cette entreprise, le fait que la majorité des
travailleurs privilégient le mode « compromis » pour régler leur conflit, pourrait aussi
s’expliquer par les caractéristiques des cohortes générationnelles X et Y, lesquelles sont
largement majoritaires au sein de cette organisation. Rappelons que ces deux générations sont
trés orientées vers les dimensions sociales et innovatrices du travail. Le travail doit se conjuguer
dans un environnement de plaisir et les tdches s’effectuer de fagon autonome pour les X tandis
que les Y favorisent I’innovation et les bonnes relations. ‘En outre, ces deux générations
privilégierit un systéme de communication a I’horizontale plutdt qu’a la verticale, minimisant
ainsi les cloisons hiérarchiques e‘; favorisant au maximum le flux d’information. En bref, les

travailleurs de la génération Y comme les X orientent leur dynamique de travail tout autant sur la
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tache que sur autrui. Il est donc peu étonnant qu’ils se positionnent dans le mode « compromis »
en ce qui a trait & la résolution de contlits, selon le modele de Thomas et Kilmann (1974).
D’autres modes de résolution de conflits amaient-ils ét€ privilégi€s par les générations

boomers et traditionnalistes? Il est plausible de répondre par 1’affirmative. Les boomers tout
autant que les traditionnalistes entretiennent un rapport différent avec ’autorité en milieu de
travail. Ils congoivent la structure d’une organisation comme une série de paliers hiérarchisés,
que le travailleur se doit de respecter. La résolution de. conflits, dans de tels cas, serait
possiblement axée davantage sur 1’« accommodation » voir méme I’« évitement ». Le premier
mode supposant que les traditionnalistes comme les boomers ne voudraient pas brimer la relation
qu’ils entretiennent avec leur supérieur; le deuxiéme, I’évitement, découiant du fait que ces deux
cohortes générationnelles respectent 1’autorité reflétée a travers le parcours hiérarchique du
gestionnaire.

~ Une analyse plus fine des générations de travailleurs X et Y montrent que ces derniers
manifestent une plus forte identification au groupe « Age » que les premiers. En d’autres termes,
la génération Y s’identifierait plus fortement aux valeurs et caractéristiques de sa génération que
ne le feraient les X. Ces valeurs et caractéristiques, rappelons-le, sont celles de personnes
technologiquement intuitives, dévouées a leurs taches, plus collectives qu’individualistes,
sociables, optimistes, flexibles mais aussi trés entrepreneures. Avec de telles valeurs, on pel—lt
émettre I’hypothése que les Y se situeraient ainsi a la fois sur I’axe orienté vers la tiche et les
propres aspirations du travailleur, ainsi que sur I’axe orienté vers autrui, en fonction du modéle
de Thomas et Kilmann (1974). Il n’est donc pas étonnant que ces travailleurs privilégient en
majorité I’option « compromis » pour résoudre leurs conflits tout eﬁ optant aussi pour la

« collaboration » de méme que la « compétition »; Compte tenu que les deux premiers modes
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sont ceux qui favorisent a la fois autrui et ses propres aspi;ations tandis que le mode
« compétition » rejoint les valeurs individualistes, dévoués a leurs tiches et trés innovateur des
Y. Par contre, il est iﬁtéressant de noter que les membres de la génération X de cette entreprise
sont un peu plus compétitifs que leurs plus jeunes collégues. Un tel résultat ne surprend pas non
plus: les X constituent une petite génération sur le plan du nombre mais surtout, ils ont évolué
dans un contexte socié-économique plutét difficile; conséquemment, ils ont appris & ne compter
que sur eux-mémes et a s’assurer ainsi d’une place convenable sur le rﬁarche’ du travail. Leur
esprit de compétition s’inscrit dans la continuité de ce mode de pensée.

Il est également intér:ssant de noter que les travailleurs X de cette entreprise s’identifient
- plus fortement au groupe social « sexe » qu’a leur groupe générationnel et ce, par rapport aux Y.
Un tel constat s’inscrit aussi dans la continuité des caractéristiques de cette génération tout autant
que de la perception véhiculée par rapport a celle-ci. En effet, non seulement, les individus de la
génération X sont caractérisés comme des gens préconisant I’autonomie et I’indépendance au
iravail, mais ils sont également pergus comme des gens qui ont tendance a remettre en question
1’autorité et la séniorité. Ce faisant, quoiqu’ils favorisent un climat de travail satisfaisant, leur
réputation auprés d’autres généfations est parfois mauvaise (Zemke et al., 2000; Lyons, 2003).
Faut-il alors s’étonner qu’ils affichent un degré plus élevé d’identification a d’autres groupes
sociaux, tel que celui basé sur le sexe plut6t que I’4ge? On peut émettre I’hypothése qu’un tel
mécanisme permettrait de se parer, de se défendre contre la relative mauvaise réputation accolée
é la génération X.

Par ailleurs, si cette méme génération X s’identifie plus fortement au groupe social
« sexe » qu’a celui de I’age on supposerait qu5elle adopterait certains modes de résolution de

conflits dérivés de cette identification. En d’autres termes, un travailleur masculin de la
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génération X aurait davantage tendance a faire appel au mode « compétition » pour résoudre ses
conflits que ne le ferait une collégue féminine de la méme génération se basant sur les valeurs en
lien avec le sexe (Brahnam & al., 2004; Ilmer, 1980; Kilmann & Thomas, 1977; Ruble &
Stander, 1990; Rosenthal & Hautaluoma, 1988; Rubin & Brown, 1975; Jamieson & Thomas,
1974). Nos analyses de résultats croisant « sexe » et « dge » vont dans le sens de cette
hypothése : comme pour tous les groupes, les hommes de la génération X favorisent le

« compromis », cependant ils ont aussi recours au mode « compétition », ce qui n’est pas le cas
des femmes de cette méme génération. Précisément, en ce qui a trait a ces derniéres, notre étude
suggeére que la femme agée de 29 a 43 ans priorise les styles « corﬁpromis » mais également le
mode « collaboration », rejoignant ainsi certaines valeurs de travail « féminines », dénotées par
certains chercheurs (Brahnam & al., 2004; Jamieson & Thomas, 1974; Rubin & Brown, 1975;
Ilmer, 1980; Kilmann & Thomas, 1977; Ruble & Stander, 1990; Résenthal & Hautaluoma,

1988).
Groupe social «statut» en lien avec les styles de résolutions de conflits

Notre ultime série de questions de recherche visait a déterminer jusqu’a quel point les
travailleurs de I’entreprise, subalternes ou gestionnaires, s’identifient a leur statut ainsi que dans
quelle mesure cette identification influence leurs modes de résolution de conflits. Nos résultats
montrent que les groupes ciblés affichent des niveaux d’identification assez semblables en ce qui
a trait au statut (4.54 sur 7 pour les gestionnaires et 5.11 sur 7 pour les subalternes) mais
également en ce qui a trait au sexe (5.11 pour les gestionnaires et 5.16 pour les subalternes) et a
1’age (5.03 pour les gestionnaires et 5.06 pour les subalternes). Pour le premier groupe social, le
statut, on dénote qué ce sont les subalternes qui s’y identifient plus fortement que les

gestionnaires. On peut supposer qu’il en est ainsi car les subalternes de cette entreprise sont plus
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nombreux que les gestionnaires et parce que le développement des jeux vidé€o au sein de leur
entreprise dépend énormément des compéténces de ces derniers, ce qui fait que leur travail est
trés valorisant. Ainsi, on péut présumer que les subalternes se comparent avantageusement aux
exogroupes (les gestionnaires) et ce faisant, une telle situation stimule leur sentiment
d’appartenance au groupe « statut ».

Néanmoins, gestionnaires comme subalternes, affichent une plus grande appartenance au
groupe social « sexe $> qu’a celui du « statut ». L’identité reliée au statut aurait-elle moins
d’importance que celle rattachée au sexe dans ce milieu de travail? Compte tenu de 1’asymétrie
des sexes qui perdure toujours dans les organisations et qui s’explique notamment par la ténacité
des stérédtypes sexistes, de I’entrée massive des femmes sur le marché du travail et a 1eur> facon
de gérer les choses différemfnent par rapport aux hommes, la forte identification au groupe social
« sexe » n’est pas un phénoméne surprenant. Les femmes de 1’entréprise choisie dans le cadre de
cette étude ne sont pas nombreuses et en conséquence, il est plausible de penser qu’elles se
rattachent fort probablement au groupe des « femmés » afin de contrer les barriéres
organisationnelles. D’un autre c6té, le statut majoritaire (en nombre) des hommes dans ce méme
milieu de travail stimule, voir facilite 1’identification posifive au groupe de travailleurs
masculins. Par ailleurs, vu que les paliers hiérarchiques ne sont pas visiblement définis et que le
tutoiement est cie mise dans cette entreprise (parole d’un participant : « Il n’existe pas une grande
hiérarchie dans cette en‘trep_rise», «le tutoiement est monnaie courantey et «La hiérarchie est la
mais moins communiquée »), ceci diminue la séparation des groupes entre gestionnaires et
subalternes et on pourrait tre porté a croire que I’identification a ces groupes est moins tentante.

Le niveau élevé .d’identiﬁcation au groupe social « sexe » des gestionnaires comme des

subalternes de cette entreprise influence-t-il leur style de résolution de conflits privilégié? En
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d’autres termes, les hommes et les femmes gestionnaires, tout comme les hommes et les femmes
subalternes adoptent-ils des comportements typiquement en lien avec le groupe social « sexe »?
Rappelons tout d’abord que les résultats d’études antérieures portant sur le statut en milieu de
travail fluctuent énormément d’une étude a I’autre et conséquemment, il serait audacieux d’en
tirer une quelconque conclusion. Dans le cas de la présente étude, le croisement des données
statistiques du groupe des « hommes » avec celui des « gestionnaires » montre que ce sont les
modes « compétition », « collaboration » et « compromis » qui sont privilégiés par ce groupe. En
revanche, les travailleurs masculins subalternes optent pour les fnodes « accommodation » et

« évitement ». De tels résultats vont dans la continuité de ceux obtenus dans le cadre d’¢tudes
antérieures (Zammutp & al., 1979; Holt & DeVore, 2005; Philips & Chéston, 1979). Par ailleurs,
a la lumiére des résultats d’études antérieures, il aurait été plausible de penser que le mode
dofninant de résolution de conflits des gestionnaires masculins de cette entreprise serait la‘

« compétition », ce mode ayant €té le plus souvent associ€ a ces deux groupes, cependant, ceux-
ci priorisent plutot le « compromis » dan§ le cadre de notre étude. De la méme fagon, quoique les
subalternes masculins « évitent » davantage les résolutions de conflits que ne le font les
gestionnaires, ils ont aussi majoritairement recours au « compromis ». En bref, gestionnaires
comme subalternes masculins optent en priorité pour le « comf)romis » en situation de conflits.
Devant de tels résultats, il faut comprendre que cétte entreprise différe de certaines entreprises
ciblées dans le cadre d’études antérieures, comme celle de Holt et DeVore (2005) selon laquelle :
« plus le pouvoir ou le statut d’un travailleur augmente face a un subalterne, plus celui-ci sera
prét a sacrifier ses buts et faire davantage de compromis pour maintenir une bonne relation avec
son supérieur » (p.184). Dans la présente entreprise, les frontiéres hiérarchiques sont

relativement perméables, I’information semble circuler en mode horizontal plutot que vertical et
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le travail en équipes est essentiel a la réalisation des projets de production. Ainsi, les travailleurs
préferent sacrifier équitablement leurs buts en situation de conflit et miser ainsi sur le
compromis, cela avec les employés de tous les niveaux.

En ce qui concerne les gestionnaires de sexe féminin, les analyses de la pfésente étude
suggérent que celles-ci privilégient les styles « compromis », « collaboration » et « évitement »
dans le cadre d’un conflit ce qui rejoint sensiblement leé cor;clusions d’études antérieures porfant
sur les femmes (Conrad, 1991; Rahim, 1983; Roloff & Greenberg, 1979; Shockley-Zalabak &
Morely, 1984). Par ailleurs, il est intéressant de souligner que contrairement aux hommes
gestionnaires, les femmes gestionnaires font quelques fois usage de I« évitement » pour
résoudre leurs conflits et qu’en revanche, leurs collégues masculins ont parfois recours au mode
« compétition »? Pourtant, selon des études antérieures les hommes ont davantage recours au
mode « évitement » que les femmes (Brahnam & al., 2004; Greeff & de Bruyne, 2000; Mackey
& O’Brien, 1998; Haferkamp, 1991). Le fait que les hommes (subalternes comme gestionﬁaires)
se retrouvent en situation majoritaire (en termes de nombre) au sein de I’entreprise ciblée est
peut étre une piste d’explication : rappelons que la « compétition » est un mode qui sous-tend
que le travailleur priorise ses attentes au dépend des autres. Ce faisant, en éituation majoritaire,
ces « attentes » sont possiblement partagées par un grand nombre d’individus appartenant au
méme ‘grbupe social et le risque est alors minimisé quant il s’agit de faire valoir de telles attentes.
En revanche, les femmes sont minoritaires (toujours en termes de nombre) au sein de
I’entreprise a I’étude : elles doivent alors faire leur place, revendiquer une voie. Compte tenu
qu’une des fagons masculines traditionnelles de régler un conflit est celle de I’éviter (Brahnam &

al., 2004; Greeff & de Bruyne, 2000; Mackey & O’Brien, 1998; Haferkamp, 1991), il est
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plausible de penser que les femmes ont opté pour cette fagon « masculine » de faire; autrement
dit, la fagon de faire du groupe majoritaire.

Enfin, les subalternes de sexe féminin utilisent en priorité dans cette entreprise les modes
« compromis », « collaboration » et « évitement »,vune situation similaire a leurs consceurs
gestionnaires. D’ailleurs, il est intéressant de noter que ce sont de nouveau les femmes qui
optent davantage pour le mode « évitement » par rapport aux hommes. Un tel résultat est
cependant peu surprenant a la lumiére d’études antérieures (Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek &
Rosenthal, 1964; Mills & Chusmir, 1988; Musser, 1982; Oetzel, 1999; Rahim & Buntzman,
1989; Renwick, 1975, 1977) suggérant que les travailleurs subalternes dans les entreprises ne
pourraient se permettre une approche de résolution de contflits agressive envers leurs supérieurs
(possiblement par crainte de perdre leur emploi); conséquemment, ils miseraient davantage sur

des approches passives, tel que 1’évitement.
Discussion générale

Le but de la présente étude consistait a déterminer dans quelle mesure, les hommes, les
femmes, les travailleurs de différentes cohortes générationnelles tout comme de différents statuts
s’identifient a leurs groupes sociaux respectifs au sein d’une organisation de travail. En. outre, il
s’agissait également de déterminer jusqu’a quel point cette identification s’inscrit en lien avec la
fagon de résoudre un conflit.

Les résultats relatifs a I’identification & des groupes sociaux révélent que c’est le groupe
basé sur le « sexe » pour lequel les travailleurs manifestent davantage de sentiments. De tels
résultats surprennent peu compte tenu des inégalités entre les sexes qui perdurent toujours en
milieu de travail, générant ainsi une forme de rivalité, davantage manifeste que pour les

générations ou les statuts. De plus, comme la structure hiérarchique est relativement perméable
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au sein de cette entreprise, les groupes sociaux basés sur le « statut » ont possiblement moins
d’importance. Quant aux groupes sociaux basés sur I’« 4ge », auraient-ils pris davantage
d’importance si la génération des baby-boomers de méme que celle des traditionalistes avaient
été omniprésentes au sein de cette organisation? Rappelons que les générations X et Y partagent
une vision similaire en ce qui a trait a la fagon dé communiquer en milieu de travail (a
I’horizontal plut6t qu’a la vertical), a I’autorité ainsi qu’a I’importance d’un environnement ax¢é
sur la dimension sociale. Ce faisant ces points de convergence ont pu faire en sorte de diminuer
le besoin de démarcation et d’identification de ces deux générations a leurs groupes respectifs.
Quant au mode de résolution de conflit, de maniére globale, ¢’est-a-dire nonobstant le
groupe social auquel s’identifie un travailleur, c’est le « compromis » (selon lequel chacun doit
délaisser une partie de ses intéréts/attentes afin de trouver une solution mutuellement acceptable
pour les deux parties) qui semble primer largement sur les autres modes de résolution au sein de
cette entreprise. Rappelons que le « compromis » se retrouve au centré du modéle de Thomas et
Kilmann (1974) - Conflict Mode (Management-of-Differences Exercise) Instrument — croisant a
la fois I’axe de la détermination et celui de la coopération. En soi, ce résultat ést certes une bonhe
nouvelle pour I’entreprise a 1’étude. Il sous-tend en effet que la nature méme du travail et la
culture organisationnelle poﬁrraient jouer un role plus important que celui de I’identité sociale |
sur la base des groupes : ainsi, les travailleurs de cette entreprise seraient davantage orientés vers
une culture de travail qui embrasse tout 1’organisation et sa mission, ce qui engendrerait des
comportemenfs en faveur du compromis lorsqu’un conflit éclate. Cette hypothése s’inscrit
d’ailleurs dans la continuité des résultats de la méta-analyse de Holt et DeVore (2005), selon
laquelle dans une entreprise de type « collective » plut6t qu’individualiste, les travailleurs

seraient plus orientés vers le « compromis » plus que tout autre mode de résolution de conflit.
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De plus, tel que nous I’avons évoqué plus haut, nous avons émis l’hypothése‘de I’identité
«'supragroupe » (Dovidio, Gaertner & Kafati, 2000) pour I’entreprise a 1’étude, laquelle pourrait
expliquer le choix du mode « compromis » pour la plupart des participants. En effet, on peut se
demander si le type d’organisation, la mission et les valeurs d’une entreprise influenceraient
davantage le choix d’un mode de résolution de conflits que ne le ferait I’appartenance a des
groupes sociaux (tel que ceux basés sur 1’ﬁge, le sexe ou le statut). Dans ce contexte, il serait
pertinent d’évaluer dans quelle mesure les résultats obtenus dans la présente étude pourraient
également s’appliquer & des entreprises beaucoup plus hiérarchisées et ou les valeurs et les
missions demeurent floues. Rappelons que I’entreprise ciblée ici est imprégnée d’une forte
culture organisationnelle, que la hiérarchie est plut6t a I’horizontal et que le travail est trés
orienté vers un mode collaboratif. En ce sens, il n’est pas étonnant que les résultats montrent que
malgré ’identité au sexe, a 1’dge et au statut, les individus ont privilégié le mode « compromis »;
ce mode est axé a la fois sur la tdche et sur autrui, ce qui concorde bien d’ailleurs avec les
données compilées lors des entrevues qualitatives.

Toujours dans ’hypothése d’une identité supragroupe, une étude réélisée par Randsley
de Moura, Abrams, Retter, Gunnarsdottir et Ando (2009) sur le lien entre 1’identité a
’organisation et la satisfaction au travail quant é I’intention de démissionner, montre bien en
quoi l’identité a ’organisation joue un grand r6le dans les entreprises contemporaines. Les
auteurs soutiennent que 1’identité organisationnelle agit comme médiateur entre la satisfaction au
travail et I’intention de démissionner. Ainsi, en contrdlant pour le sexé, I’age et le type
d’organisation, c’est |” « identité organisationnelle » qui semble constituer la variable

conditionnant cette intention de démissionner. De tels résultats, combinés a I’hypothése de
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I’identité supragroupe constituent sans contredit des pistes de réflexion podr de futures
recherches sur I’identité sociale et organisationnelle.

Par ailleurs, quoique le « compromis » constitue le mode de résolution privilégié par tous
les groupes sociaux de- cette entreprise, certains modes sefnblent en lien avec I’appartenance
sociale. En ce qui concerne le sexe par exemple, le modéle de Thomas et Kilmann (1974) semble
toujours de mise pour la présente étude et dans la continuité des résultats obtenus lors d’études
antérieures (Brahnam & al., 2004; Jamieson & Thomas, 1974; Rubin & Bréwn, 1975; llmer,
1980; Kilmann & Thomas, 1977; Ruble & Stander, 1990; Rosenthal & Hautaluoma, 1988). Les
femmes semblent préférer les méthodes douces et les hommes, une approche de résolution de
conflits plus agressive traduisant ainsi la ténacité des stéréotypes sexistes. Un tel résultat ést

.cependant surprénant dans une enfreprisevdont ’age moyen des travailleurs est peu €levé (30
ans), méme malgré cette jeunesse de la fnain-d’oeuvre, celle-ci semble toﬁt de méme entretenir et
nourrir des stéréotypes sur la base du sexe.

En ce qui a trait au lien entre les groupes basés sur I’« 4ge » et le mode de résolution de

~ conflits au sein de I’entreprise ciblée, les résultats vont effectivement dans le sens anticipé : les X
semblent quelques peu plus compétitifs que les Y puisqu’il s’agit d’une génération moins
privilégiée au plan socio-économique. En outre, les plus jeunes pgrqoivent les plus vieux de
maniére stéréotypée : « Les plus vieux viennent de la vieille école, ne pousse pas pour les
promotions et sont « chialeur », aiment pas les changements (...) les plus jeunes veulent.quev ca
bouge, qu’on fasse des changements, aiment les promotions (...) ». Un tel résultat révéele le
travail qui reste a faire quant aux stéréotypes agistes en milieu de travail. On peut d’ailleurs

présumer que la présence au sein de ’entreprise étudiée de travailleurs des générations boomers
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et traditionalistes aurait probablement accentué ce démarcage stéréotypé des plus vieux
travailleurs.

Enfin, en ce qui a trait aux groupes basés sur le « statut » et le mode de ‘résolution de
conflits, les subalternes semblent peu confronter leurs supérieurs lorsqu’il s’agit de résoudre un
conflit, ce qui s’inscrit d’ailleurs dans la continuité des études antérieufs; cependant, les
gestionnaires optent aussi pour des approches basées sur le compfomis. La structure
hiérarchique aplatie de cette entreprise explique possiblement I’orientation vers le

« compromis », que 1’on soit subalterne ou supérieur.
Limites

Compte tenu de la petite taille de 1’échantillon, de I’inégalité des groupes de participants,
du recrutement volontaire de ces derniers et du fait que seules les générations X et Y ont
complété le questionnaire, les manipulations statistiques ont été restreintes a un portrait
descriptif. Il faut donc faire preuve de prudence quant a 1’interprétation des résultats,
particuliérement quant aux liens potentiels entre I’identification aux groupes sociaux et aux
modes de conflits en milieu de travail. De plus, I’inclusion d’une mesure de désirabilité sociale
aurait pérmis de valider davantage la réponse des participants, particuli¢rement en ce qui a trait
aux modes de résolution de conflits. Enfin, il importe de préciser que cette étude s’est appuyée
sur le questionnaire de Thomas et Kilmann (1974); ce faisant, seule la perception des travailleurs
quant a leurs modes de résolution de conflits a été mesurée et non la résolution en tant que telle,

¢’est-a-dire en situation réelle.
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Conclusion

Les changements démographiques et structurels que connaissent les entreprises
contemporaines génerent de nouvelles cultures de travail et certainement de nouvelles fagons de
percevoir et de résoudre des conflits. En tentant de circonscrire 1’influence de I’identification a
des groupes sociaux sur ces fagons de percevoir et de résoudre des conflits au travail, la présente
étude a permis (a) d’approfondir la théorie de I’identité sociale (Tajfel & Turner, 1979), tout
autant que (b) jeter un nouveau regard sur la perspective de Thomas et Kilmann (1974). Au plan
pratique, I’objet de I’étude s’avere tout a fait pertinent en ce que mieux comprendre les processus
intergroupes dans un contexte de conflits en milieu de travail et s’avére essentiel dans une
perspective de collaboration, voire de mentorat et de transfert des connaissances. Il serait donc
intéressant, pour les recherches futures et avec un échantillon de plus grande taille, de cibler une
entreprise ou les quatre cohortes générationnelles sont a peu prés également représentées afin de
voir si elles généreraient des styles de résolution de conflits différents. Une étude ultérieure
pourrait aussi inclure une mesure d’identification a « I’organisation » tel que la notion d’identité
« supragroupe », cela afin de déterminer dans quelle mesure cette identification agit comme
« modérateur » de I’identité sur la base des groupes sociaux quant a Pinfluence de cette derniére
sur la résolution de conflits. Enfin, compte tenu que la présente étude a été menée dans le
domaine privé, il serait également I.Jertinent d’effectuer une étude semblable dans le domaine

public, tel que le secteur gouvernemental.
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Figure 1
Le « Conflict MODE (Management-of-Differences Exercise) Instrument » de Thomas et
Kilmann (1974).
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Annexe A

1. SECTION A - Questions démeographiques

Ces questions nous aident 3 mieux vous connaitre mais ne permettent aucunement de vous identifier. Veuillez
cocher ou inscrire un chiffre aux endroits appropriés.*

*Dans ce questionnaire, pour des raisons d'espaces, les énoncés au masculin incluent le féminin.

% 1. pomaine de travail:

Précisez votse profil . |
professionel (ex:

programmeur,

animateur, ...}

Depuis combien de temps ]
environ étes-vous 2

remplol de 1a présente

entreprise (mois etfou

années) ?

* 2_Etat civil:
marié(e)
Union libre
Diverci(e)
Séparéfe)

Célibataire

* 3. Plus haut niveau d'éducation atteint:
Ecole secandaire
Dipléme de niveaus cotléglalCEGEP
Fermation universitaire (baccatauréat)

Formation universitaire {maitrise oz dodiorat)

* 4. En lien avec votre réponse a la question 3, veuillez précisez le nombre d'années
complétées et la discipline d'étude :
Nombre d'années |
complétées

Précisez la discipiine |
d'étude

* 5. Langues:

Frangais Anglais Autie

Langue matetnelle
Langue de travaif

Autre (spécifiez)
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2, SECTION B

Dans cette section, nous vous demandons d'indiquer jusqu'a quel point vous étes en accord avec les énoncés
suivants.

* 1. Dans un premier temps nous vous demandons de choisir la catégorie de sexe qui
vous correspond: :

Homme

Femme

*¥ 2. Dans un deuxiéme temps, nous vous demandons DE REPONDRE EN FONCTION DE
VOTRE REPONSE PRECEDENTE - A SAVOIR, EN FONCTION DU GROUPE HOMME OU
FEMME (Ex. Si vous étes une femme, le premier énoncé se lit comme suit: En général,

j'ai beaucoup de choses en commun avec les femmes dans mon milieu de travait).

1 - Pas du tout 2 3 4 - Ni pew , ni 5 & 7 - Tout a fait

. d’accord beaucoup d’accord .
En général, J'al Deavcoup '
de choses en commun avec
les femmes/hommes dans
mon miliey de travall.
Je mTdeantifle av groupe
des femmesfhammes dans
mon milieu de travail.
Faire partie du groupe des
femmes/hommes au travail
est une caractéristique
importante de gui je suls.
Jé pense que les
femmes/hommes Jans
mon milies de travail ont
peu de raisons d'étre fiers
{fléres).
En général, J'ai une bonne
apinlon dv groupe des
femmes/hommes dans
mon millau de travall.
En géndéral, j'ai beaucoup
de respect pour le grouge
des lemmes/hemmes dans
mon miieu de travall.
le me sens bien au sein du
groupe des
femmes/hommes dans
mon milfeu de travail.
JYaime fatre des choses gul
ont uit impact sur le grospe
des femmes/hommes dans
mon ailieu de teavall.
Lotsque Jentends
guelqu'un dire du mal d'un
{e) femme/homme dans
mon milieu de travall, je te
{la) défends.
Je fais des efforls pour ne
pas &tre consldéré comnme
appartenant au grouge des
femmesfhommes au
travail.
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3. SECTION C

Dans cette section, nous vous demandons d'indiquer jusqu's quel point vous étes en accord avec les énoncés
suivants,

* 1. Dans un premier temps, nous vous demandons d'encercler la catégorie d'age qui
vous correspond parmi les suivantes:

28 ans et moins
29 2 43 ans
44 4 62 ans

€3 & BS ans

* 2. pans un deuxiéme temps, nous vous demandons d'encercler votre réponse en

réfléchissant a votre groupe d'adge.
1 - Pag du tout 4 - Ni peu , i 7 - Tout B fait
d"accord 2 3 beaucoup s 6 d’accord
En général, §'2i beaucoup -
de choses en commun avec
tes travailleurs de mon
groupe d4ge.
Je mTidentifie aux
travalileurs de mon groupe
d'dge.
Etre un travaitleur de mon
groupe d°dge est une
caractéristique importante
de qui je suls.
Je pense que leg
travallleurs de man groupe
d'ge ont peu de raisons
d'étre fiers (fidres).
£n général, J'ai une bonne
opinion des travailleuis de
mon groupe d'age.
En général, J'al beancoup
de regpect pour les
travalileurs de men groupe
d'dge.
Je me sens bien au sein
des travailleurs de mon
groupe d'dge.
Jalme faire des choses qul
ont un impact sur les
travalileurs de rmon groupe
d-dge.
Larsque J'entends
guelgqu’un dire du mal d'un
travailieur de mon groupe
d'4ge, je le défends.
le fais des efforts pour ne
pas &tre considérd{e)
comme appartenant aux
travailléurs de mon groupe
d'dge.
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4. SECTIOND

Dans celte section, nous vous demandons dindiquer jusqu'a quel point vous &tes en accord avec les énoncés
suivants.

* 1. Dans un premier temps, nous vous demandons d’encercler la catégorie du statut
professionnel qui vous correspond parmi les suivantes.

Gestionnalre

Subalterne

* 2. Dans un deuxiéme temps, nous vous demandons d’encercler votre réponse en
réfléchissant a votre statut professionnel. Il s'agit donc de lire les énoncés en

~fonction de votre statut de gestionnaire OU de votre statut de subalterne. (Ex. Si
vous étes un subalterne, le preniier énoncé se lit comme suit: En général, j'ai

beaucoup de choses en commmun avec les subalternes).

1 - Pas du tout 2 3 4 - Ni pes , ni 7 - Tout & falt
d'accord beaucoup d'accord

En général, j'ai beaucoup
de choses en commun avec
tes
gestionnaires/subaiternes.
le mTdentifie aux
gestioanaires/subalternes.
Etre un
gestionnaire/subalterne est
une caractéristique
imporlante de qui je suls.
le pense que les
gestionnaires/subaiternes
ant peu de raisons d'étre
fiers (Aéres).
En général, j'al une boane
apinion des
gestionnaires/subalternes.
£n général, jai Beaucoup
de respect pour les
gestionnalres/subaiternes.
Je me sens bien au sein
des
gestionnaires/subalternes.
Yaime faire des choses gui
ant Lun EMmpact sut les
gastionnalres/subalternes.
Lotsque jentends
quelqu’un dire du mal d'un
gastionnaire/subaiterne, je
te défends. )
Je fals des efforts pour ne
pas dtre considéréfe)
comme apparténant aux
gestionnalres/subalternes.
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5. SECTION E

* 1. Choisissez I'énoncé qui décrit le mieux l'attitude que vous prenez habituellement
en milieu de travail.

(1 vous ressemblant le moins et 5 vous ressemblant le plus)

1 {veus ressemblant 5 (vous ressemblant

2 3 4 3
le mains) le ptus)

Je n'aime pas les
discussions; cest
tellement plus simple
d‘abondes dans le sens
de "autre.
I mYimperte de gagner 13
partie. 1e n'aime pas
falte de compromis ou
baisser tes bras.
Mon but est d’essayer de
trouves une solution pour
que les deux partles
solent pleinement
satlsfaites.
Yessale autant gue
possible d'éviter les
situations conflictuelles.
le crols gue, dans 1a
plupart des cas, ily a
moyen de partager |'objet
du conflit de manlére &
satisfaire fes deux
parties.
Je n‘aime pas me
rétrouver dans une
sltuation de conflit, j'évite
done de cOtoyer ceux qui
&'y retrouvent.
Ii m'importe ¢d’tte en
harmonie avec mon
entourage, alors j'ai
tendance A baisser les
bras,
Dans une situation de
conflit, je pose beaucoup
de guestions afin d'aller
au fond des choses et de
décauvrir ce que I'autre
personne pense, ce
quelte ressent et
pourquot.
L'opinlon des autres
mimporte peu; I'atteinte
de mes propres objectifs
mimporte plus que de
savalr ce que les autres
pensent de mol.
Dans une situation de
confiit, je trouve
habituellement un terrain
d'entente qui fait en sorte
que nous Prvenons &
wne solution rapidement.
Je crals que 1a plupart du
temps Il est préférable
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dignorer te conflit, car il y
a de Tortes chances qul
s& régle par lui-méme.
Je préfere « traiter mes
ennemis avec courtoisies
et rester en paix avec
mon entourage, méme =i
cela signifie que je
n‘aural pas toujours <e
que je veux.

A men avis, chacun y
perd dans une situation
de conflit, &t jamals rien
de ban n'en ressort.

Je trouve important
qu'une fois le confit
réglé, les deux parties
continuent d'entretanic
une bhanne relation.
Méme si ceta peut
prendre beaucoup plus de
temps, je crois quil
convient d'adaid de bien
examiner I3 nature du
contlit, et ensuite de
trouver des salutions
otiginales en vue de le
régler sans quaucune
des deux parties n'ait &
faite de compramis ou &
capituler.

Je crais que la fagon la
glus efficace de régler un
conflit est que chacun y
mette du slen.

Je fais tout ce qui est
ndcessalre pour gagner 1a
partie.

Yessaie d'aboid de
trouver des points sur
tesquels on peut
s'entendre, ensuite
j'essale de trouver (@
maeilleure solutian.

Je crois qu'il est plus
simple de faire semblant
d'étre d'accord pour
sauver [a relatlan que de
risquer davoir un
affrontement.

Je Fais en sorte dTgnorer
les questiens qui risquent
drengendrer un confit.

Je sais ce que [e veux et
génératement fe fais en
sorte de I'obteni:, méme
s notre refation risque
a'en souffrir un peu.

Je suls prét a faire un
compromis,
particuliérement si "autre
partie exprime une
apinfon bien aredtde sur
Ia question.

En situation de désaceord,
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T ETIVE TS SRUETETEnt 3
avoir le dessus dans la
discussion grice b des
arguments solides et 2
ma persévérance.

Je n‘aime pas blesser tes
autres dans leur amour
propre, alors 1a plupart du
teinps j'appuie leurs
décislons.

Yaccepte volontiers de
faire un compromis; par
conséquent, 13 plupast
des gltuations de conllit
dans lesquelles je me
retrouve se riglent

facit ek i1i}

o

- 2. LA PRESENTE ETUDE COMPORTE UNE SECONDE ETAPE SUIVANT CE
QUESTIONNAIRE, IMPLIQUANT LA PARTICIPATION A UNE ENTREVUE.

Seriez-vous intéressé a prendre part a cette entrevue?
Oul

Non

FIN DU QUESTIONNAIRE

MERCI DE VOTRE PRECIEUSE COLLABORATION!?

51 vous avez Indigqué < oul », pridre de fournir une adrasse courtiel génédrique par laquelle fes chercheures pourcant vous contacter.
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Annexe B

1. SECTION A - Demographic questions

Although the questions below help us know more about you, they do not make it possible to identify you in any way.
Please check or write your answer.*

*Unless otherwise stated, whenever the masculine gender is used, both men and women are included.

* 1. Work area:

What is your

specialization {ex.

programmer, animater,

ete,)

Approximately how lang |
have you been employed

ins this business? (in

terms of years apd-or

months)

* 2, Marital status:
Marsied
Common-taw marrlage
Divarced
Separated

Single

* 3. Highest level of education achieved:
High school
College dipioma / CEGEP
University education (Bachelor's degree)

University education {Master’s degree or Docterate)

* 4. In reference to your answer to question 3, please specify the number of years
completed and the field of study.

Kumber of years |
cempleted:

Specify the field of study: |

5. Language:
French English Other
Language most often
spoken at home:
Language most often
used at work:

Other (please specify)

L
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2. SEC NB

In this section, you are asked to indicate the extent to which you agree with the statements below.

1. First, please check your gender: -
Man

Weaman

* 2. You then will have to read each statement according to the men OR the women in

your workplace. (Ex: If you are a woman, the first statement is read as follows: In
general, I have a lot of things is common with the women in my workplace).

1 - Totall 4 - Neither 7 - Totall
otally 2 3 ageee nor 5 6 - Totally
disagree disagren agree

In general, I have a lok of
things in common with the
menfwormen n my
workplace.

1 identify with the group of
menfwomen in my
workplace.

Being part of the group ef
men/women in my
wotkplace is an important
part of who I am.

1 think Ehat the
men/women in my
warkplace have few reasans
to be proud.

In general, T have a
positive opinian of the
group of men/women in my
workplace.

In generel, I have a great
deal of respect for the
group of menfwormen in my
workplace.

I feef comfortadte among
the group of men/women in
my workplace.

I enjoy doing things that
impact the group of
men/women in my
workplace,

When I hear someene say
something negative about
a man/woman in my
workplace, I defend the
worker.

1 make an effort not to be
considered as kelonging to
the group of men/women in
the workplace.
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In this section, you are asked to indicate the extent to which point you agree with the statements below.

* 1. First, please check the age group to which you belong.
28 years ald or tess
29 to 43 years old
44 to 62 years old

63 to BB years old

* 2. secondly, when answering the following statements, please refer exclusively to
the workers of your AGE GROUP.

1 - Totall 4 - Neither 7 - Totall
. -7
otally 2 3 ageee nor 5 [ otatly
disagree ' agree
disagree

In general, T have a lot of
things in common with the
workers in my age group.
1 identify with the workers
in My age graup.

Being a worker in my age
group is an important part
of who I am.

I think that the workers in
My age group have few
reasons to be proud.

In general, I have 3
positive opinion of the
workess in my age group.
In general, I have a great-
deal of respect for the
workers in my age group.
I faet comfortable ameng
the workess in my age
group.

1 enjoy doing things that
impact the workess [a my
age group.

When I haar someane say
something negative about
a worker in my 2ge group, T
defend the worker.

1 make an effart not to ke
considered as a part of the
workers in my age groug.
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.

4. SECTION D

In this section, please indicate the extent to which you agree with the statements below.

* 1. First, please check the professional status which characterizes you:
Manager

Subordinate

* 2, Secdndly, when answering the following statements, please refer exclusively to
your professional status. You then will have to answer in terms of either being a

manager OR being a subordinate.

4 - Neither
2 3 agree nor 5 6
disagrea

1 - Totally
disagree

7 - Totally
agree

In general, 1 have a lot of
things in comman with the
managers/subordinates.

I identify with the
managers/subardinates.
Being a
manager/subordinate is an
important part of who I am.
1 think that the
managers/subordinates
have few reasons to be
proud.

In general, I have 3
positive opinian af the
managers/subordinates.
In general, I bave a great
deat of respect for the
managers/subardinates.

I feel comfortabie among
the
managers/subordinates.

I enjoy doing thiags that
impact the
managers/subardinates.
When I hear someone say
semething negative zbout
a manager/subordinate, I
defend the worker.

1 make an effart not Lo be
considered as part af the
group of
managess/subotdinates.
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. SECTION E

* 1. Choose the résponse that fits how you usually feel in the workplace.

(1 being least like you and 5 being most like you in the workplace)
t {least fike you) 2 3 . 4 5 (mest fike you)
. I cant be bothered
arguing, it's easier to fust
do what the other person
wants. '
It's important tor me to
wins. T don? like to
compromise or give in.
My goal is to Ly and find
a solution where hoth
parties get what they want
and are fully satisfed.
I try to stay away from
situations that are in any
way canlrontational, no
matter what.
I think in most situations
thete is a way to meat
haifway so that both
patties can be satisfled.
1 dont like being in a
conflieg sitvation, and I
make sure I'm not
around others whe might
be part of one.
It's important for me to
have harmony arcound me
5o I often find mysell
giving ip to other people.
In a eonflict situation, 1
ask a lot of guestions to
get to the bottom ef
things and te find oul
what the olher party is
thinking and feeling, and
why.
Other people’s apinions
don’t mean 2 lot ~
meaeting my goals is
meare mportant than what
they think of me.
In a conflict situation T
useatly €an find a middle
ground $6 we Can come ta
a quick solutlon.
I feel most of the time it
is better to just ignore
conflick and it wilt just
resolve itself.
1°a rather *kill my
enemles with kindpess”
and keep the peace,
even if it means I dant
always get what I want.
To me coaflict is always a
lose-lose situation and
nothing good comes of it.
It is imporctant for me
that conflict gets resolved




Groupes sociaux et modes de résolution de conflits

in a manner that
malntains a good
relationship for the
parties afterwards.

1 feel it Is important to
fully explore an Issue we
disagree about and to
find creative solulions
that don?t require either
of us from having to
compromise or glving in,
even though it may take
a lot mare time.

I think a bit of give-and-
take is the most effective
way to resolve a eonflict -
as long as both parties
are giving.

I do whatevei is
necessary to win.

I try to find things we can
both agree on then use
that as a base to
determine options that
might be a salution.

I find it easier to smooth
things over and agree for
the sake of the
relationship rather than
run the risk of 2
confrontation.

I’ de whatever I can to
ignoere issues that could
poteitiaily lead to a
conflict or disagreemenlt.
1 know what I want and I
usually make sure I get
it, even if the relationship
suffers a bit as a result.
I'm witling to
compromise, especialty if
the other party feels
strongly about an issue.
1f I disagree, 1 can
usuzlly win any argument
either with the strength of
my argument or by
outiasting the other party.
I dont like to hurt other
people - it's usually

" easier to just go aloig
with whatever they want if
it makes them happy.

1 find that I'm usually
willing to go hatf-way, and
therefore most conflicks
are resolved quickly and
easily.
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¥ 2. AS A FOLLOW-UP TO THIS QUESTIONNAIRE, THE PRESENT STUDY INCLUDES A
SECOND STEP, WHICH INVOLVES PARTICIPATING IN AN INTERVIEW.

Would you be interested in taking part in such an interview?
Yes

Ro

If you answered «yess to the above questien, please provide a generic e-mall address to ailow researchers to contact yau.

END OF QUESTIONNAIRE

THANK YOU FOR YOUR PRECIOUS COLLABORATION!
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Annexe C

Entrevues semi-dirigés

Entrevue no.

91

Date :
Sexe :
Statut :

1. Depuis combien de temps travaillez-vous pour cette compagnie?

2. Quel est votre role au sein de cette compagnie / statut?

3. Au travalil, sur une base quotidienne, avec qui devez-vous interagir le plus souvent?
Donnez-moi un profil type si possible?

4. Pourriez-vous dire qu’il y a également un « type » de travailleur avec qui vous étes le
plus souvent en conflit? Pouvez-vous me décrire ce travailleur type?

5. Comment gérez-vous habituellement vos conflits en milieu de travail? Décrivez-moi les
moyens, la fagon avec laquelle vous vous y prenez?

6. Lorsque vous étes dans une situation de conflit, est-ce que vous tenez compte du sexe de
la personne dans la fagon dont vous vous y prenez pour faire face a ce conflit? En outre,
est-ce que vous percevez une différence dans la fagon dont les hommes et les femmes
réglent un conflit? Est-ce que I’un vous semble plus efficace que I’autre? Vous-méme
vous trouvez-vous plus efficace?

7. Lorsque vous étes dans une situation de conflit, est-ce que vous tenez compte de 1’age de
la personne dans la fagon dont vous vous y prenez pour faire face a ce conflit? En outre,
est-ce que vous percevez une différence dans la fagon dont les plus vieux ou les plus
jeunes réglent un conflit? Est-ce que 1’un vous semble plus efficace que 1’autre? Vous-
méme vous trouvez-vous plus efficace? '

8. Lorsque vous étes dans une situation de conflit, est-ce que vous tenez compte du statut de
la personne dans la fagon dont vous vous y prenez pour faire face a ce conflit? En outre,
est-ce que vous percevez une différence dans la fagon dont les gestionnaires ou les
subalternes réglent un conflit? Est-ce que 1’un vous semble plus efficace que I’autre?
Vous-méme vous trouvez-vous plus efficace?

9. Aimeriez-vous ajouter quelque chose? -

Merci de votre collaboration
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