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Resume 

Les organisations de travail contemporaines sont marquees par la diversite des groupes sociaux, 

qu'ils soient issus de la culture, du sexe ou de Page. Un tel phenomene se repercute quant a la 

vision du monde du travail tout autant qu'a la resolution des conflits en milieu de travail. C'est 

dans ce contexte de diversite que la presente etude avait pour objet, une nouvelle analyse du 

modele de resolution de conflits de Thomas-Kilmann (1974). Ce modele a ete analyse dans la 

perspective de 1'identification a differents groupes sociaux (age, sexe et statut professionnel) et 

de 1'incidence de cette identification sur les dynamiques de conflits au travail. Les resultats 

d'analyse d'un sondage par questionnaire (n = 60) et d'entrevues semi-dirigees (n = 6) suggerent 

que la majorite des travailleurs de cette entreprise privilegient le mode de resolution de conflits 

« compromis » et s'identifient le plus fortement au groupe social « sexe » qu'a ceux bases sur 

l'age et le statut. En ce qui concerne les styles de resolution de conflits en lien avec le sexe des 

travailleurs, l'age et le statut professionnel, il semble que les facons de faire traditionnelles 

persistent: les hommes optent davantage que les femmes pour le mode « competition », les 

subalternes privilegient des styles de resolution de conflits moins agressifs que les gestionnaires 

et la generation Y percoit les plus vieux comme moins enclins aux changements et aux 

innovations. 



Groupes sociaux et modes de resolution de conflits 4 

Table des matieres 

RESUME 3 

INTRODUCTION 7 

REVUE DE LITTERATURE/ CADRE THEORIQUE 14 

PORTRAIT SOCIO DEMOGRAPHIQUE DU MARCHE DU TRAVAIL 14 
La diversite des sexes sur le marche du travail contemporain 15 
La diversite des ages sur le marche du travail contemporain 18 

Les traditionalistes; Nes entre 1920 et 1945 '. 19 
Les baby-boomers; Nes entre 1946 et 1964 20 
La generation X; Nes entre 1965 et 1979 20 
La generation Y; Nes entre 1980 et 2000 21 

L 'effet des statuts professionnels sur le marche du travail 22 
THEORIE DES CONFLITS DE RALPH H. KILMANN ET KENNETH W. THOMAS 25 

THEORIE DE L'IDENTITE SOCIALE D'HENRITAJFEL ETDE JOHNC. TURNER 29 

QUESTIONS DE RECHERCHE 31 

METHODOLOGIE 32 

Recrutement des participants 32 
Methode de collecte de donnees 33 

Questionnaire 33 
Entrevues 35 

ANALYSE DES RESULTATS 35 

ANALYSE QUANTITATIVE 35 

Profit des participants 35 
Reponses au questionnaire 36 

Analyses globales 36 
Identification aux groupes sociaux et modes privileges de resolution de conflits 36 

Analyses specifiques 37 
Identification au groupe social « sexe » 37 
Identification au groupe social « age » 38 
Identification au groupe social « statut» 39 
Mode privilegie de resolution de conflits selon le sexe 39 
Mode privilegie de resolution de conflits selon l'age 40 
Mode privilegie de resolution de conflits selon le statut 41 

Synthese des resultats quantitatifs 42 
ANALYSE QUALITATIVE 45 

Profit des participants 45 
Reponses aux entrevues 46 

Identification au groupe social « sexe » et reactions face aux conflits 46 
Identification au groupe social « age » et reactions face aux conflits 47 
Identification au groupe social « statut» et reactions face aux conflits 48 
Mode privilegie de resolution de conflits 49 

DISCUSSION 51 

Groupe social« sexe » en lien avec les styles de resolution de conflits 51 
Groupe social« age » en lien avec les styles de resolution de conflits 55 
Groupe social «statut» en lien avec les styles de resolutions de conflits 58 
Discussion generate 62 
Limites 66 

CONCLUSION 67 

REFERENCES 68 



Groupes sociaux et modes de resolution de conflits 5 

ANNEXE A ....77 

ANNEXE B , 84 

ANNEXE C 91 

ANNEXED 92 



Groupes sociaux et modes de resolution de conflits 6 

Table des figures 

Figure 1 76 



Groupes sociaux et modes de resolution de conflits 7 

Introduction 

Si Ton suit le cours de l'histoire dans le monde organisational, on denote que la periode 

de l'apres-guerre - marquant entre autres Parrivee massive de la generation du baby-boom et 

surtout des femmes sur le marche du travail - a profondement modifie les organisations. Ainsi, 

depuis cette periode d'apres-guerre, le taux de participation des femmes sur le marche du travail 

canadien n'a cesse d'augmenter. Precisement, en 1951, les femmes representaient 22% de la 

main d'oeuvre et vingt ans plus tard, en 1971, ce taux atteignait 34.3% (Mclnnis, 1976). A 

l'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 eleves sur le marche du travail. 

Selon Statistique Canada (2006) : « La proportion des femmes occupant des postes de gestion a 

egalement enregistre une croissance a long terme. En 2004, 37 % de toutes les personnes 

occupant un poste de gestion etaient des femmes, en hausse par rapport a 30 % en 1987 » (p. 1). 

De meme, au cours des dernieres annees, plus de la moitie des nouveaux diplomes des 

universites canadiennes etaient de sexe feminin (Statistique Canada, 2006). Les femmes sont 

done plus nombreuses, s'elevent dans la hierarchie, s'approprient une meilleure education et en 

plus, elles semblent vehiculer un nouveau style de gestion et de facon de penser au sein des 

organisations. En effet, les resultats d'une meta-analyse menee par Ely et Padavic (2007) 

suggerent que la difference entre les sexes se reflete a travers les styles de gestion, les styles de 

negotiation et les valeurs au travail. Consequemment, il semble important d'explorer plus en 

profondeur dans quelle mesure la diversite sur la base du sexe influence les dynamiques de 

travail contemporaines. 
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Par ailleurs, non seulement les organisations sont diversifiees en terme de sexe, mais elles 

le sont desormais aussi en terme d'ages. D'une part, les travailleurs d'experience sont de plus en 

plus nombreux en raison notamment du vieillissement de la population active. A cet effet, selon 

une etude realisee par Statistique Canada (2006) sur la participation des travailleurs ages, c'est-a-

dire de 55 a 64 ans : 

L'activite dans ce groupe d'age (baby-boomer) continuera d'augmenter en raison 
de trois facteurs : le fort attachement des membres de la generation du baby-boom 
au marche du travail, les niveaux de scolarite de plus en plus eleves, surtout chez 
les femmes, et le desir apparent des personnes de plus de 55 ans de continuer a 
travailler, que ce soit par interet, pour des motifs financiers ou pour d'autres 
raisons, telles que la quasi-disparition de la retraite obligatoire a l'age de 65 ans. 

(P- 1) 

D'autre part, a ce desir de maintien en emploi de plusieurs travailleurs avancant en age, s'ajoute 

forcement celui de l'arrivee sur le marche du travail des plus jeunes : « Les etudiants 

de 20 a 24 ans ont aussi vu les opportunites d'emploi se multiplier, le taux d'emploi de ce groupe 

etant passe de 69,7 % en juin 2006 a 72,1 % un an plus tard » (Statistique Canada, 2006, p.l). Ce 

desir des plus ages de poursuivre le travail ainsi que l'arrivee des plus jeunes sur le marche du 

travail generent un fort degre de diversite en fonction de l'age. Selon Loomis (2000), les plus 

ages du marche du travail sont forts de leur experience, sont tres orientes vers le travail, 

modifient peu leur parcours de carriere; en revanche, les plus jeunes sont de plus en plus 

mobiles, sont moins engages envers leur organisation que les seniors, ont un esprit entrepreneur 

et sont dotes d'une intelligence «technologique». Ces differences dans les apprpches 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 demographique donne a penser que l'organisation de travail est 

desormais plus diversified qu'auparavant: les femmes y sont de plus en plus nombreuses et 
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diverses cohortes generationnelles 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 defis, 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 diversite intra-organisationnelle, que celle-ci decoule de l'age ou du sexe, sous-

tend en effet le defi des differences, notamment dans la perception de l'environnement et dans 

1'interpretation plurielle des evenements. Et la difference, on le sait, peut etre tout autant un 

levier qu'un frein en ce qui a trait aux dynamiques interpersonnelles et intergroupes. Quel role 

joue la diversite des sexes comme celle des ages dans les milieux de travail actuels? S'agit-il 

d'un element modifiant substantiellement les relations interpersonnelles et intergroupes? 

Precisement, dans le contexte d'un conflit au travail, dans quelle mesure et comment la diversite 

des sexes et des ages intervient-elle? S'agit-il d'un element alourdissant la resolution de conflits 

ou la facilitant? 

Dans la presente etude, c'est precisement dans le contexte de conflits et de modes de 

resolution de conflits au travail que nous explorerons, entre autre, la question de la diversite des 

sexes et des ages. II va sans dire que de comprendre et d'analyser les processus de conflits, la 

gestion de ces derniers de meme que les facteurs qui les influencent s'avere essentiel a la sante 

d'une organisation : Valentine (2001) souligne en effet que le conflit s'avere d'une importance 

egale ou meme plus grande pour l'organisation que les processus communicationnels ou de 

prises de decision. En outre, l'auteur soutient egalement que si des incompatibilites et des 

disaccords entre travailleurs sont souvent inevitables, une gestion efficace de ces derniers 

engendre forcement des resultats positifs pour une organisation. En ce sens, il importe d'evaluer 

plus en profondeur 1'impact de la diversite intra-organisationnelle en termes de gestion de 
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conflits, precisement dans l'optique d'une plus grande efficacite organisationnelle. Dans le cadre 

de la presente etude, nous nous appuierons sur la conceptualisation du conflit developpee par 

Thomas et Kilmann (1974), de laquelle un modele a ete egalement developpe (modele que nous 

presenterons plus loin). Pour ces auteurs, le conflit traduit: « toute situation d'antagonisme dans 

laquelle les aspirations respectives de deux personnes se revelent incompatibles »(p.7). 

II est important de noter que si certaines etudes ont aborde le conflit organisationnel sous • 

Tangle de la diversite culturelle, peu Ton fait sous celui de la diversite des sexes (Brahnam, 

Margavio, Hignite, Barrier & Chin, 2004) et pratiquement aucune ne s'est penchee sur la 

diversite en fonction de l'age. A titre d'exemple, citons Jamieson et Thomas (1974) ainsi que 

Brahnam et al. (2004) qui ont aborde la notion de conflit dans une perspective des sexes, cela en 

fonction du modele de Thomas-Kilmann (1974). Dans ce modele, cinq modes de resolution de 

conflits sont identifies, lesquels sont reproduits a la figure 1. On y retrouve le mode 

« competition » selon lequel un individu priorise ses attentes au depend des. autres; le mode 

« accommodation » se situe a l'oppose du mode « competition » et survient lorsqu'un individu 

met en priorite les attentes d'autrui; le mode « evitement » se traduit par le fait qu'un individu ne 

tient pas compte de ses priorites ou de celles des autres et tente plutot de fuir la situation de 

conflit; le mode « collaboration » consiste a trouver la meilleure solution gagnante-gagnante 

pour les deux partis; enfin, le mode qui se refere au « compromis » postule que l'individu 

delaisse quelque peu ses attentes pour tendre vers une solution equitable entre les deux parties. 

Les resultats de l'etude de Jamieson et Thomas (1974), visant a tester la validite de 

1'instrument de Thomas et Kilmann en fonction des sexes aupres d'etudiants et de professeurs, 

suggerent des differences entre les hommes et les femmes en ce qui concerne les comportements 

privilegies en situation de conflits : precisement, les hommes prioriseraient la « competition » 
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comme mode de resolution, tandis que les femmes prioriseraient le « compromis ». Dans l'etude 

de Brahnam et al. (2004), dont le but etait aussi de comparer les choix de strategies de resolution 

de conflits entre les sexes parmi des etudiants ages de 18 a 22 ans, les resultats suggerent que les 

femmes utiliseraient davantage la « collaboration » que les hommes pour resoudre un conflit, 

alors que ces derniers preconiseraient plus souvent que les femmes, l'« evitement » pour regler 

un conflit. En ce qui concerne les autres styles de resolution de conflits, soient 

l'« accommodation », le « compromis » et la « competition », il n'y avait pas de difference 

significative entre les hommes et les femmes. Ce faisant, cette etude, comme celle de Jamieson et 

Thomas (1974), apportent un certain fondement empirique et theorique au postulat selon lequel il 

existerait une difference dans les modes privilegies de resolution de conflits entre hommes et 

femmes. II est plausible de penser que les differents resultats obtenus dans le cadre de ces etudes 

decoulent du fait qu'elles ont ete menees a des epoques substantiellement differentes l'une de 

l'autre. D'ou l'importance de mieux comprendre rinfluence de la variable « sexe » en ce qui a 

trait aux modes de resolution de conflits. Rappelons que c'est l'un des objectifs de la presente 

etude. 

Dans ce meme contexte de conflit et de diversite organisationnelle, une meta-analyse a 

ete menee par Holt et DeVore (2005) afin de regrouper toutes les donnees concernant les modes 

de resolution de conflits en lien avec le sexe, la culture et le statut d'un travailleur. Parmi les 

etudes contenues dans cette meta-analyse, Zammuto, London, et Rowland (1979) ont demande a 

des gestionnaires de differentes entreprises americaines de categoriser, selon leurs perceptions, 

leurs subalternes au sujet du style de resolution de conflits que ces derniers adoptaient: les 

resultats montrent que les gestionnaires percoivent que les subalternes masculins semblent 

utiliser davantage le « compromis »tandis que les subalternes feminins optent essentiellement 
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pour la « competition ». II est interessant de noter que cette perception des gestionnaires face a 

leurs subalternes concernant les styles de resolution de conflits fait exception a la regie 

relativement a la majorite des etudes dont nous presentons quelques-uns des resultats dans ce qui 

suit. 

Ainsi, 1'etude 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 resolution de 

conflits privilegie. Les resultats montrent que le mode « competition » etait 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 » etait le plus utilise entre gestionnaires de 

meme niveau. Theoriquement parlant, lorsqu'il existe une difference de pouvoir, les 

gestionnaires preferent generalement le mode «competition» alors que les subalternes tendent a 

privilegier des styles moins agressifs pour resoudre leurs conflits, tels que l'« evitement » et 

l'« accommodation ». 

D'un autre cote, en terme de positionnement hierarchique, les employes de meme niveau, 

que ce soit des gestionnaires ou des subalternes, tendent a etre moins agressifs avec leurs 

superieurs qu'entre eux, mais plus agressifs envers leurs subalternes. (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 meme niveau que celui-ci et sera plus agressif envers son subalterne. A l'inverse, 

un subalterne sera moins agressif envers son superieur qu'avec un subalterne de meme niveau et 

sera plus agressif envers un subalterne de niveau inferieur. Ces etudes font reference non pas a 

des styles precis de resolution de conflits pour les gestionnaires et les subalternes, mais nous font 

comprendre qu'il existe un continuum vertical d'agressivite, en fonction duquel un gestionnaire 
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ou un subalterne font affaire avec des superieurs ou un paliers hierarchique inferieur. Ainsi, en 

fonction de la difference de pouvoir de chacun, on pourrait presumer qu'un subalterne est moins 

susceptible d'utiliser un style de resolution de conflits de type agressif, la peur de perdre son 

emploi y etant possiblement pour quelque chose dans cette decision (Khan, Wolfe, Quinn, Snoek 

& Rosenthal, 1964). En revanche, un superieur n'hesitera pas a utiliser le mode « competition » 

avec un subalterne etant donne que cette approche agressive aura moins d'impact sur celui-ci, en 

ce qu'il sera probablement juge comme un dirigeant axe plutot sur la tache et non sur les 

relations avec autrui en milieu de travail. En bref, la meta-analyse de Holt et DeVore (2005) tend 

vers les conclusions suivantes : dans la relation subalterne-gestionnaire, les subalternes 

emploient davantage F« accommodation » et l'« evitement »tandis que les gestionnaires 

priorisent plus souvent la « competition » et dans d'autres cas, les modes « compromis » et 

« collaboration » comme methodes de resolution de conflits. De plus, un continuum d'agressivite 

existerait entre les differents paliers hierarchiques dans certaines organisations. 

En bref, en s'appuyant sur les resultats d'etudes anterieures, il est plausible de penser que 

la variable « sexe » peut influencer les attentes, comportements, valeurs et meme le style de 

resolution d'un conflit en milieu organisationnel (Ely & Padavic, 2007; Brahnam & al., 2004; 

Jamieson & Thomas, 1974); de meme la variable « statut » d'un travailleur semble egalement 

etre 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 

realite contemporaine du monde du travail, diversifie desormais en termes de statut, de sexe mais 

aussi d'age, il s'avere pertinent de se demander quelle est Finfluence de cette derniefe variable 

sur le mode de resolution de conflits organisationnels. Ce faisant, en ciblant a lafois la diversite 
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des sexes, des ages et en tenant compte du statut d'un travailleur dans un contexte de conflits au 

travail, la presente etude permettra (a) d'ajouter une nouvelle perspective a l'analyse du modele 

de resolution de conflits de Thomas-Kilmann (1974), soit celle de l'age et (b) de verifier si les 

resultats des etudes anterieures portant sur le sexe et le statut en lien avec les modes de resolution 

de conflits sont toujours pertinents dans le contexte du marche 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 diversite organisationnelle et de conflits sous-tendent forcement 

des processus et des dynamiques impliquant des groupes, il est pertinent de les circonscrire dans 

la logique des theories intergroupes. Dans le cadre de la presente etude, c'est precisement a la 

lumiere de la theorie de l'identite sociale (Tajfel & Turner, 1979) que seront analysees les 

repercussions de la diversite des sexes, des ages et du statut sur les modes de resolutions de 

conflits au travail. 

Dans ce qui suit, nous presentons en details, (a) les postulats de cette theorie (Tajfel & 

Turner, 1979) et (b) le modele de resolutions de conflits de Thomas-Kilmann (1974); dans un 

premier temps cependant, nous brossons un portrait elabore de la diversite des sexes, des ages et 

des statuts professionnels, telle qu'elle s'inscrit dans la realite du monde du travail actuel. 

Revue de litterature/ Cadre theorique 

Portrait socio demographique du marche du travail 
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La diversite des sexes sur le marche du travail contemporain 

Selon Statistique 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 ecart numerique entre les hommes et les femmes a grandement diminue car en 1987 les 

femmes avaient atteint un pourcentage de 43.22% et en 2007 elles ont escalade a 47.1% soit 

presque la moitie de la population active. Cette entree massive des femmes sur le marche 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 malgre cette presence notoire des 

femmes et meme si « le discours dominant des organisations est fonde sur la neutralite et 

l'egalite, la persistance de l'asymetrie des sexes indique la continuation ou meme le renforcement 

d'inegalite sur la base du sexe dans les organisations »(Benshop et Doorewaard, 1998, p.787). 

Plusieurs etudes 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 

derivee de la structure sociale et ancree dans les processus organisationnels. Precisement, dans la 

societe, cette demarcation entre les deux sexes est construite de telle sorte qu'elle est encore tres 

apparente et que les conditions qui en decoulent sont plus souvent qu'autrement inegales. 

Par ailleurs, selon d'autres chercheurs, le fait que les inegalites entre les sexes persistent 

resulte du « gender subtext », un processus opaque et base sur le pouvoir qui reproduit 

subtilement cette distinction entre les sexes a travers une serie d'arrangements que nous allons 

decrire ci-tot. Ainsi dans l'etude de Benshop et Doorewaard (1998), ces chercheurs se sont 

penches sur quatre types d'arrangements qui perturbent l'egalite entre les hommes et les femmes 

et done renforcent cette asymetrie entre les deux sexes. Le premier concerne 1'arrangement 

structurel, dont la planification de carriere, les positions hierarchiques, les taches et les processus 
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de travail semblent reproduire la segregation des sexes (Acker, 1992). L'organisation culturelle 

comme deuxieme arrangement, tels que les symboles, les images, les lois et les valeurs implicites 

ou explicites peuvent a leur tour renforcer la distinction entre les sexes. Le troisieme 

arrangement concerne 1'interaction sociale entre les hommes et les femmes (Forsyth, 1990) 

laquelle serait influencee par l'orientation des roles (face a la tache ou a l'aspect socio-

emotionnel), par les caracteristiques des statuts des hommes et des femmes, par la maniere qu'ils 

ou elles gerent les attirances sexuelles ou non-sexuelles et par le modele d'information. Le 

quatrieme arrangement decoule de l'identite des hommes et des femmes dans les organisations : 

comment les autres les identifient et comment ils s'identifient. L'etude de Benshop et 

Doorewaard (1998) sous-tend que la grande presence des femmes sur le marche du travail 

contemporain genere une nouvelle forme de diversite de laquelle l'enjeu.relatif a l'inegalite des 

sexes ne peut etre ignore, tout autant que les conflits qui en decoulent. 

La diversite sur la base du sexe semble aussi se traduire par differents modes de gestion 

ou de retroaction lors de situations conflictuelles. Des chercheurs ont etudie la question a savoir 

si la perception des hommes et des femmes sur leur style de gestion des conflits etait similaire. 

Les resultats de ces etudes ne sont cependant pas convergents. Par exemple, Rubin et Brown 

(1975) affirment que les femmes ont une orientation plus cooperative que les hommes lors de 

situations conflictuelles alors que les hommes se percoivent comme plus competitifs. Dans la 

continuite de ces resultats, d'autres etudes suggerent que les femmes ont une preference pour les 

modes « accommodation » et « compromis » et moins pour la domination ou le mode 

« competition » comparativement aux hommes (Ilmer, 1980; Kilmann & Thomas, 1977; Ruble 

& Stander, 1990; Rosenthal & Hautaluoma, 1988). Cependant, dans une etude portant sur les 

differences entre les sexes en ce qui concerne la gestion de conflits en lien avec l'efficacite du 
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leadership (Korabik, Baril & Watson, 1993), les auteurs montrent qu'il n'y a pas de distinction 

entre les sexes par rapport aux styles de resolution de conflits. 

Lizzio, Wilson, Gilchrist et Gallois (2003) ont etudie le type de retroaction privilegie par 

les hommes et les femmes dans le cadre d'un conflit. Leurs resultats montrent que les hommes et 

les femmes subalternes preferent la strategic de retroaction feminine comparativement a la 

strategie masculine suite a une situation conflictuelle avec leurs gestionnaires. Cette strategic de 

retroaction feminine implique cinq etapes d'initiation a la conversation dont: (1) une rencontre 

privee entre le gestionnaire et le subalterne afin de parler de la progression au travail du 

subalterne, (2) l'inviter a proceder a son auto-evaluation, (3) reconnaitre les aspects positifs de sa 

performance au travail, (4) soulever la question au coeur de souci du conflit, done le pourquoi de 

cette rencontre et finalement, (5) inciter le subalterne a reagir. Subsequemment, la strategie de 

retroaction masculine implique seulement 3 etapes d'initiation a la conversation : (1) inviter le 

subalterne dans une salle prive, (2) soulever directement et calmement le conflit et (3) affirmer et 

reassurer le subalterne de ses valeurs au travail (Lizzio & al., 2003, p. 356-357). 

En resume, les quelques etudes ci-haut permettent d'affirmer que non seulement les 

femmes sont de plus en plus presentes sur le marche du travail et qu'elles occupent aussi de plus 

en plus des postes cadres (« les femmes sont de plus en plus nombreuses a occuper des postes en 

gestion; elles etaient au nombre de 30% a occuper ces postes en 1987 et sont passees a 37% en 

1994 » (Statistique Canada, 2006, p.l)) mais que ces femmes adoptent aussi des styles de 

gestion, de retroaction et de resolution de conflits differents de ceux de leurs collegues 

masculins. 
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La diversite des ages sur le marche du travail contemporain 

Les organisations se diversifient non seulement au plan des sexes mais aussi au plan des 

ages, un phenomene qui decoule notamment, tel que souligne en introduction, du vieillissement 

de la population. En effet, plusieurs groupes d'ages se cotoient desormais, lesquels de par le 

contexte historique, socio-economique et politique dans lequel ils ont evolue, ont potentiellement 

developpe differentes visions du monde et du travail. Lyons (2003) soutient que les cohortes 

generationnelles sont des groupes sociaux uniques qui partagent (et ont partage) un meme lieu 

historique et social (p. 132). Consequemment, la categorisation des generations que nous 

adoptons dans cette etude ne s'effectue pas en termes de dates mais bien en termes de vecu 

commun, lequel genere des valeurs similaires. Une generation est formee lorsque des 

changements sociaux significatifs surviennent, creant ainsi une nouvelle ere differente de celle 

auparavant. Ces changements sociaux peuvent etre dus a des evenements, comme la deuxieme 

guerre mondiale ou un changement de paradigme, comme la nouvelle ere de l'informatique 

(Crampton et Hodge, 2007; Lyons, 2003). Ces changements sociaux faconnent ainsi des valeurs, 

attitudes, comportements, attentes, habitudes, motivations, vision de l'autorite et attentes de 

gestion qui sont communes au sein des differentes cohortes generationnelles (FGI, 2004). Notons 

toutefois que les caracteristiques de chaque cohorte generationnelle sont des pointeurs, des 

tendances et surtout que ceux-ci ne sont pas mutuellement exclusifs a chaque groupe d'age. 

Ainsi, ce ne sont pas tous les boomers qui sont des « bourreaux de travail » comme tous les Y ne 

sont pas necessairement« technologiquement intuitifs » (Patota, Schwartz et Schwartz, 2007). 

Ainsi, il importe de garder a l'esprit, dans le cadre de l'analyse qui guide la presente etude, qu'il 

existe davantage de differences intra-generationnelles qu'intergenerationnelles mais que 

neanmoins ces dernieres permettent de tracer un portrait global des groupes sociaux au travail. 
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Les traditionalistes; Nes entre 1920 et 1945 

lis sont les membres les plus ages en milieu de travail. Ce groupe forme environ 35% de 

la population au Canada en avril 2009 (Statistique Canada, 2009). lis sont nes durant la periode 

suivant la premiere guerre mondiale ou avant-pendant la seconde. lis ont egalement connu le 

Krash Boursier de New York en 1929 et le rationnement. Adams (1998) caracterise les 

traditionalistes comme des travailleurs qui croient en Pautorite, la discipline et le code moral 

Judeo-chretien. Leur regie d'or : « Ce que vous voulez que les hommes vous fassent, faites le 

pour eux de la meme facon »(Adam, 1998; pris de la Bible, Luc 6-31). Au travail, les 

traditionalistes sont percus comme loyaux, fiables et perseverants. Selon Lancaster et Stillman 

(2002), les traditionalistes demontrent beaucoup de devotion a leur emploi et a leur organisation, 

ce qui les incite a la sedentarite. De plus, ils respectent l'autorite au travail, car ils aspirent eux-

memes (ou ont aspire), par le biais de cette loyaute et de cette diligence, a acceder a un poste de 

gestionnaire. Selon les traditionnalistes, il faut travailler fort pour gravir les echelons de la 

hierarchie (Lyons, 2003, p. 145). Par ailleurs, Zemke, Raines et Filipzcak (2000) soutiennent que 

les traditionalistes sont des gestionnaires autoritaires et directifs et mettent plus 1'accent sur la 

discipline que la flexibilite. Ils affirment egalement que les traditionalistes preconisent la logique 

rationnelle par comparaison a une logique emotionnelle, un choix qui n'est pas sans incidence 

sur leur prise de decisions (Zemke & al., 2002). Sommes toutes, les traditionalistes sont des 

travailleurs disciplines, ils respectent les lois et les reglements et privilegient la coherence et 

l'uniformite. 
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Les baby-boomers; Nes entre 1946 et 1964 

Mead (1978) affirme que 1945 est une annee critique qui a beaucoup marque l'histoire. 

Selon Foot (1998) le baby-boom a ete un element demographique cle. Les baby-boomers sont 

nes apres la deuxieme guerre mondiale et ont grandi dans l'ere de la prosperite economique; ils 

s'investissent dans un emploi a vie (Crampton & Hodge, 2007). En 2003, les baby-boomers 

representaient 24% de la population canadienne et environ 30% sur le marche du travail (Lyons, 

2003). Avec la croyance que leur avenir etait sans tracas et sans soucis economique, les boomers 

n'ont pas hesite a se concentrer sur eux-memes, a acquerir de l'experience et a s'accomplir 

(Howe & Strauss, 1993). lis ont grandi et evolue dans un contexte socio-economique confortable 

et ont developpe, selon les traditionalistes, une reputation « d'enfant gate », voir meme arrogant 

et irrespectueux (Lyons, 2003). Les boomers percoivent le travail comme etant un element 

central de leur vie et duquel ils en retirent un sentiment d'accomplissement personnel et cela 

davantage que les autres generations (Lancaster& Stillman, 2002); D'ou l'etiquette « bourreaux 

de travail » qui leur est associee. De plus, « les gestionnaires baby-boomers ont parfois de la 

difficulte a pratiquer a tous les jours le style de gestion qu'ils professent » (Lyons, 2003, p. 159). 

Ainsi, les boomers sont percus comme des individus ayant confiance dans les politiques 

organisationnelles et qui travaillent bien en equipe. Par contre, ils sont aussi decrits comme trop 

centres sur eux-memes et posant des jugements sur les individus membres d'autres cohortes 

generationnelles que la leur (Lyons, 2003). 

La generation X; Nes entre 1965 et 1979 

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

pour la premiere fois, utilise l'expression « Generation X », l'associant avec celle d'une 
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generation sans identite. En 2003, cette generation representait 24% de la population canadienne 

et environ 30% sur le marche du travail (Lyons, 2003). Historiquement, la generation X a ete 

influencee par la recession economique des annees 80 et celle des annees 90. Certains 

argumentent que les realites economiques des annees 1980 ont force les membres de la 

generation X a demeurer a l'universite, a accepter les emplois a faibles salaires et a retourner 

vivre chez leurs parents afin de survivre au debut de l'age adulte. Contrairement aux autres 

generations, les X preconisent l'autonomie et l'independance au travail. « La plupart des auteurs 

s'entendent pour dire que l'independance et 1'autonomic qu'ils privilegient dans la vie en general 

se traduisent directement sur le marche du travail. Les membres de la generation X sont vus 

comme etant des personnes valorisant l'autonomie, l'independance dans la resolution de 

problemes et dans le fait de decider comment gerer leurs temps et activites » (Crampton & 

Hodge, 2007; Patota & al., 2007). On peut done faire un lien avec le fait que leurs parents 

(certains etant des baby-boomers) etaient tres axes sur leur travail; ainsi les enfants de la 

generation X rentraient de l'ecole, cle au cou s'occupant d'eux-memes, d'ou leurs valeurs 

d'emancipation et d'affranchissement. 

De plus, les membres de la generation X sont depeints comme des individus remettant en 

question l'autorite et la seniorite (Crampton & Hodge, 2007; Patota et al., 2007; Glass, A, 2007). 

« Les individus de la generation X recherchent un climat de travail dans lequel ils pourront 

s'amuser et se faire des relations d'amitie avec leurs collegues de travail » (Lyons, 2003, p. 176); 

Ainsi, ils voient le climat de travail comme un environnement social. 

La generation Y; Nes entre 1980 et 2000 

Cette generation, toujours en emergence, est parfois nommee : « l'Echo des baby-

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

affirme que « l'echo des baby-boomers arrive a l'aube de la revolution de 1'information et lew 

confort avec la technologie, leur inexperience et lew perspective originale lew donne une force 

que les generations plus vieilles n'ont pas ». Presentement, la population de cette generation est 

peu nombreuse sur le marche du travail, la plupart etant toujows sw les bancs d'ecole. Zemke et 

al. (2000), argumentent que les membres de la generation Y vont illustrer une entree sur le 

marche du travail efficace et demontrer beaucoup de devouement envers lews taches et en ce 

sens, devraient ressembler aux traditionalistes sur le plan des valeurs de travail. On dit des Y 

qu'ils vont prioriser lews buts personnels au depend de ceux de 1'organisation (Patota & al., 

2007). Par contre, Zemke et al. (2000) tendent vers des conclusions differentes et predisent que: 

« les Y partageront une croyance en ce qui concerne les actions collectives, une volonte et un 

devouement pour faire les choses et a sacrifier leur plaisir personnel pour l'interet commun de 

l'organisation » (tire de Lyons, 2003, p. 189). lis affirment egalement que les membres de la 

generation Y vont acquiescer a l'autorite et non se rebeller face a cette derniere. Ainsi, la 

generation Y est formee de travaillews qui ont le sens de la sociabilite, ils sont optimistes, 

technologiquement intuitifs, entrepreneurs, flexibles, travaillent fort, tout autant qu'ils prennent 

le travail au serieux. 

L 'effet des statuts professionnels sur le marche du travail 

Ainsi, le portrait sociodemographique du marche du travail contemporain se diversifie 

avec l'entree massive des femmes et les multiples cohortes generationnelles et en ce sens, il est 

logique de penser que ce renouveau risque d'engendrer des tensions, compte tenu des differentes 

approches de travail de ces groupes. Par aillews, il est important de souligner que non seulement 

le sexe et Page peuvent alterer la perception et les modes de resolution des conflits; certaines 
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etudes stipulent en effet que le statut professionnel d'un employe pourrait influencer les styles de 

resolution de conflits. Ce dernier facteur semble d'autant plus interessant car les gestionnaires 

passent plus de un cinquieme de leurs temps a gerer des conflits au travail selon Thomas (1976). 

La plupart des chercheurs qui se sont concentres sur la relation subalternes-gestionnaires en lien 

avec les conflits, les ont analyses initialement a l'aide du modele des cinq styles de resolution de 

conflits de Blake et Mouton (1964), soit le modele sur lequel se sont inspires Thomas et Kilmann 

pour creer le « Conflict Mode (Management-of-Differences Exercise) Instrument »(1974) 

(Figure 1). L'une des variables qui pourrait potentiellement influencer les styles de resolutions de 

conflits entre gestionnaires et subalternes serait le sexe (Conrad, 1991). Ainsi, plusieurs etudes 

stipulent que les femmes gestionnaires optent plutot pour des styles de resolution de conflits 

passifs (« accommodation » et« collaboration ») ou le style « compromis »tandis que les 

hommes preferent des styles competitifs (Rahim, 1983; Roloff & Greenberg, 1979; Shockley-

Zalabak & Morely, 1984). 

Subsequemment, Conrad (1991) a examine la relation entre le style de resolution de 

conflits que les gestionnaires disent utiliser et les strategies de communication qu'ils utilisent 

« reellement » lors de situations conflictuelles avec leurs subalternes. Les resultats stipulent que 

les gestionnaires qui ont des resultats eleves pour les styles « collaboration », « compromis » et 

« evitement » abordent des strategies de communication en lien avec leurs styles, mais pas avec 

des subalternes non-accommodant, c'est-a-dire qui ne coopere pas avec le gestionnaire lors de la 

situation conflictuelle. Ce meme chercheur a observe jusqu'a quel point la strategic de 

communication utilisee ulterieurement par le gestionnaire pouvait changer suite a un suivi avec 

un subalterne non-accommodant lors d'une situation de conflits. Les resultats suggerent que la 

variable sexe n'affectait pas les styles de resolution de conflits des gestionnaires hommes et 
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femmes au premier abord, mais influencait les styles de resolution de conflits de ceux-ci suite au 

suivi avec un subalterne non-accommodant. Ainsi, la plupart des hommes et des femmes 

gestionnaires soutiennent avoir recours au premier abord a des styles non-coercitifs, comme le 

« compromis », l'« accommodation » et la « collaboration ». Par contre, suite a un suivi avec un 

subalterne non-accommodant, les hommes affichaient un taux plus eleve d'utilisation des modes 

coercitifs tels que la « competition » ou l'« evitement », contrairement aux femmes qui ont 

privilegie encore des modes non-coercitifs. 

De plus, comme mentionne dans 1'introduction, Holt et DeVore (2005) ont entrepris une 

meta-analyse sur la resolution de conflits en lien avec la culture, les roles organisationnels et le 

sexe. Concernant les roles organisationnels et les conflits, plusieurs des etudes ciblees stipulent 

que les subalternes emploient le plus souvent des styles tels que l'« accommodation » et 

l'« evitement » face a leurs gestionnaires tandis que les gestionnaires optent le plus souvent pour 

les style « competition », « collaboration » et « compromis » avec leurs subalternes (Mills & 

Chusmir, 1988; Musser, 1982; Oetzel, 1999; Rahim & Buntzman, 1989; Renwick, 1975, 1977). 

Or, une etude menee par Phillips et Cheston (1979) a explore plus en profondeur ces elements et 

affirme que les gestionnaires ont en general plus tendance a utiliser le style « competition » avec 

leurs subalternes et les styles « compromis » et « collaboration » entre gestionnaires. D'autres 

chercheurs soutiennent que si les subalternes ont tendance a utiliser les styles « accommodation » 

et « evitement » c'est probablement parce que des styles plus agressifs mettraient peut etre en 

peril leur emploi (Kahn & al., 1964; Phillips & Cheston, 1979; Rahim, 1986). Sommes toutes, la 

plupart des etudes menees sur les statuts professionnels en lien avec les styles de resolution de 

conflits generent des resultats pour le moins divergents. Ce faisant, la presente etude permettra 
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d'explorer plus en profondeur Finfluence du statut professionnel sur les modes de resolution de 

conflits. Dans ce qui suit, nous abordons precisement la notion de conflit en milieu de travail. 

Theorie des conflits de Ralph H. Kilmann et Kenneth W. Thomas 

Selon Cahn (1992), Folger et Poople (1984) et Putnam et Poople (1987), les conflits 

surgissent quand deux ou plusieurs individus interdependants tentent de faire face a des idees ou 

buts incompatibles (Gross, Guerrero & Alberts, 2004). Kilmann et Thomas (1977) soutiennent 

l'idee que les conflits font parties integrantes de nos interactions puisqu'il n'existe pas deux 

individus manifestant exactement les memes attentes, les memes desirs. 

C'est sur la base de ce raisonnement que Kilmann et Thomas ont developpe le « Conflict 

Mode (Management-of-Differences Exercise) Instrument » en 1974 (Figure 1). Cet outil sert 

d'appui theorique et pratique quant a la comprehension des conflits en situation de travail. 

Precisement, 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) definissent le conflit comme une 

situation d'antagonisme dans laquelle les aspirations respectives de deux personnes se revelent 

incompatibles. lis soutiennent que dans une situation de conflits, ce meme comportement peut 

etre analyse selon deux axes, deux perspectives : (a) la « determination », a savoir jusqu'a quel 

point un individu satisfait ses propres aspirations dans la situation de conflits et (b) la 

« cooperation », c'est-a-dire jusqu'a quel point ce meme individu en situation de conflits tient 

compte de la satisfaction des attentes d'autrui. En fonction de ces deux axes, le « Conflict Mode 

(Management-of-Differences Exercise) Instrument » sous-tend cinq modes de resolution en 

situations de conflits (Figure 1). Presentes brievement en introduction de la presente etude, nous 

les approfondissons dans ce qui suit. Le premier mode de resolution refere a la « competition » 
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en fonction de laquelle l'individu priorise ses propres attentes et non celles des autres. II utilise le 

pouvoir pour defendre et faire valoir son point de vue. Le comportement oppose a celui du mode 

competition est celui d'« accommodation », en fonction de laquelle l'individu neglige ses 

attentes au depend de celles de son interlocuteur. Dans ce mode, on retrouve une forme 

d'autosacrifice de la part de l'acteur et celui-ci obeit sans le vouloir. L'« evitement » se 

caracterise par un mode de resolution ou ni les attentes de 1'interlocuteur ni celles de l'acteur ne 

sont prises en consideration. De fait, l'acteur prefere ne pas resoudre le conflit afin d'eviter 

certaines situations ou decide tout simplement d'attendre un meilleur moment. Dans le mode 

« collaboration », l'individu priorise tout autant ses attentes que celles de 1'interlocuteur. II 

s'inscrit alors tout a l'oppose du mode « evitement » en ce qu'il tente de trouver a tout prix des 

solutions avec autrui pour resoudre le conflit. Resoudre un conflit dans un mode, un esprit de 

collaboration incite les individus a trouver une solution creative, a savoir une solution qui 

conviendra a chacun des interlocuteurs, c'est-a-dire gagnante-gagnante. Enfin, un individu peut 

s'inscrire dans un mode « compromis » pour resoudre un conflit. Le but de ce mode de resolution 

est que chacun doit delaisser une partie de ses interets/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. II ne souhaite pas eviter le conflit mais ni ne souhaite 

persister dans celui-ci afin de trouver une solution creative. Toutefois, selon Kilmann et Thomas 

(1974): 

Tout individu a la capacite d'adopter chacune des cinq attitudes et aucun ne s'en 
tient a un seul style etabli pour resoudre une situation de conflits. Cependant, 
chaque personne a tendance a avoir plus de succes dans certains comportements 
que dans d'autres, et est alors davantage tentee de privilegier ces derniers, que se 
soit en raison de son temperament ou par habitude, (p. 11) 
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En somme, plusieurs styles de resolution de conflits peuvent etre utilises par une seule et 

meme personne meme si certaines preferences peuvent se manifester. 

Le « Conflict Mode (Management-of-Differences Exercise) Instrument » est un outil de 

travail toujours tres utilise dans le monde de la recherche et trouve egalement des applications 

pratiques en ressources humaines ainsi qu'en developpement organisationnel. Notamment, il a 

ete utilise par Kray et Haselhuhn (2007) afin de verifier s'il existait un lien entre les croyances 

implicites relatives a la negociation et la performance explicite du negociateur. L'un des objectifs 

de l'etude de Kray et Haselhuhn (2007) consistait a examiner la relation entre les cinq styles de 

resolution de conflits de Kilmann et Thomas (1974) choisis par les negociateurs et leurs 

croyances implicites de la negociation. Les resultats montrent qu'il n'y a pas de lien de 

correlation significative entre les croyances implicites du negociateur et le ou les styles de 

resolution de conflits. Kray et Haselhuhn (2007) affirment tout de meme que 1'instrument de 

mesure de Thomas et Kilmann (1974) demeure un outil largement utilise dans le monde de la 

recherche contemporaine. 

En outre, une meta-analyse sur les sexes en lien avec les strategies de resolution de 

conflits chez les infirmiers(eres) (Valentine, 2001) et utilisant comme outil de mesure le 

« Conflict MODE (Management-of-Differences Exercise) Instrument » de Kilmann et Thomas 

(1974), suggerent que les infirmiers (eres) privilegient deux styles de resolution de conflits, 

soient l'« evitement » et le « compromis ». Dans son etude, Valentine (2001) soutient: 

« plusieurs outils existent pour mesurer les strategies de resolution de conflits mais le TKI 

(Thomas & Kilmann Instrument, 1974) est celui qui a ete le plus utilise mondialement pour 

mesurer la facon dont les infirmiers(eres) geraient les conflits »(p. 70). Ainsi, ce modele a ete 

utilise dans le cadre de differentes recherches, en correlation avec d'autres variables et ce, dans 
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1'objectif d'en verifier la validite. II s'agit done d'un instrument de mesure accessible et qui peut 

etre facilement adapte pour differents sujets de recherche. En ce sens, Purohit et Simmers (2006) 

soutiennent que le TKI (Thomas & Kilmann Instrument, 1974) est l'outil le plus utilise pour 

mesurer les styles de resolution de conflits avec des proprietes psychometriques fiables. En ce 

sens, Kilmann et Thomas (1977) ont note un appui raisonnable quant a ces proprietes, 

particulierement en ce qui concerne la tendance de la population en general, et ce, malgre l'effet 

de desirabilite sociale. Ainsi, les multiples utilisations de 1'instrument ont revele des indices de 

fidelite test/retest varient entre 0.61 et 0.68 pour chacun des modes de resolution de conflits. 

Quoique le modele de Kilmann et Thomas soit encore largement utilise, les etudes sur le 

lien entre le sexe et le mode de resolution de conflits, integrant ce meme modele, generent des 

resultats divergents. Par exemple, Jamieson et Thomas (1974) se sont penches sur 1'interaction 

(de type conflictuelle) etudiants-professeurs en tenant compte de la variable « sexe ». Les 

resultats suggerent qu'en situation de conflits, les etudiants utilisaient davantage le mode 

« competition » que les etudiantes, alors que celles-ci semblaient davantage privilegier le mode 

« compromis ». Par ailleurs, Brahnam et al. (2004) ont obtenu des resultats forts differents quant 

aux modes privilegies par les hommes et les femmes dans une situation de conflits. Cette 

recherche demontre que les hommes ont tendance a adopter l'« evitement » dans les situations 

conflictuelles et les femmes preferent la « collaboration » et qu'il n'y a pas de difference 

significative entre les hommes et les femmes en ce qui concerne P« accommodation », la 

« competition » et le « compromis »(Brahnam et al., 2004). En resume, les resultats des etudes 

menees aupres d'hommes et de femmes quant au modele de styles de resolution de conflits de 

Thomas et Kilmann sont fluctuants. D'ou 1'importance de reevaluer sa pertinence theorique et 
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pratique dans le contexte du monde du travail contemporain. C'est l'un des objectifs de la 

presente etude. 

Theorie de I 'identite sociale d'Henri Tajfel et de John C. Turner 

Les individus s'inscrivant et s'identifiant forcement a des groupes sociaux, il est 

plausible de penser que les conflits sous-tendent egalement des processus intergroupes. En ce 

sens, la theorie de 1'identite sociale s'avere pertinente car elle vise a circonscrire les dynamiques 

intergroupes. Vers la fin des annees 60, la reflexion sur Pidentite devint un sujet d'etude central. 

De nombreux chercheurs liaient intimement cette notion d'identite a celle de la « categorisation 

sociale ». Une categorie sociale peut-etre definie comme la place de chacun dans la societe ou 

comme « un outil cognitif qui segmente, classe et ordonne Penvironnement social et qui permet 

aux individus d'entreprendre diverses formes d'actions sociales »(Tajfel & Turner, 1986). Ces 

auteurs tentent de comprendre, d'expliquer, ce qui incite les individus a se comporter et a se 

definir en termes d'appartenance a un groupe. Pour ce faire, ils s'inspirent de la theorie de la 

comparaison sociale de Festinger (1954), laquelle postule qu'afin de fonctionner de maniere 

efficace dans leur environnement, les humains eprouvent le besoin d'evaluer leurs opinions, leurs 

competences, leurs valeurs et leurs emotions afin de se former une idee d'eux-memes. Comme 

cette evaluation n'est pas toujours possible par des moyens objectifs, ils obtiennent done cette 

information par un processus de comparaison (Vallerand, 1994). Ainsi, l'individu ressentirait le 

besoin de se comparer a autrui pour s'evaluer et, en ce sens, Pappartenance a un ou a des groupes 

sociaux jouerait un role important en ce qu'elle serait le point de depart de cette evaluation. 

En parallele a ce processus d'evaluation, 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 l'optique de maintenir ou d'acceder a une conception de soi positive. Cette 

conception de soi se definit comme etant la comprehension generate de ce que nous sommes, de 

nos qualites et de nos caracteristiques (Vallerand, 1994). Ce faisant, l'identite sociale, c'est-a-

dire 1'ensemble des aspects du concept de soi decoulant de l'appartenance a differents groupes et 

categories sociales, peut etre, negative ou positive selon les evaluations partagees a l'interieur ou 

entre les groupes. Des comparaisons sociales entre le groupe d'appartenance et un autre groupe 

aboutissant a une difference « positive » generent un niveau de prestige eleve; en revanche, des 

comparaisons sociales impliquant une difference « negative » entrainent un bas niveau de 

prestige (Bourhis & Leyens, 1994). C'est en s'appuyant sur ces constats que Tajfel et Turner 

(1979) elaborent les grands principes theoriques de l'identite sociale: 

1. Les individus tentent d'acceder (ou de maintenir) une identite sociale positive. 
2. L'identite sociale positive est basee, pour une large part, sur les comparaisons 

favorables qui peuvent etre faites entre le groupe d'appartenance et certains 
autres groupes pertinents. Le groupe doit etre percu comme positivement 
differencie ou distinct des autres groupes pertinents. 

3. Lorsque l'identite 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 theorie de l'identite sociale 

fournissent « 1'explication du biais proendogroupe, fonde sur des aspects cognitifs et 

motivationnels. Ce biais inciterait les gens a agir de maniere a faire partie de groupes se 

comparant avantageusement aux exogroupes » (p.748). Selon la theorie de l'identite sociale, les 

membres d'un groupe sont portes a percevoir positivement leur groupe afin de rehausser l'estime 

de soi collective. 



Groupes sociaux et modes de resolution de conflits 31 

Questions de recherche 

A la lumiere des postulats de la theorie de Pidentite sociale, on peut presumer qu'un 

individu s'identifiant fortement a ses groupes sociaux d'appartenance, aura tendance a privilegier 

les facons de faire de ces memes groupes, particulierement lorsqu'il s'agit de resoudre un conflit. 

Par exemple, imaginons une situation de travail concrete ou un conflit emerge entre un collegue 

feminin et un collegue masculin: si chacun de ces individus s'identifie fortement a son groupe 

social base sur le sexe, on peut presumer que, dans la continuity des etudes anterieures, la femme 

privilegierait le mode « collaboration » pour resoudre le conflit, alors que l'homme preconiserait 

l'« evitement » ou la « competition ». Par ailleurs, dans le contexte de 1'identification a son 

groupe d'age et s'appuyant sur la taxonomie des differentes generations et sur le modele de 

resolution de conflits de Thomas et Kilamnn (1974), on peut supposer qu'un conflit entre un 

individu membre de la generation « boomer » et un individu membre de la generation « Y » 

ferait en sorte que le premier opterait davantage pour un mode « competition » de resolution de 

conflits alors que le second, pour un mode « compromis ». Nous devons mentionner que les 

travailleurs qui ont participe a cette recherche etaient ages entre 18 et 43 ans. En consequence, vu 

les circonstances de notre echantillon de recherche, nous analyserons seulement les generations 

X et Y pour cette etude. 

Resumons. En s'appuyant sur une recension de documentation, on peut affirmer qu'il 

existe une grande diversite sur la base des groupes sociaux (sexe, age et statut) dans les milieux 

de travail contemporains. En outre, dans la logique de la theorie de l'identite sociale, cette 

diversite est en soi porteuse d'un potentiel de conflits en ce que lorsqu'un individu s'identifie 

fortement a son groupe d'appartenance, il aura tendance a privilegier les facons de faire de ce 

dernier au gre des autres groupes. Consequemment, le processus d'identification sociale serait 
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non seulement un facteur dans la genese des conflits mais egalement dans la facon privilegiee de 

gerer ces memes conflits. C'est sur la base de cette reflexion que nous soulevons les questions de 

recherche suivantes : 

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

Qla : Quel mode de resolution de conflits privilegient les femmes au travail? 

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

Q2a : Quel mode de resolution de conflits privilegient les hommes au travail? 

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

Q3a : Quel mode de resolution de conflits privilegient les travailleurs de la Generation 
X? 

Q4 : Dans quelle mesure les travailleurs de la Generation Y s'identifient-ils a leur groupe d'age? 
Q4a : Quel mode de resolution de conflits privilegient les travailleurs de la Generation 
Y? 

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

Q5a : Quel mode de resolution de conflits privilegient les subalternes? 

Q6 : Dans quelle mesure les gestionnaires s'identifient-ils a leur groupe social « statut »? 

Q6a : Quel mode de resolution de conflits privilegient les gestionnaires? 

Methodologie 

Recrutement des participants 

Pour mettre a l'epreuve ces questions de recherche, nous avons sollicite la participation 

volontaire de 165 travailleurs d'une entreprise du secteur prive. Precisement, il s'agit de 

travailleurs d'une entreprise creatrice de jeux video. Cette entreprise, etant tres orientee vers le 

travail en equipes, s'est averee tout a fait pertinente pour la presente etude. Nous avons recrute 

nos participants par courriel par le biais de leur site Intranet et ce, avec l'appui du personnel des 
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ressources humaines de cette entreprise. Ainsi, nous avons fait parvenir une serie de courriels 

(deux precisement) a tous les travailleurs de 1'entreprise, soit un premier courriel d'information 

expliquant le but de l'etude et un second, permettant d'acceder au questionnaire en ligne 

(Annexe 1-2) (Survey Monkey). En ce qui a trait au recrutement des participants pour le volet 

qualitatif de l'etude, les participants exprimaient leur interet pour celui-ci a la fin du 

questionnaire en ligne. Enfin, notons que pour les volets quantitatifs comme qualitatifs de 

l'etude, les participants etaient assures de l'anonymat et de la confidentialite de leur 

participation. 

Methode de collecte de donnees 

Questionnaire 

Le questionnaire incluait des items demographiques (age, sexe, statut au travail, etc.) 

ainsi que des items relatifs aux concepts a la presente etude, soient: le degre d'identification au 

groupe « age », le degre d'identification au groupe « sexe », le degre d'identification au groupe 

« statut » ainsi que le mode privilegie de resolution de conflits au travail. S'agissant de 

« degres » d'identification et de styles de resolution de conflits, les items relatifs a ces concepts 

ont ete mesures en fonction d'echelles en continu de type Likert en 7 points, ou 1 correspondait a 

« pas du tout d'accord » et 7 a « tout a fait d'accord ». Les items relatifs a l'identite a differents 

groupes sociaux sont inspires de l'instrument developpe par Ellemers et ses collegues (1999) et 

utilise dans plusieurs chercheurs, notamment de la Sablonniere, Tougas et Lortie-Lussier (sous 

presse). Au total, dix enonces composent cet instrument. Voici quelques exemples d'enonces 

pour 1'identification au groupe social base sur le sexe1: « Faire partie du groupe des 

1 La totalite des enonces pour chacune des echelles se trouve en annexe. 
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femmes/hommes au travail est une caracteristique importante de qui je suis » et « En general, j 'ai 

une bonne opinion du groupe des femmes/hommes dans mon milieu de travail »(a de Cronbach 

= .75). Pour ce qui est de l'echelle d'identification au groupe social « age », les enonces allaient 

comme suit: « En general, 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, l'echelle d'identification au groupe social « statut », comportaient des 

enonces tels que : « Je fais des efforts pour ne pas etre considere(e) comme appartenant aux 

gestionnaires/subalternes » et « Je me sens bien au sein des gestionriaires/subalternes »(a de 

Cronbach = .73). 

En ce qui concerne les styles de resolution de conflits adoptes par les participants, une 

echelle de type Likert en 5 points a ete utilisee, ou 1 correspondait a « vous ressemblant le 

moins » et 5 a « vous ressemblant le plus ». Les enonces de cette echelle de mesure s'inspirent 

du « Conflict Mode (Management-of-Dijferences Exercise) Instrument » de Thomas et Kilmann 

(1974). Cet outil de mesure a ete cree en 1974 et valide en 1977 par ces memes chercheurs. 

Notons que la fidelite test-retest de l'outil est acceptable avec un coefficient se situant entre .61 

et .68. Chaque participant devait repondre a divers enonces tels que2 : « Je crois que, dans la 

plupart des cas, il y a moyen de partager l'objet du conflit de maniere 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 ». 

2 La totalite des enonces pour chacune des echelles se trouve en annexe 
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Entrevues 

Des entrevues semi-dirigees ont egalement ete menees afin d'approfondir et de valider les 

reponses aux questionnaires en ligne. La grille d'entrevues a ete elaboree a la lumiere des 

reponses des participants au questionnaire. Ainsi, les questions etaient derivees des reponses des 

participants au questionnaire quant aux concepts d'identification aux groupes sociaux en milieu 

de travail ainsi qu'aux processus de resolution de conflits. Voici quelques exemples de 

questions3: « Lorsque vous etes dans une situation de conflits, est-ce que vous tenez compte du 

sexe/age/statut de la personne dans la facon dont vous vous y prenez pour faire face a ce 

conflit? » et « Comment gerez-vous habituellement vos conflits en milieu de travail? ». Les 

interviewed etaient au nombre de six et leur participation a ete sollicitee par le biais du 

questionnaire decrit ci-haut. Chaque entrevue a ete enregistree avec le consentement du 

participant. Par la suite, le contenu des entrevues a ete retranscrit et analyse pour en faire 

ressortir les themes et sous-themes principaux. Cette approche methodologique triangulee visait 

a augmenter la fidelite et la validite des resultats. 

ANALYSE DES RESULTATS 

Analyse quantitative 

Profil des participants 

Des 165 travailleurs sollicites, 60 d'entre eux ont complete le questionnaire. Sur ces 60 

repondants, 49 sont des hommes et 11, des femmes. La majorite (95%) des repondants a pour 

langue maternelle le francais et la quasi-totalite de ceux-ci indiquent utiliser le francais comme 

La totalite des questions se trouvent en annexe. 
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premiere langue au travail. En moyenne, les repondants sont a l'emploi de la presente entreprise 

depuis un peu plus de trois ans. En terme de scolarite, 22 personnes ont comme plus haut niveau 

d'education un diplome de niveau collegial, 22 personnes ont une formation universitaire 

(baccalaureat) et 12 des 60 personnes ont une maitrise ou un doctorat. Au total, done 93% des 

repondants ont une formation collegiale ou universitaire. Des resultats compiles, 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 moitie des 

repondants, soit 36 personnes sur 60, ont entre 29 et 43 ans (generation X) et 40% des 

repondants ont 28 ans et moins (generation Y), notre echantillon etant done essentiellement 

constitue de ces deux generations. Enfin, 13 repondants sur 60 qui ont complete le questionnaire 

sont des gestionnaires et 47 repondants occupent des postes subalternes. II est important de noter 

qu'en raison de l'inegalite des groupes, les analyses statistiques inferentielles n'ont pas ete 

privilegiees risquant de generer des resultats non significatifs au plan statistique. Par consequent, 

les resultats doivent etre interpretes avec prudence. 

Reponses au questionnaire 

Analyses globales 

Identification aux groupes sociaux et modes privileges de resolution de conflits. 

La plupart des repondants (80%), choisissent le style « compromis » comme mode 

privilegie de resolution de conflits. Ainsi, seulement deux personnes sur 58 optent au premier 

abord pour le mode « competition » de resolution de conflits et seulement un repondant 

privilegie le mode « collaboration ». Subsequemment, six personnes preferent une combinaison 

de plusieurs modes de resolution, dont une adopte les modes « compromis-collaboration-
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evitement » comme premier mode de resolution et deux les styles « collaboration-compromis ». 

Sur une echelle de 1 a 7, les repondants affichent un niveau de 5,08 pour les groupes bases sur 

l'age, 5,00 pour le statut professional et 5,19 pour les groupes bases sur le sexe. 

Analyses specifiques 

Identification au groupe social« sexe » 

En ce qui a trait a 1'identification aux groupes sociaux, notre premiere question de 

recherche consistait a savoir dans quelle mesure les femmes s'identifient au groupe « femme » 

en milieu de travail. Les resultats montrent que celles-ci s'identifient au groupe social « sexe » a 

un niveau moyen de 5.11 sur une echelle de 1 a 7 ou 1 correspond a un niveau faible 

d'identification et 7 a un niveau eleve. Ces femmes s'identifient plus fortement au groupe social 

« sexe »(5.11) qu'au groupe d'« age »(5.03) ou du « statut » (4.99). De tels resultats suggerent 

que les femmes de cette organisation sont fieres de faire partie du groupe des femmes et que leur 

moindre degre d'identification a l'age 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 » a un niveau moyen 

de 5,16, ce qui est legerement plus eleve que les femmes. En outre, comme les femmes, les 

hommes s'identifient plus fortement au groupe « sexe » qu'au groupe « age »(5.06) ou au 

« statut » (4.98). De tels resultats suggerent que de faire partie des « hommes » sur le marche du 

travail serait plus important chez les hommes que le groupe d'age ou le statut. Sommes toutes, 

les niveaux d'identification des hommes a leurs groupes « sexe »(5.16) et « age »(5.06) sont 

sensiblement plus eleves que les femmes (5.11 pour le « sexe » et 5.03 pour l'« age »). Par 

contre, pour les deux groupes, 1'identification au statut est moindre que l'age et le sexe. 
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Identification des hommes et femmes au groupe social« sexe » 

Sexe 

Identification au groupe 
« sexe » 

Homme 

Femme 

Niveau 
d' identification 

sur 7 
5.16 

5.11 

Ecart Type 

.761 

.780 

Identification au groupe social« age » 

En ce qui concerne la variable « age », nous cherchions a determiner dans quelle mesure 

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

Les resultats demontrent que les travailleurs ages de 28 ans et moins s'identifient en moyenne a 

leur groupe d'age a un niveau de 5.23 sur une echelle 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 generation 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 

phenomene inverse se produit pour la generation 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 genere un 

moindre degre d'identification. 

Identification des generations X et Y au groupe social« age » 

Age 

Identification au groupe « age » 
28 ans et moins 

29 a 43 ans 

Niveau 
d' identification 

sur 7 
5.23 

4.93 

Ecart Type 

.804 

.787 
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Identification au groupe social« statut» 

Par la suite, nous voulions savoir jusqu'a quel point les subalteraes et les gestionnaires 

s'identifient au groupe social « statut ». Nos resultats 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 done en deduire que de faire partie du groupe des « subalternes » pour les 

travailleurs de cette entreprise est une identification tres importante. De plus, les niveaux 

d'identification aux groupes sociaux, que ce soit le « sexe », l'« age » ou le « statut », sont tous 

plus eleves chez les subalternes que chez les gestionnaires. 

Identification des subalternes et des gestionnaires au groupe social« statut» 

Statut 

Identification au groupe 
« statut» 

Gestionnaire 

Subalternes 

Niveau 
d'identification 

sur 7 
4.54 

5.11 

Ecart Type 

.62 

.745 

Mode privilegie de resolution de conflits selon le sexe 

Les resultats d'analyse en ce qui a trait au mode de resolution de conflits privilegies au 

premier abord chez les femmes montrent que 9 sur 11 d'entres elles (81.8%) priorisent le mode 

« compromis » (moyenne = 4.22 sur 5). Des deux autres participates, une privilegie plutot le 

style « collaboration » et l'autre opte pour la combinaison « collaboration-compromis ». 

Concernant les styles de resolution de conflits privilegies au premier abord par les hommes, 39 

sur 47 (76.6%) disent avoir recours au style « compromis » dans leur milieu de travail; 4 sur 47 

jonglent avec les styles « collaboration-compromis »; deux (4.1%) optent pour le style 

competition et un participant privilegie le style « collaboration ». 
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En effectuant une comparaison entre les hommes et les femmes de cette entreprise en lien 

avec les cinq styles de resolution de conflits, on peut noter que les hommes comme les femmes 

priorisent le mode « compromis » pour resoudre leur conflit. On remarque egalement que seuls 

les hommes (et seuls quelques hommes) optent au premier abord pour le mode « competition ». 

En ce qui concerne l'« evitement », les femmes l'utilisent plus souvent que les hommes (soit 

avec un taux moyen de 2.60 sur 5 comparativement a 2.51 pour les hommes). 

L'« accommodation » est, pour les hommes comme pour les femmes, le style le moins priorise. 

Mode privilegie de resolution de conflits selon le sexe 

Style de resolution de 
conflits 

Collaboration 

Accommodation 

Evitement 

Compromis 

Competition 

Sexe 

Homme 

Femme 

Homme 

Femme 

Homme 

Femme 

Homme 

Femme 

Homme 

Femme 

Resultats sur 5 

3.7309 

3.6833 

2.3078 

2.4833 

2.5149 

2.6000 

4.2213 

4.2167 

2.7329 

2.5500 

Ecart Type 

.57705 

.48586 

.61347 

.52194 

.69875 

.85280 

.59744 

.54244 

.50243 

.71922 

Mode privilegie de resolution de conflits selon I 'age 

En ce qui concerne les modes privilegies de resolution de conflits selon l'age, les 

travailleurs membres de la generation X comme ceux et celles de la generation Y optent en 

moyenne comme premier style de resolution de conflits, pour le mode « compromis » avec un 

niveau moyen de 4.29 sur 5 pour la generation Y et de 4.17 pour les travailleurs de la generation 
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X. On remarque ensuite que la generation Y, soit les 28 ans et moins, affiche une preference plus 

elevee que la generation X pour les modes « collaboration » et « evitement »; en revanche, les 

travailleurs de la generation X, priorisent davantage que les Y, les styles « competition » (avec 

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

travail. 

Mode privilegie de resolution de conflits selon Page 

Style de resolution de 
conflits 

Collaboration 

Accommodation 

Evitement 

Compromis 

Competition 

Age 

28 ans et moins 

29 a 43 ans 

28 ans et moins 

29 a 43 ans 

28 ans et moins 

29 a 43 ans 

28 ans et moins 

29 a 43 ans 

28 ans et moins 

29 a 43 ans 

Resultats sur 5 

3.78 

3.68 

2.29 

2.37 

2.57 

2.50 

4.29 

4.17 

2.68 

2.70 

Ecart Type 

.59 

.53 

.72 

.50 

.84 

.65 

.47 

.64 

.52 

.57 

Mode privilegie de resolution de conflits selon le statut 

Enfin, nos questions de recherche consistaient a determiner quel etait le mode de 

resolution de conflits privilegie par les subalternes et les gestionnaires. On remarque que les 

gestionnaires et les subalternes priorisent sensiblement les memes styles de resolution de conflits 

ceux-ci etant 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 resultats 
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demontrent egalement que les gestionnaires ont en general un taux de preference plus eleve que 

les subalternes pour les styles « compromis », « collaboration », « competition » et 

« accommodation », que les subalternes. En outre, ces derniers utilisent sensiblement plus le 

mode d'« evitement » (2.53 sur 5) avec leurs collegues de travail de differents niveaux 

comparativement aux gestionnaires (2.50 sur 5) de cette entreprise. Cependant, l'ecart entre les 

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

titrer. 

Mode privileg 

Style de resolution de 
conflits 

Collaboration 

Accommodation 

Evitement 

Compromis 

Competition 

ie de resolution de conflits selon le statut 

Statut 

Gestionnaire 

Subalterne 

Gestionnaire 

Subalterne 

Gestionnaire 

Subalterne 

Gestionnaire 

Subalterne 

Gestionnaire 

Subalterne 

Resultats sur 5 

3.84 

3.68 

2.43 

2.31 

2.57 

•2.53 

4.32 

4.19 

2.81 

2.66 

Ecart Type 

.45 

.58 

.45 

.63 

.48 

.78 

.44 

.61 

.55 

.55 

Synthese des resultats quantitatifs 

En effectuant le croisement des resultats en fonction des groupes sociaux, on remarque 

que certains groupes correspondent davantage a certains modes de resolution de conflits. Ainsi, 

bien que le mode « compromis » soit le mode le plus prise par tous les groupes sociaux lorsqu'il 

s'agit de resoudre un conflit, ce mode, ainsi que le mode « collaboration » est davantage prise 

par les hommes, gestionnaires, de la generation 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 

generation Y et 4.32 pour le groupe « gestionnaires » pour arriver a un taux moyen de 4.28 sur 5. 

D'un autre cote, pour ce qui est du mode « collaboration » on y retrouve des taux moyen de 3.73 

pour le groupe « homme », 3.78 pour la generation 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 generation 

X, preferent le style « competition » pour resoudre leurs conflits au sein de l'entreprise (2.73 = 

hommes, 2.70 = generation X, 2.81 = gestionnaires; moyenne de 2.75 sur 5). En ce qui a trait au 

mode de « evitement », ce sont majoritairement les femmes, agees de 28 ans et moins et qui 

occupent des postes de subalternes qui optent pour ce mode de resolution de conflits (avec un 

taux moyen des trois groupes sociaux de 2.57 sur 5). En revanche, les femmes gestionnaires de la 

generation X opteront plus souvent pour le mode « accommodation » afin de regler leurs conflits 

avec leurs collegues de travail (avec un taux moyen des trois groupes sociaux de 2.43 sur 5). 

Quant au degre d'identification aux groupes sociaux, les hommes s'identifient plus 

fortement que les femmes au groupe social « sexe », malgre une legere difference entre les deux 

sexes. Les travailleurs de la Generation Y s'identifient beaucoup plus au groupe social « age » 

que les membres de la Generation X et ce avec un ecart de moyenne de 0,3. Finalement, les 

subalternes de cette entreprise s'identifient davantage que les gestionnaires au groupe social 

« statut », avec des niveaux moyens respectifs de 5.11 sur 7 comparativement a 4.54 sur 7 pour 

les gestionnaires. Les tableaux qui suivent resument l'ensemble des resultats presenters ci-haut (a 

noter que l'ensemble de ces resultats s'appuient sur des analyses statistiques descriptives et non 

differentielles). 
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Taux d'identification aux groupes sociaux sur une echelle de 7 points 

Identification au groupe 
social« sexe » 

Identification au groupe 
social« age » 

Identification au groupe 
social« statut» 

Groupes sociaux 
Homme 
Femme 

generation Y 
generation X 
Gestionnaire 
Subalterne 

Homme 
Femme 

generation Y 
generation X 
Gestionnaire 
Subalterne 

Homme 
Femme 

Generation Y 
Generation X 
Gestionnaire 
Subalterne 

Resultats 
5.16 
5.11 
5.08 
5.20 
5.11 
5.16 
5.06 
5.03 
5.23 
4.93 
5.03 
5.06 
4.98 
4.99 
4.90 
5.03 
4.54 
5.11 

Taux d'utilisation des styles de resolutions de conflits selon les groupes sociaux sur une 
echelle de 5 points 

Styles de resolution de 
conflits 

Collaboration 

Accommodation 

Evitement 

Groupes sociaux 

Homme 
Femme 

generation Y 
generation X 
Gestionnaire 
Subalterne 

Homme 
Femme 

generation Y 
generation X 
Gestionnaire 
Subalterne 

Homme 
Femme 

Generation Y 

Resultats 

3.73 
3.68 
3.78 
3.68 
3.84 
3.68 
2.30 
2.48 
2.29 
2.37 
2.43 
2.31 
2.51 
2.60 
2.57 
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Compromis 

Competition 

Generation X 
Gestionnaire 
Subalterne 
Homme 
Femme 

generation Y 
generation X 
Gestionnaire 
Subalterne 

Homme 
Femme 

Generation Y 
Generation X 
Gestionnaire 
Subalterne 

2.50 
2.50 
2.53 
4.22 
4.21 
4.29 
4.17 
4.32 
4.19 
2.73 
2.55 
2.68 
2.70 
2.81 
2.66 

Analyse qualitative 

Profil des participants 

Parmi les 60 personnes qui ont repondu au questionnaire, six d'entre elles ont accepte de 

participer a une entrevue semi-dirigee. II s'agissait de quatre hommes et de deux femmes, 

occupant des postes de « designers » de jeux, d'animateurs, de redacteurs techniques et 

d'organisateurs d'evenements. Avec leurs corps de metier, la plupart ont a interagir avec la 

majorite 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 generation X, done 

ages de 29 a 43 ans et deux sont ages de 28 ans et moins. Ces participants occupent tous des 

postes de subalternes. 
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Reponses aux entrevues 

Identification au groupe social« sexe » et reactions face aux conflits 

Afin de determiner le lien entre 1'identification au groupe social « sexe » et le mode de 

resolution de conflits, les questions suivantes ont ete posees: « Lorsque vous etes dans une 

situation de conflits, est-ce que vous tenez compte du sexe de la personne dans la facon dont 

vous vous y prenez pour faire face a ce conflit? En outre, est-ce que vous percevez une 

difference dans la facon dont les hommes et les femmes reglent un conflit? Est-ce que l'un vous 

semble plus efficace que l'autre? En general, croyez-vous que vous etes plus efficace que votre 

interlocuteur pour resoudre un conflit? ». Dans ce qui suit, un resume des resultats obtenus : La 

plupart des participants affirment ne pas tenir compte de la variable « sexe » dans une situation 

de conflits. Pourtant, ils maintiennent que les hommes et les femmes reagissent differemment 

face a des situations conflictuelles ou que le conflit entre les sexes n'est pas motive par les 

memes sources. Ainsi, un des participants soutient: « les femmes aur ont plus tendance a faire 

germer un conflit d'une source emotionnelle. Les hommes seront d'un niveau rationnel, c'est-d-

dire qu 'ils rentreront en situation de conflits si leur situation de « controle » est menacee ». 

Cependant, deux interviewes affirment percevoir une difference dans la facon dont les 

hommes et les femmes reglent leurs conflits. Ils affirment (il s'agit respectivement d'un homme 

et d'une femme): « les femmes sontplus emotives et les hommes sontplus axes sur la tdche et 

leur role lors d'un conflit ». De plus, selon la repondante, les hommes et les femmes ne pensent 

pas de la meme facon : « Avec un homme tu t 'excuses et c 'est correct, c 'est une approche directe 

et la communication est instantanee. Avec une femme tu dois allerplus loin, expliquer la 

situation; la femme est plus sensible et on doit faire attention pour apres ». Une autre difference 

percue entre les hommes et les femmes en ce qui a trait la resolution d'un conflit concerne le 
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degre de subtilite qu'il sous-tend. Une participante partage les elements suivants: « J'ai 

I 'impression quand meme que le conflit est plus subtil ou moins evident chez un homme - c 'est 

peut-etre meme pas grave pour eux et Us ne voient pas necessairement que c 'est un conflit ou 

qu 'Us t 'ont blesse (...) Avec unefemme, on voit et on sent la subtilite et c 'estplus emotif». 

Identification au groupe social« age » et reactions face aux conflits 

En ce qui concerne 1'identification au groupe social « age », deux repondants disent ne 

pas s'identifier a leur groupe d'age, soit le groupe de la generation X (ages entre 29 et 43 ans). 

L'un d'entre eux se considere, voir se percoit plus jeune et du coup, s'identifie plus fortement 

aux valeurs de la generation Y et cela bien qu'il fasse partie de la generation X; 1'autre 

participant ne veut pas divulgtier son age de peur d'etre circonscrit dans une categorie. Ce sont 

egalement ces deux personnes sur six qui maintiennent que Page peut influencer leurs 

perceptions et leurs resolutions de conflits avec les autres. Ainsi, ils tiennent compte du facteur 

« age » en milieu de travail: « Les plus vieux viennent de la vieille ecole, ne poussent pas pour 

les promotions et sont« chialeurs », Us n 'aimentpas les changements (...) les plus jeunes 

veulent que qa bouge, qu 'on fasse des changements, aiment les promotions (...) ». Selon ces 

deux participants, les plus vieux sont plus resistants face aux innovations et les plus jeunes ont 

davantage l'esprit ouvert a cet effet. Un des deux participants admet avoir eu recours a une 

approche differente avec un plus vieux lors d'un conflit: « En production dejeux video, c 'est 

une industrie jeune done si tu es plus vieux ceci veut dire que cafait quand meme longtemps que 

tu es la (...) Doncj'adopte une reaction differente a cause de I'experience de metier ». Ainsi, le 

participant affirme que les employes plus ages au sein de cette entreprise ont davantage 

d'experience de travail que les plus jeunes, compte tenu que la production dejeux video est un 

domaine de travail relativement recent et que ces travailleurs ages sont dans l'entreprise 
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probablement depuis le debut. En consequence, le jeune participant respecte davantage ces 

memes travailleurs et adopte une approche plutot respectueuse lors de situations conflictuelles. 

Par ailleurs, la majorite des participants affirment ne pas tenir compte de Page lorsqu'ils 

font face a une situation de conflits. lis justifient leurs reponses avec le fait que la structure 

hierarchique n'est pas suffisamment apparente au sein de leur entreprise. A cet effet, une des 

participates souligne : « dans une autre entreprise plus hierarchique, je vais toujours rester 

diplomate avec les travailleurs de tous les groupes d'dges, maisje vais y oiler plus en douceur 

s 'ils sont plus vieux comme les Boomers. Je vais essayer de ne pas utiliser des propos qui 

pourraient vexer ses valeurs traditionnelles ». D'autres ont dit que : « I'dge n'affectepas la 

perception ou le reglement d'un conflit, c 'estplutot son experience quijouera ». Pour cette 

participante, les plus vieux sont dotes d'experiences et comprennent les reactions d'autrui car ils 

sont passes par la et du coup, une telle experience minimiserait le risque de conflit. Enfin, l'un 

des participants a affirme que l'age etait une variable qui l'influencait auparavant, maintenant il 

se base plutot sur la reputation ou sur le statut de la personne : « soit correct avec le monde et le 

monde sera correct avec toi ». 

Identification au groupe social« statut» et reactions face aux conflits 

La plupart des participants affirment que le statut d'une personne influence leurs 

perceptions et leurs resolutions d'un conflit. Un des interviewes occupant un poste de subalterne 

appuie ce propos en disant: « qu'il existe une relation lineaire entre le pouvoir de la personne et 

combienje vais en prendre sur moi ». Selon ce participant, les travailleurs occupant des postes 

de haute gestion n'ont pas le droit a l'erreur : «je pardonne moins a quelqu 'un qui est 

hierarchiquement haut quiferait une erreur, comparativement a quelqu 'un qui est au meme 

niveau que moi ». D'un autre cote, certains soulignent que le statut hierarchique est l'un des 
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premiers elements par lequel on filtre nos reactions face a un conflit: « L 'experience monte avec 

le statut (...) Sij 'etais hautplace je m 'attendrais a ce qu 'on meprennepour acquis et qu 'on 

m 'ecoute ». En d'autres mots, selon ces participants, le gestionnaire devra avoir le dernier mot 

dans une situation de conflit. D'autres n'aimeront pas faire face a ce « malaise » hierarchique et 

iront plutot consulter un palier moins hierarchise, soit celui des ressources humaines. Enfin, 

d'autres adapteront leurs comportements : « Je serai plus amical avec ceux du meme niveau que 

moi etje vais reflechir oupeser plus mes mots avec un superieur ». Ainsi, le statut d'un employe 

semble grandement influencer l'approche et le comportement des travailleurs de cette entreprise 

a tout le moins davantage que le sexe ou l'age du travailleur. 

Mode privilegie de resolution de conflits 

Contrairement aux resultats compiles depuis les questionnaires, un des participants 

interviewes, occupant un poste de subalterne, affirme utiliser le mode « accommodation » pour 

resoudre ses conflits. II se dit plutot cameleon en ce qui concerne la resolution de conflits, dans 

le sens qu'il s'adapte aux personnalites de chacun pour gerer ses conflits : «je me mets sur la 

meme longueur d'onde que les autres ». D'autres vont affirmer confronter le probleme au 

premier abord puis modifieront leurs approches en ayant recours a l'« evitement » pour tenter de 

mettre fin au conflit, dont cet homme: « Souvent ca donne absolument rien de confronter (...) 

Apres ily a beaucoup de recul, etj'enprends beaucoup sur mes epaules ». Un participant 

affirme confronter et regler instantanement le conflit lorsque celui-ci survient avec une femme 

alors qu'il optera pour le laisser faire de la strategie de l'« evitement »lorsqu'il s'agit d'un 

homme. D'autres encore tenteront plutot de prendre du recul, d'analyser le probleme et de le 

confronter ensuite: « Lors d'un conflit je vais reflechir longtemps avant d'aller voir lapersonne 

(...) Sommes toutes,je medites sur le probleme etje le regie par compromis »(femme). On 
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retrouve egalement des approches plus directes comme : « Je regie mes conflits en allant voir la 

personne directement puis je passe a autre chose » (femme) et « Mon but ultime, c 'est de regler 

le conflit tout de suite avant que ga ne degenere » (homme). En resume, les modes de resolution 

de conflits les plus frequemment rapportes lors des entrevues seraient l'« accommodation », 

l'« evitement » et le « compromis ». 

Par ailleurs, plusieurs repondants affirment que les conflits ont davantage tendance a 

eclater entre certains types de travailleurs, notamment entre ceux qui oeuvrent comme « artistes » 

au sein de cette entreprise. Compte tenu des contraintes techniques, les artistes semblent generer 

certaines frictions en raison de leur mode de pensees different des autres metiers'de production. 

Ces conflits surviendraient lorsque les idees vehiculees entre les differents metiers ne coincident 

pas a en raison des differentes ecoles de pensee de chacun : « Les artistes sont moins ouverts 

d'esprit, ce sont des gens arretes qui veulent qu 'onfasse a leur maniere ou qui prennent pas le 

temps d'ecouter ». De plus, les repondants affirment que la communication entre les travailleurs 

est tres importante: « En production, quand la communication echoue cela cree des conflits au 

sein de I 'entreprise ». On retrouve egalement plusieurs affirmations selon lesquelles les 

employes de cette entreprise prennent le chemin de la haute gestion pour resoudre certains de 

leurs conflits : « Dependamment si ga vaut la peine, je vais chercher du renfort aupres du 

management »; « Quand c 'est un conflit personnel, j 'approche directement la personne, mais si 

c 'est un conflit professionnel, je vais demander de I 'aide en haut ». Ainsi, la communication, le 

partage des connaissances entre corps de metiers et le reeours tout autant que l'appui de la haute 

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

La presente etude avait pour but de mieux comprendre les modes de resolution de conflits 

en milieu de travail contemporain et ce, dans un contexte de diversite socio demographique 

(sexe, age et statut). Ce faisant, l'objectif etait de jeter un nouvel eclairage sur le modele de 

resolution de conflits de Thomas et Kilmann (1974) et d'evaluer dans quelle mesure les resultats 

d'etudes anterieures portant sur le sexe et le statut sont toujours pertinents. Pour ce faire, nous 

avons mis a contribution la theorie de l'identite sociale (Tajfel & Turner, 1979) afin d'evaluer 

jusqu'a quel point l'appartenance et 1'identification a des groupes sociaux risquent d'influencer 

le mode de resolution de conflits. Dans ce qui suit, nous discutons des resultats obtenus, dans un 

premier temps en ce qui a trait a chacun des groupes sociaux a 1'etude et dans un deuxieme 

temps, en lien avec les modes de resolution de conflits privilegies. 

Groupe social« sexe » en lien avec les styles de resolution de conflits 

Rappelons que la theorie de l'identite 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 privilegier les facons de faire de ces memes groupes et a se comparer favorablement 

par rapport aux exogroupes; ce processus a pour but le maintien de son estime de soi. 

Consequemment, dans cette etude nous voulions determiner jusqu'a quel point les individus de 

l'entreprise ciblee s'identifiaient a leurs groupes sociaux, soient le sexe, l'age et le statut, et dans 

1'affirmative, si cette identification avait un quelconque lien avec le style de resolution de 

conflits privilegie. 

L'une des premieres conclusions a tirer de nos resultats d'analyse est que la majorite 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'identifient 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 base sur le sexe ne semble 

pas generer des comportements « typiquement » masculins ou typiquement feminins en ce qui a 

trait aux modes de resolution de conflits. La majorite des travailleurs des deux sexes privilegient 

en effet le « compromis » comme mode de resolution de conflit, plus que tout autre. Comment 

expliquer de tels resultats a la lumiere des postulats de la theorie de 1'identite sociale? Nous 

proposons ici deux pistes de reflexion que des etudes ulterieures pourraient explorer plus en 

profondeur. D'abord, le choix du « compromis » par la majorite des travailleurs masculins 

comme feminins, nonobstant leur fort sentiment d'appartenance au groupe « sexe », s'explique 

potentiellement par la nature meme du travail exige au sein de cette entreprise. Le travail en 

equipe est en fait ce qui assure la survie de cette organisation : le produit final - le jeu video -

n'est realise que grace a une etroite collaboration entre chacune des equipes, entre chacun des 

travailleurs et entre les differents corps de metier. D'ou l'importance de faire des « compromis » 

lorsqu'un conflit emerge. Une etude menee au sein d'une entreprise ou les travailleurs 

fonctionnent davantage en mode « solo » pourrait possiblement generer des resultats differents. 

Ensuite, et toujours en lien avec la nature meme du travail au sein de cette entreprise, il est 

possible que l'existence d'une identite « supragroupe »(Dovidio, Gaertner & Kafati, 2000) 

explique en partie l'option privilegiee du « compromis » pour la majorite des travailleurs, 

hommes et femmes. L'identite supragroupe est une identite « globale », laquelle prend forme 

dans une organisation dont la mission, les valeurs, les buts sont clairs et manifestes; en outre, ces 

elements marqueurs d'une organisation embrassent, voire depassent les identites derivees des 

groupes (tels que l'age, le sexe, le statut, etc.) et celles-ci deviennent alors secondaires, voire 
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meme s'inscrivent comme des sous-identites au sein d'une telle organisation. Dans le cas de 

l'entreprise a l'etude, il est plausible de penser que le choix de la majorite des travailleurs pour le 

mode « compromis » s'explique par l'existence d'une identite supragroupe : les individus sont 

en effet largement orientes vers le travail en equipe ainsi que vers la realisation d'un produit final 

et Faccomplissement de la mission et des buts de l'organisation (« etre LE studio de reference a 

Quebec, au Quebec et a I'international», « etre une force de proposition et defendre les bonnes 

idees en adequation avec les orientations de l'entreprise »). Ces elements pourraient alors 

generer un fort sentiment d'appartenance a cette meme organisation et stimuler du meme coup, 

l'emergence d'une identite organisationnelle qui va au-dela des appartenances au sein de 

differents groupes sociaux. 

Cependant, meme si la majorite des participants ont recours au mode « compromis » pour 

regler leurs conflits de travail, des differences existent entre les hommes et les femmes. Les 

resultats d'analyses des questionnaires quantitatifs montrent en effet que certains hommes ont 

recours au mode « competition », comme premier mode de resolution 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 « evitement » et 

« accommodation » que les hommes. Cependant, phenomene interessant, les reponses au 

questionnaire quantitatif ne semblent pas converger avec celles des entrevues en face a face. 

Precisement, les propos des participants en entrevue suggerent que certains hommes utilisent 

l'« evitement » et la « competition » comme modes de resolution de conflits et que les femmes 

abordent des styles « collaboration » et « compromis ». Ces resultats vont d'ailleurs dans le sens 

d'etudes anterieures stipulant que les hommes utilisent davantage les styles de resolution de 

conflits « competition » et « evitement » 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; Ilmer, 1980; Kilmann & Thomas, 1977; Ruble & Stander, 

1990; Rosenthal & Hautaluoma, 1988). Ces resultats surprennent tout de meme en ce qu'aucune 

femme ne mentionne avoir recours, au premier abord, au mode « competition » et cela, ni dans 

leurs reponses au questionnaire quantitatif ni dans celles des entrevues en face a face. La 

situation largement minoritaire des femmes au travail (en termes de nombre dans cette 

organisation (elles totalisent 9% - soit environ 20 femmes sur l'ensemble des travailleurs)) 

pourrait-elle expliquer leur non recours a la « competition » comme premier mode de resolution 

de conflits? En outre, ces femmes sont surrepresentees dans les postes subalternes, et ces 

derniers, tel que revele dans plusieurs etudes (Holt & DeVore, 2005; Mills & Chusmir, 1988; 

Musser, 1982; Oetzel, 1999; Rahim & Buntzman, 1989; Renwick, 1975, 1977; Philips & 

Cheston, 1979; Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek & Rosenthal, 1964), ont peu souvent recours au 

mode « competition » dans le cadre d'un conflit. Par ailleurs, des chercheurs ont observe, dans le 

sens de certains resultats de la presente etude, que les femmes et les hommes sont foncierement 

differents dans leur approche du conflit: « en ce qui concerne la resolution de conflits, les 

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 l'ordre des stereotypes sur la base du 

sexe? Les propos de deux participants soulevent a tout le moins la question : « les femmes auront 

plus tendance a fair e germer un conflit d'une source emotionnelle. Les hommes seront d'un 

niveau rationnel, c 'est-a-dire qu 'Us rentreront en situation de conflit si leur situation de 

« controle » est menacee » et « les femmes sont plus emotives et que les hommes sont plus axes 

sur la tdche et leur role lors d'un conflit». Ainsi, malgre l'arrivee massive des femmes en milieu 
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de travail et leur acces a des postes de gestion, les croyances decalees sur la base du sexe 

semblent perdurer. 

II n'en demeure pas moins cependant que les styles de resolution de conflits les plus 

privilegies par les hommes et les femmes au sein de cette entreprise sont les modes 

« compromis » en premier lieu et « collaboration » en second. Ce sont les deux modes qui sont a 

la fois axes sur autrui et sur les taches selon le ((Conflict Mode (Management-of-Differences 

Exercise) Instruments de Thomas et Kilmann (1974) (Figure 1). Tel que souligne plus haut, il est 

probable que cette tendance s'explique par la nature meme du travail au sein de cette entreprise : 

les projets d'equipe, le travail creatif et la collaboration entre les differents corps de metiers sont 

essentiels a la vitalite, voir a la survie de F organisation; ce faisant, Fidentite, en terme de culture 

organisationnelle, prime possiblement sur Fidentite derivee des groupes sociaux. 

Groupe social« age » en lien avec les styles de resolution de conflits 

Outre la nature meme du travail au sein de cette entreprise, le fait que la majorite des 

travailleurs privilegient le mode « compromis » pour regler leur conflit, pourrait aussi 

s'expliquer par les caracteristiques des cohortes generationnelles X et Y, lesquelles sont 

largement majoritaires au sein de cette organisation. Rappelons que ces deux generations sont 

tres orientees vers les dimensions sociales et innovatrices du travail. Le travail doit se conjuguer 

dans un environnement de plaisir et les taches s'effectuer de facon autonome pour les X tandis 

que les Y favorisent Finnovation et les bonnes relations. En outre, ces deux generations 

privilegient un systeme de communication a Fhorizontale plutot qu'a la verticale, minimisant 

ainsi les cloisons hierarchiques et favorisant au maximum le flux d'information. En bref, les 

travailleurs de la generation Y comme les X orientent leur dynamique de travail tout autant sur la 
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tache que sur autrui. II est done peu etonnant qu'ils se positionnent dans le mode « compromis » 

en ce qui a trait a la resolution de conflits, selon le modele de Thomas et Kilmann (1974). 

D'autres modes de resolution de conflits auraient-ils ete privilegies par les generations 

boomers et traditionnalistes? II est plausible de repondre par Faffirmative. Les boomers tout 

autant que les traditionnalistes entretiennent un rapport different avec l'autorite en milieu de 

travail. lis concoivent la structure d'une organisation comme une serie de paliers hierarchises, 

que le travailleur se doit de respecter. La resolution de conflits, dans de tels cas, serait 

possiblement axee davantage sur l'« accommodation » voir meme l'« evitement ». Le premier 

mode supposant que les traditionnalistes comme les boomers ne voudraient pas brimer la relation 

qu'ils entretiennent avec leur superieur; le deuxieme, 1'evitement, decoulant du fait que ces deux 

cohortes generationnelles respectent l'autorite refletee a travers le parcours hierarchique du 

gestionnaire. 

Une analyse plus fine des generations 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 generation Y s'identifierait plus fortement aux valeurs et caracteristiques de sa generation que 

ne le feraient les X. Ces valeurs et caracteristiques, rappelons-le, sont celles de personnes 

technologiquement intuitives, devouees a leurs taches, plus collectives qu'individualistes, 

sociables, optimistes, flexibles mais aussi tres entrepreneures. Avec de telles valeurs, on peut 

emettre l'hypothese que les Y se situeraient ainsi a la fois sur l'axe oriente vers la tache et les 

propres aspirations du travailleur, ainsi que sur l'axe oriente vers autrui, en fonction du modele 

de Thomas et Kilmann (1974). II n'est done pas etonnant que ces travailleurs privilegient en 

majorite l'option « compromis » pour resoudre leurs conflits tout en optant aussi pour la 

« collaboration » de meme que la « competition »; Compte tenu que les deux premiers modes 
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sont ceux qui favorisent a la fois autrui et ses propres aspirations tandis que le mode 

« competition » rejoint les valeurs individualistes, devoues a leurs taches et tres innovateur des 

Y. Par contre, il est interessant de noter que les membres de la generation X de cette entreprise 

sont un peu plus competitifs que leurs plus jeunes collegues. Un tel resultat ne surprend pas non 

plus: les X constituent une petite generation sur le plan du nombre mais surtout, ils ont evolue 

dans un contexte socio-economique plutot difficile; consequemment, ils ont appris a ne compter 

que sur eux-memes et a s'assurer ainsi d'une place convenable sur le marche du travail. Leur 

esprit de competition s'inscrit dans la continuity de ce mode de pensee. 

II est egalement interessant de noter que les travailleurs X de cette entreprise s'identifient 

plus fortement au groupe social « sexe » qu'a leur groupe generationnel et ce, par rapport aux Y. 

Un tel constat s'inscrit aussi dans la continuity des caracteristiques de cette generation tout autant 

que de la perception vehiculee par rapport a celle-ci. En effet, non seulement, les individus de la 

generation X sont caracterises comme des gens preconisant l'autonomie et l'independance au 

travail, mais ils sont egalement percus comme des gens qui ont tendance a remettre en question 

l'autorite et la seniorite. Ce faisant, quoiqu'ils favorisent un climat de travail satisfaisant, leur 

reputation aupres d'autres generations est parfois mauvaise (Zemke et al., 2000; Lyons, 2003). 

Faut-il alors s'etonner qu'ils affichent un degre plus eleve d'identification a d'autres groupes 

sociaux, tel que celui base sur le sexe plutot que l'age? On peut emettre l'hypothese qu'un tel 

mecanisme permettrait de se parer, de se defendre contre la relative mauvaise reputation accolee 

a la generation X. 

Par ailleurs, si cette merae generation X s'identifie plus fortement au groupe social 

« sexe » qu'a celui de l'age on supposerait qu'elle adopterait certains modes de resolution de 

conflits derives de cette identification. En d'autres termes, un travailleur masculin de la 
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generation X aurait davantage tendance a faire appel au mode « competition » pour resoudre ses 

conflits que ne le ferait une collegue feminine de la meme generation 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 resultats croisant « sexe » et « age » vont dans le sens de cette 

hypothese : comme pour tous les groupes, les hommes de la generation X favorisent le 

« compromis », cependant ils ont aussi recours au mode « competition », ce qui n'est pas le cas 

des femmes de cette meme generation. Precisement, en ce qui a trait a ces dernieres, notre etude 

suggere que la femme agee de 29 a 43 ans priorise les styles « compromis » mais egalement le 

mode « collaboration », rejoignant ainsi certaines valeurs de travail « feminines », denotees par 

certains chercheurs (Brahnam & al., 2004; Jamieson & Thomas, 1974; Rubin & Brown, 1975; 

Ilmer, 1980; Kilmann & Thomas, 1977; Ruble & Stander, 1990; Rosenthal & Hautaluoma, 

1988). 

Groupe social «statut» en lien avec les styles de resolutions de conflits 

Notre ultime serie de questions de recherche visait a determiner jusqu'a quel point les 

travailleurs de l'entreprise, subalternes ou gestionnaires, s'identifient a leur statut ainsi que dans 

quelle mesure cette identification influence leurs modes de resolution de conflits. Nos resultats 

montrent que les groupes cibles 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 

egalement en ce qui a trait au sexe (5.11 pour les gestionnaires et 5.16 pour les subalternes) et a 

l'age (5.03 pour les gestionnaires et 5.06 pour les subalternes). Pour le premier groupe social, le 

statut, on denote que 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 developpement des jeux video au sein de leur 

entreprise depend enormement des competences de ces derniers, ce qui fait que leur travail est 

tres valorisant. Ainsi, on peut presumer que les subalternes se comparent avantageusement aux 

exogroupes (les gestionnaires) et ce faisant, une telle situation stimule leur sentiment 

d'appartenance au groupe « statut ». 

Neanmoins, gestionnaires comme subalternes, affichent une plus grande appartenance au 

groupe social « sexe » qu'a celui du « statut ». L'identite reliee au statut aurait-elle moins 

d'importance que celle rattachee au sexe dans ce milieu de travail? Compte tenu de l'asymetrie 

des sexes qui perdure toujours dans les organisations et qui s'explique notamment par la tenacite 

des stereotypes sexistes, de 1'entree massive des femmes sur le marche du travail et a leur facon 

de gerer les choses differemment par rapport aux hommes, la forte identification au groupe social 

« sexe » n'est pas un phenomene surprenant. Les femmes de l'entreprise choisie dans le cadre de 

cette etude ne sont pas nombreuses et en consequence, il est plausible de penser qu'elles se 

rattachent fort probablement au groupe des « femmes » afin de contrer les barrieres 

organisationnelles. D'un autre cote, le statut majoritaire (en nombre) des hommes dans ce meme 

milieu de travail stimule, voir facilite 1'identification positive au groupe de travailleurs 

masculins. Par ailleurs, vu que les paliers hierarchiques ne sont pas visiblement definis et que le 

tutoiement est de mise dans cette entreprise (parole d'un participant: «Il n 'existepas une grande 

hierarchic dans cette entreprise», «le tutoiement est monnaie courante» et «La hierarchie est la 

mais moins communiquee »), ceci diminue la separation des groupes entre gestionnaires et 

subalternes et on pourrait etre porte a croire que 1'identification a ces groupes est moins tentante. 

Le niveau eleve d'identification au groupe social « sexe » des gestionnaires comme des 

subalternes de cette entreprise influence-t-il leur style de resolution de conflits privilegie? 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 resultats d'etudes anterieures portant sur le statut en milieu de 

travail fluctuent enormement d'une etude a l'autre et consequemment, il serait audacieux d'en 

tirer une quelconque conclusion. Dans le cas de la presente etude, le croisement des donnees 

statistiques du groupe des « hommes » avec celui des « gestionnaires » montre que ce sont les 

modes « competition », « collaboration » et « compromis » qui sont privileges par ce groupe. En 

revanche, les travailleurs masculins subalternes optent pour les modes « accommodation » et 

« evitement ». De tels resultats vont dans la continuite de ceux obtenus dans le cadre d'etudes 

anterieures (Zammuto & al., 1979; Holt & DeVore, 2005; Philips & Cheston, 1979). Par ailleurs, 

a la lumiere des resultats d'etudes anterieures, il aurait ete plausible de penser que le mode 

dominant de resolution de conflits des gestionnaires masculins de cette entreprise serait la 

« competition », ce mode ayant ete le plus souvent associe a ces deux groupes, cependant, ceux-

ci priorisent plutot le « compromis » dans le cadre de notre etude. De la meme facon, quoique les 

subalternes masculins « evitent » davantage les resolutions de conflits que ne le font les 

gestionnaires, ils ont aussi majoritairement recours au « compromis ». En bref, gestionnaires 

comme subalternes masculins optent en priorite pour le « compromis » en situation de conflits. 

Devant de tels resultats, il faut comprendre que cette entreprise differe de certaines entreprises 

ciblees dans le cadre d'etudes anterieures, 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 

pret a sacrifier ses buts et faire davantage de compromis pour maintenir une bonne relation avec 

son superieur » (p. 184). Dans la presente entreprise, les frontieres hierarchiques sont 

relativement permeables, 1'information semble circuler en mode horizontal plutot que vertical et 
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le travail en equipes est essentiel a la realisation des projets de production. Ainsi, les travailleurs 

preferent sacrifier equitablement leurs buts en situation de conflit et miser ainsi sur le 

compromis, cela avec les employes de tous les niveaux. 

En ce qui concerne les gestionnaires de sexe feminin, les analyses de la presente etude 

suggerent que celles-ci privilegient les styles « compromis », « collaboration » et « evitement » 

dans le cadre d'un conflit ce qui rejoint sensiblement les conclusions d'etudes anterieures portant 

sur les femmes (Conrad, 1991; Rahim, 1983; Roloff & Greenberg, 1979; Shockley-Zalabak & 

Morely, 1984). Par ailleurs, il est interessant de souligner que contrairement aux hommes 

gestionnaires, les femmes gestionnaires font quelques fois usage de l'« evitement » pour 

resoudre leurs conflits et qu'en revanche, leurs collegues masculins ont parfois recours au mode 

« competition »? Pourtant, selon des etudes anterieures les hommes ont davantage recours au 

mode « evitement » que les femmes (Brahnam & al., 2004; Greeff & de Bruyne, 2000; Mackey 

& O'Brien, 1998; Haferkamp, 1991). Le fait que les hommes (subalternes comme gestionnaires) 

se retrouvent en situation majoritaire (en termes de nombre) au sein de l'entreprise ciblee est 

peut etre une piste d'explication : rappelons que la « competition » est un mode qui sous-tend 

que le travailleur priorise ses attentes au depend des autres. Ce faisant, en situation majoritaire, 

ces « attentes » sont possiblement partagees par un grand nombre d'individus appartenant au 

meme groupe social et le risque est alors minimise quant il s'agit de faire valoir de telles attentes. 

En revanche, les femmes sont minoritaires (toujours en termes de nombre) au sein de 

l'entreprise a l'etude : elles doivent alors faire leur place, revendiquer une voie. Compte tenu 

qu'une des facons masculines traditionnelles de regler un conflit est celle de l'eviter (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 opte pour cette fa9on « masculine » de faire; autrement 

dit, la facon de faire du groupe majoritaire. 

Enfin, les subalternes de sexe feminin utilisent en priorite dans cette entreprise les modes 

« compromis », « collaboration » et « evitement », une situation similaire a leurs consoeurs 

gestionnaires. D'ailleurs, il est interessant de noter que ce sont de nouveau les femmes qui 

optent davantage pour le mode « evitement » par rapport aux hommes. Un tel resultat est 

cependant peu surprenant a la lumiere d'etudes anterieures (Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek & 

Rosenthal, 1964; Mills & Chusmir, 1988; Musser, 1982; Oetzel, 1999; Rahim & Buntzman, 

1989; Renwick, 1975, 1977) suggerant que les travailleurs subalternes dans les entreprises ne 

pourraient se permettre une approche de resolution de conflits agressive envers leurs superieurs 

(possiblement par crainte de perdre leur emploi); consequemment, ils miseraient davantage sur 

des approches passives, tel que l'evitement. 

Discussion generate 

Le but de la presente etude consistait a determiner dans quelle mesure, les hommes, les 

femmes, les travailleurs de differentes cohortes generationnelles tout comme de differents statuts 

s'identifient a leurs groupes sociaux respectifs au sein d'une organisation de travail. En outre, il 

s'agissait egalement de determiner jusqu'a quel point cette identification s'inscrit en lien avec la 

facon de resoudre un conflit. 

Les resultats relatifs a 1'identification a des groupes sociaux revelent que c'est le groupe 

base sur le « sexe » pour lequel les travailleurs manifestent davantage de sentiments. De tels 

resultats surprennent peu compte tenu des inegalites entre les sexes qui perdurent toujours en 

milieu de travail, generant ainsi une forme de rivalite, davantage manifeste que pour les 

generations ou les statuts. De plus, comme la structure hierarchique est relativement permeable 
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au sein de cette entreprise, les groupes sociaux bases sur le « statut » ont possiblement moins 

d'importance. Quant aux groupes sociaux bases sur l'« age », auraient-ils pris davantage 

d' importance si la generation des baby-boomers de meme que celle des traditionalistes avaient 

ete omnipresentes au sein de cette organisation? Rappelons que les generations X et Y partagent 

une vision similaire en ce qui a trait a la facon de communiquer en milieu de travail (a 

l'horizontal plutot qu'a la vertical), a l'autorite ainsi qu'a l'importance d'un environnement axe 

sur la dimension sociale. Ce faisant ces points de convergence ont pu faire en sorte de diminuer 

le besoin de demarcation et d'identification de ces deux generations a leurs groupes respectifs. 

Quant au mode de resolution de conflit, de maniere globale, c'est-a-dire nonobstant le 

groupe social auquel s'identifie un travailleur, c'est le « compromis »(selon lequel chacun doit 

delaisser une partie de ses interets/attentes afin de trouver une solution mutuellement acceptable 

pour les deux parties) qui semble primer largement sur les autres modes de resolution au sein de 

cette entreprise. Rappelons que le « compromis » se retrouve au centre du modele de Thomas et 

Kilmann (1974) - Conflict Mode (Management-of-Differences Exercise) Instrument - croisant a 

la fois l'axe de la determination et celui de la cooperation. En soi, ce resultat est certes une bonne 

nouvelle pour l'entreprise a l'etude. II sous-tend en effet que la nature meme du travail et la 

culture organisationnelle pourraient jouer un role plus important que celui de l'identite sociale 

sur la base des groupes : ainsi, les travailleurs de cette entreprise seraient davantage orientes vers 

une culture de travail qui embrasse tout l'organisation et sa mission, ce qui engendrerait des 

comportements en faveur du compromis lorsqu'un conflit eclate. Cette hypothese s'inscrit 

d'ailleurs dans la continuity des resultats de la meta-analyse de Holt et DeVore (2005), selon 

laquelle dans une entreprise de type « collective » plutot qu'individualiste, les travailleurs 

seraient plus orientes vers le « compromis » plus que tout autre mode de resolution de conflit. 
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De plus, tel que nous l'avons evoque plus haut, nous avons emis l'hypothese de l'identite 

« supragroupe » (Dovidio, Gaertner & Kafati, 2000) pour l'entreprise a l'etude, 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 resolution de conflits que ne le ferait l'appartenance a des 

groupes sociaux (tel que ceux bases sur l'age, le sexe ou le statut). Dans ce contexte, il serait 

pertinent d'evaluer dans quelle mesure les resultats obtenus dans la presente etude pourraient 

egalement s'appliquer a des entreprises beaucoup plus hierarchisees et ou les valeurs et les 

missions demeurerit floues. Rappelons que l'entreprise ciblee ici est impregnee d'une forte 

culture organisationnelle, que la hierarchie est plutot a l'horizontal et que le travail est tres 

oriente vers un mode collaboratif. En ce sens, il n'est pas etonnant que les resultats montrent que 

malgre l'identite au sexe, a l'age et au statut, les individus ont privilegie le mode « compromis »; 

ce mode est axe a la fois sur la tache et sur autrui, ce qui concorde bien d'ailleurs avec les 

donnees compilees lors des entrevues qualitatives. 

Toujours dans l'hypothese d'une identite supragroupe, une etude realisee par Randsley 

de Moura, Abrams, Retter, Gunnarsdottir et Ando (2009) sur le lien entre l'identite a 

l'organisation et la satisfaction au travail quant a l'intention de demissionner, montre bien en 

quoi l'identite a l'organisation joue un grand role dans les entreprises contemporaines. Les 

auteurs soutiennent que l'identite organisationnelle agit comme mediateur entre la satisfaction au 

travail et l'intention de demissionner. Ainsi, en controlant pour le sexe, l'age et le type 

d'organisation, c'est 1' « identite organisationnelle » qui semble constituer la variable 

conditionnant cette intention de demissionner. De tels resultats, combines a l'hypothese de 
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l'identite supragroupe constituent sans contredit des pistes de reflexion pour de futures 

recherches sur l'identite sociale et organisationnelle. 

Par ailleurs, quoique le « compromis » constitue le mode de resolution privilegie par tous 

les groupes sociaux de cette entreprise, certains modes semblent en lien avec l'appartenance 

sociale. En ce qui concerne le sexe par exemple, le modele de Thomas et Kilmann (1974) semble 

toujours de mise pour la presente etude et dans la continuity des resultats obtenus lors d'etudes 

anterieures (Brahnam & al., 2004; Jamieson & Thomas, 1974; Rubin & Brown, 1975; Ilmer, 

1980; Kilmann & Thomas, 1977; Ruble & Stander, 1990; Rosenthal & Hautaluoma, 1988). Les 

femmes semblent preferer les methodes douces et les hommes, une approche de resolution de 

conflits plus agressive traduisant ainsi la tenacite des stereotypes sexistes. Un tel resultat est 

cependant surprenant dans une entreprise dont l'age moyen des travailleurs est peu eleve (30 

ans), meme malgre cette jeunesse de la main-d'oeuvre, celle-ci semble tout de meme entretenir et 

nourrir des stereotypes sur la base du sexe. 

En ce qui a trait au lien entre les groupes bases sur l'« age » et le mode de resolution de 

conflits au sein de 1'entreprise ciblee, les resultats vont effectivement dans le sens anticipe : les X 

semblent quelques peu plus competitifs que les Y puisqu'il s'agit d'une generation moins 

privilegiee au plan socio-economique. En outre, les plus jeunes percoivent les plus vieux de 

maniere stereotypee : « Les plus vieux viennent de la vieille ecole, ne pousse pas pour les 

promotions et sont« chialeur », aiment pas les changements (...) les plus jeunes veulent que qa 

bouge, qu 'onfasse des changements, aiment les promotions (...) ». Un tel resultat revele le 

travail qui reste a faire quant aux stereotypes agistes en milieu de travail. On peut d'ailleurs 

presumer que la presence au sein de 1'entreprise etudiee de travailleurs des generations boomers 
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et traditionalistes aurait probablement accentue ce demarcage stereotype des plus vieux 

travailleurs. 

Enfin, en ce qui a trait aux groupes bases sur le « statut » et le mode de resolution de 

conflits, les subalternes semblent peu confronter leurs superieurs lorsqu'il s'agit de resoudre un 

conflit, ce qui s'inscrit d'ailleurs dans la continuite des etudes anterieurs; cependant, les 

gestionnaires optent aussi pour des approches basees sur le compromis. La structure 

hierarchique aplatie de cette entreprise explique possiblement 1'orientation vers le 

« compromis », que Ton soit subalterne ou superieur. 

Limites 

Compte tenu de la petite taille de l'echantillon, de l'inegalite des groupes de participants, 

du recrutement volontaire de ces derniers et du fait que seules les generations X et Y ont 

complete le questionnaire, les manipulations statistiques ont ete restreintes a un portrait 

descriptif. II faut done faire preuve de prudence quant a 1'interpretation des resultats, 

particulierement quant aux liens potentiels entre 1'identification aux groupes sociaux et aux 

modes de conflits en milieu de travail. De plus, Finclusion d'une mesure de desirabilite sociale 

aurait permis de valider davantage la reponse des participants, particulierement en ce qui a trait 

aux modes de resolution de conflits. Enfin, il importe de preciser que cette etude s'est appuyee 

sur le questionnaire de Thomas et Kilmann (1974); ce faisant, seule la perception des travailleurs 

quant a leurs modes de resolution de conflits a ete mesuree et non la resolution en tant que telle, 

e'est-a-dire en situation reelle. 
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Conclusion 

Les changements demographiques et structured que connaissent les entreprises 

contemporaines generent de nouvelles cultures de travail et certainement de nouvelles fa9ons de 

percevoir et de resoudre des conflits. En tentant de circonscrire l'influence de Fidentification a 

des groupes sociaux sur ces facoris de percevoir et de resoudre des conflits au travail, la presente 

etude a permis (a) d'approfondir la theorie de l'identite sociale (Tajfel & Turner, 1979), tout 

autant que (b) jeter un nouveau regard sur la perspective de Thomas et Kilmann (1974). Au plan 

pratique, l'objet de 1'etude 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'avere essentiel dans une 

perspective de collaboration, voire de mentorat et de transfert des connaissances. II serait done 

interessant, pour les recherches futures et avec un echantillon de plus grande taille, de cibler une 

entreprise ou les quatre cohortes generationnelles sont a peu pres egalement representees afin de 

voir si elles genereraient des styles de resolution de conflits differents. Une etude ulterieure 

pourrait aussi inclure une mesure d'identification a « l'organisation »tel que la notion d'identite 

« supragroupe », cela afin de determiner dans quelle mesure cette identification agit comme 

« moderateur » de l'identite sur la base des groupes sociaux quant a 1'influence de cette derniere 

sur la resolution de conflits. Enfin, compte tenu que la presente etude a ete menee dans le 

domaine prive, il serait egalement pertinent d'effectuer une etude 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 

Ces questions nous aident a mieux vous connaitra ma is ne permettent aucune merit de vous identifier. Veuillez 
cocher ou inscrire un chiffre aux endroits appropries.* 

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

* 1 . Domaine de travail: 
Precise* vobe prod I I 
proresilonel (ex: 
proyrammeur. 
animateur,.„) 

Depuls comblen de temps | 
environ etes-vous a 
leiiipioi de la presente 
entreprlse (mois et/uu 
annees) ? 

* 2. Etat civil: 

marie(e) 

Union lib re 

Dlvorce(e) 

Separe(e) 

celibalalre 

* 3. Plus haut niveau d'education atteint: 

Ecole secondare 

Dlplome de niveau uulleylal/CEGEP 

Formation unlversttaire (baccatauteat) 

Formation unlveisitaire (martrise ou doctoral) 

* 4. En lien avec votre reponse a la question 3, veuiilez precise* le nombre d'annees 
completees et la discipline d'etude : 
Nombre d'jiineei I 
completees 

Precises la discipline I 
d'etude 

* 5. Langues: 
fraiicaii Anglais Autre 

Langue mater iielle 

Lanyue de travail 

Autre (specifier} 

I 1 
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Dans cette section, nous vous demandons d'indiquer jusqu'a quel point vous etes en accord avec les enonces 
suivants. 

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

Homme 

Fern me 

* 2. Dans un deuxieme temps, nous vous demandons DE REPONDRE EN FONCTION DE 
VOTRE REPONSE PRECEDENTE - A SAVOIR, EN FONCTION DU GROUPE HOMME OU 
FEMME (Ex. Si vous etes une femme, le premier enonce se lit conime suit: En general, 
j 'a i beaucoup de choses en commun avec les femmes dans mon milieu de travail). 

1 - J>as du tout * - Hi peu . n! 7 - Tout a fait 
2 3 5 S 

d'accord beaucoup d'accord . 
En general, J'ai beaueeup 
de choses en commun avec 
les remmes/hommes dans 
mon milieu de travail. 
Je mfdentifle au groupe 
des remmes/iionYntes dans 
mon ntlireu de travail. 
Falre partie du groupe des 
remmes/nommes au travail 

est une earactertsllque 
important? de qui je suls. 
Je sense que les • 

w 
ffemmes/hemiries dans 

mon milieu de travail ont 
peu de taisans d'etre nets 
(fleres). 
En general, j 'al une bonne 
opinion du groupe des 
remmes/nommes dans 
mon milieu de travail. 
En general, j'ai beaucoup 
de respect pour le groupe 
des remmes/nonvntes dans 
mon milieu de travail. 
Je me sens blen au seln du 
groupe des 
femmes/hommes dans 
mon milieu de travail. 
J'alme lalre des choses qui 
ont un impact sur le groupe 
des femmes/nommes dans 
mon milieu de travail. 
Lorsque j'entends 
quelqu'un dire du mal d'un 
(e) Femme/homme dans 
mon milieu de travail, je te 
(la) defends. 
Je fa Is des error ts pour Be 
pas etre considers turn IMP 
appartenant au groupe des 
femmes/tiQinmes au 
tiavall. 
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Dans cette section, nous vous demandons d'indiquer jusqu'a quel point vous etes en accord avec les enonces 
suivants. 

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

23 ans et molns 

29 a 43 ans 

44 a 62 ans 

63 a 6S ans 

* 2. Dans un deuxieme temps, nous vous demandons d'encercler votre reponse en 
reflechissant a votre groupe d'age. 

t - Pas du taut it - Ni peu . ni 7 - Taut a fait 
*. 2 3 _ S 6 „, 
daecord beaucoua d accord 

En general, j'al beaueoup 
de ehoses en commun avec 
les travailleurs de man 
groupe d'Sge. 
3e m'identlfie aux 
travaltleurs de man groupe 
d'age. 
Eire un travallleur de men 
groupe d'age est une 
caratferlstlque importable 
de quf je suls. 
Je pense que les 
travallleurs de man groupe 
d'age ent peu de raSsens 
d'etre Iters (fleres). 
En general, J'ai une bonne 
opinion des tiavallleurs de 
rnon groupe d'age. 
En general, j'al beaueoup 
de respect pour les 
travallleurs de mon groupe 
d'age. 
Je me sens blen an seln 
des travailleurs de man 
groupe d'age. 
J'alme raire des chases qui 
ont un Empact sur les 
tratrallleurs de man groupe 
d'age. 
Lorsque J'entends 
quelqu'un dire du ma I d'un 
travallleur de mon groupe 
d'age, je le defends. 
Je rals des efforts pourr me 
pas etre consldere(e) 
cemme appartenant aux 
travaldeurs de man groupe 
d'age. 
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D a n s ce t te sect ion, nous vous d e m a n d o n s d lnd iquer jusqu'a que l point vous e tes e n accord a v e c les enonces 
suivants . 

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

GesUonnaire 

Subalterne 

* 2. Dans un deuxieme temps, nous vous demandons d'encercler votre reponse en 
reflechissant a votre statut professionnel. I I s'agit done de lire les enonces en 
fonction de votre statut de gestionnaire OU de votre statut de subalterne. (Ex. Si 
vous etes un subalterne, le premier enonce se lit comme suit: En general, j 'a i 
beaucoup de choses en conimun avec les subalternes). 

1 - Pas du tout « - Nl peu , ni „ 7 - Taut a fait 
2 3 5 6 

d'accord beaucoup d'accord 
En general, j ' a i Beaucoup 
de choses en commun avec 
les 

gestlonnalres/subalternes. 
Je m'Edentifle aux 

gestlatinalres/subalternes. 
Etre un 
gestlonnalre/subalterne est 
une caract&istique 
importance de qui j e suis. 
Je pense que les 

gestEonnalres/subalternes 
unt peu de raisons d'etre 
flers (fletes). 
En general, j ' a i une bonne 

opinion des 
gesfEonnaires/suoaltemes. 
En general, j 'a i beaucoup 
de respect pour les 

gestEonnalres/subalternes. 
Je me sens bien au seln 

des 
gestEannaires/subaltemes. 
J'aiinte faire des chases qui 
ant un impact sur les 

gestEonnalres/subaEternes. 

Lorsque j 'entends 
quelqu'un dire du mal d'un 
gestEonnaire/subalterne, j e 
le defends. 
Je rals des efforts pour ise 
pas etre considered) 
corrime appartenant aux 
gestfonnalres/subalternes. 
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* 1. Choisissez I'enonce qui decrit le mieux 1'attitude que vous prenez habituellement 
en milieu de travail. 
(1 vous ressemblant le moins et 5 vous ressemblant le plus) 

1 (vous ressemblant 5 (vous ressemblant 
le mains) le plus) 

3e n'alme pas les ' 
discussions; c'est 
tenement plus simple 
d'abonder dans le sens 
de I'autre. 

I I m'importe de gagner la 
partle. Je n'alme pas 
falie de compromls ou 
baisser les bras. 
Hon but est d'essayer de 
trouver une solution pour 
que les deux parties 
solent plelnement 
satlsraltes. 
ressale autant que 
possible d'eviter les 
situations conntctueJtes. 
Je crols que, dans la 
plupart des cas, II y a 
moyen de pat lager rub jet 
du conflit de manlere a 
satisfalre les deux 
parties. 

le n'alme pas me 
retrouver dans une 
situation de conflit. j'evite 
done de cfitoyer ceux qui 
s'y retrouvent. 
I I m'importe d'etre en 
harmonle avec mon 
entourage, alois j 'ai 
tendance a baisser les 
bras. 

Dans une situation de 
conflit, Je pose beaucoup 
de questions afln d'aller 
au fond des choses et de 
decouvrlr ce que I'autre 
personne pense, ce 
qu'elle ressent et 
pourquol. 

L'opinion des autres 
m'importe peu; I'attelnte 
de mes prepres objeclifs 
m'importe plus que de 
savolr ce que les autres 
pensent de mol. 
Dans une situation de 
confllt, je trouve 
habituellement un terrain 
d'entente qui faEt en sorte 
que nous parvenons a 
une solution rapidement. 
Je crols que la plupart du 
temps II est preferable 
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d to.no rer le conn It, car II y 
a de farces chances qull 
se regie par lui-meme. 
le prefere « trailer rates 
ertnernis avee tourtoisle* 
et renter en palx avec 
nifii) entourage, meme si 
cela slgnffle que je 
n'aurai pas tuujuuri ce 
que je veux. 
A mon avis, citacun i 
perd dans une situation 
de eonflit, et jamais rten 
de ben n'en ressort. 
Je treuve important 
qu'une toll le corsnit 
regie, lei deux parties 
continuent d'entretenlr 
une bonne relation. 
Mime si cela petit 
prendre beaucoup plus de 
temps, je erols qu'il 
convlent d'abotd de bten 
examiner la nature du 
eonflit, et ensutte de 
trouver des solutions 
otlglnales en vue de le 
regler sans qu'aucune 
des deux parties n'ait a 
faire de eomprontls ou & 
capittiler. 

le erols qye la racon ta 
plus erficace de reyler un 
contlit est que chaeun y 
mettedu sien. 
l e fais taut ce qui est 
necessalre pour yagiser la 
partie. 
J'essaie d'abord de 
trouver des poiibts sur 
fesquels on peut 
i'entendre, ensulte 
j'essaie de trouver la 
melileure solution. 
Je crois quit est plus 
simple de (aire sembiant 
d'etre d'accord pour 
sauver la relation que de 
rlsquer d'avoir un 
alTrontement. 
le Fais en serte dtgnorer 
ies questions qui rliuuent 
U'eiiyeisdret un cunflit. 
le sals ce que [e veux et 
UeneralerUeht je fais en 
sorte de I'obtenlt. tneme 
si notre relation risque 
d'en souffrir un peu. 
le suls i)i el a faire un 
compronlis, 

partlculleremerit si I autre 
partie exprime une 
opinion bien arr£tee sur 
la question. 
En situation de disaccord. 

http://to.no
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—j drimn «danuaium<tiu a—; 
avoir Ee dessus dans la 
discussion grace a des 
arguments sondes et a 
ma perseverance. 
Je n'alme pas blesser tes 
autres dans Eeur amour 
propre, alors la pEupart du 
temps j'appuEe leurs 
decisions. 

1'aceepte volontEers de 
faire un compromls; par 
consequent, la plupart 
des situations de conrtit 
dans lesqueltes Je me 
retrouve se reglent 
racllement et rapldement. 

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

Seriez-vous interesse a prendre part a cette entrevue? 

Qui . 

Eton 

SI vous ave£ lndlo,u£ « oul », prEere de EournEr une adresse courrlel o.ene>E<gue par )ao,uelEe Ees cherclieures pourroflt vous contacter. 

FIN DU QUESTIONNAIRE 

MERCI DE VOTRE PRECIEUSE COLLABORATION! 
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AnnexeB 

Although t h e questions below help us know m o r e about y o u , t h e y do not m a k e it possible to identify you in any w a y . 
Please check or wr i te your a n s w e r . * 

• U n l e s s otherwise s t a t e d , whenever t h e masculine gender is used, both m e n and w o m e n a r e included. 

* 1 . Work area: 
What is your I 

specialization (e«. 
programmer, animator, 
etc.) 

Approximately how long ] 
have you been employed 
in this business? (In 
terms of years and-or 
months) 

* 2. Marital status: 

Married 

Common-Eaw marriage 

Divorced 

Separated 

Single 

* 3. Highest level of education achieved: 

High school 

College diploma / CEGEP 

University education (Bachelor's degree) 

University education (Master's degree or Doctorate) 

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

completed: 

Specify the field of study: ~J 

5. Language: 
French English Other 

Language most often 
spoken a t home: 
Language most often 
used at work: 

Other (please specify) 
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I n this sect ion, you a re asked t o indicate th e e x t e n t to which you agree wi th the s t a t e m e n t s below. 

1 . First, please check your gender: 

Man 

Woman 

* 2. You then will have to read each statement according to the men OR the women in 
your workplace. (Ex: I f you are a woman, the first statement is read as follows: I n 
general, I have a lot of things is common with the women in my workplace). 

4 - Neither 
1 - Totally , 7 - Totally 

' 2 3 agree not 5 6 ' 
disagree „ agree 

" disagree " 
In general. I have a lot of 
things In common with the 
men/women in my 
workplace. 
I Identify wiU) the group or 
men/women In my 
workplace. 
Being part or the group of 
men/womeii in my 
workplace is an Important 
part of who X am. 
I think that the 
men/women In my 
workplace hAv& few reasons 
to tie proud. 
In general, I have a 
positive opinion or the 
group or men/women In my 
workplace. 
In general, I have a great 
deal of respect fur the 
group or men/women In my 
workplace. 
I reel comfortable among. 
the group or men/women in 
my workplace. 
I enjoy doing things that 
Impact the group of 
men/women in my 
workplace. 
When I hear someone say 
something negative about 
a man/woman In my 
workplace, I defend the 
worker. 
I make an effort not to be 
considered as belonging to 
the group or men/women en 
the workplace. 
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3 . SECTION C 

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. 

1 - Totally 
disagree 

7 - Totally 
agree 

2B years old or fess 

29 to 43 years old 

44 to 62 years old 

G3 to BB years old 

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

4 - Neither 
2 3 agree nor s 6 

disagree 
In general, I Have a lot or 
things in common with the 
workers In my age group. 
I Identify with the workers 
in my age group. 
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 rew 
reasons to be proud. 
In general, t have a 
positive opinion of the 
workers in my age group. 
In general, I Have a great 
deal of respect for the 
workers in my age group. 
I feel comFortatjEe among 
the workers In my age 
group. 

I enjoy doing things that 
impact the workers In my 
age group. 
When I hear someone say 
something negative about 
a worker in my age group, I 
defend the worker. 
I make an efrort not to he 
considered as a part of the 
workers in my age group. 
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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. Secondly, 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. 

In general, I have a lot of 
things In common with the 
managers/subordinates. 
I identify xith the 
managers/subordinates. 
Being a 
manager/subordinate is an 
important part of who I am. 
I think that the 
managers/subordinates 
have rew reasons to be 
proud. 

In general, I have a 
positive opinion of the 
managers/subordinates. 
In general. I have a great 
deal of respect Tor the 
managers/subordinates. 
I feel comfortable among 
the 

managers/suhardlnates. 
I enjoy doing things that 
impact the 

managers/subordinates. 
When I hear someone say 
something negative about 
a manager/subordinate, I 
defend the worker. 
I make an efrort not to be 
considered as part of the 
group or 
managers/subordinates. 

1 - Totally 
disagree 

« - Neither 
agree nor 
disagree 

7 - Totally 
agree 
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* 1. Choose the response that fits how you usually feel in the workplace. 
(1 being least like you and 5 being most like you in the workplace) 

1 (least tike you) 2 3 4 5 (most like you) 
I cant be bothered 
arguing. It's easier to just 
do what the other person 
wants. 

It's important for me to 
win. I dent like to 
compromise or give in. 
My goat Is to try and find 
a solution where both 
parties get what they want 
and are fully satisfied. 
I try to stay away from 
situations that are in any 
way confrontational, no 
matter what. 

I think in most situations 
there is a way to meet 
halfway so that both 
parties can be satisfied. 
I ilont like being in a 
conflict situation, and I 
make sure I'm not 
around others who might 
be part of one. 
It's Important for me to 
have harmony around me 
so I often tlnd myself 
giving in to other people. 
In a conflict situation, I 
asst a lot or questions to 
get to the bottom of 
things and to rind out 
what the other party is 
thinking and reeling, and 
why. 

Other people's opinions 
don't mean a tot -
meeting my goals is 
more Important than what 
they think of me. 
In a conflict situation I 
usually can rind a middle 
ground so we can come to 
a quick solution. 
I feel most or the time it 
is better to Just ignore 
conflict and it will just 
resolve itself. 
I'd rather 'kill ni»y 
enemies with kindness* 
and keep the peace, 
even if it means I don"? 
always get what I want. 
To me conflict is always a 
iose-lose situation and 
nothing good comes of It. 
I t Is Important for me 
that conflict gets resolved 
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in a manner that 
maintains a good 
relationship for the 
parties afterwards. 
I feel It is Important to 
fully explore an Issue we 
disagree about and to 
find creative solutions 
that dont require either 
of us from having to 
compromise or giving in. 
even though it may take 
a lot more time. 
I think a bit of give-and-
take Is the most effective 
way to resolve a conflict -
as long as both parties 
are giving. 
I do whatever is 
necessary to win. 
t try to find things we can 
both agree on then use 
that as a base to 
determine options that 
might be a solution. 
I find it easier to smooth 
things over and agree ror 
the sake of the 
relationship rather Uian 
run the risk of a 
confrontation. 
I l l do whatever I can to 
ignore issues that could 
potentially lead to a 
conflict or disagreement. 
I know what I want and I 
usually make sure I get 
it, even if the relationship 
suffers a bit as a result. 
I'm willing to 
compromise, especially if 
the other party reels 
strongly about an issue. 
If I disagree, I can 
usually win any argument 
either with the strength or 
my argument or by 
outlasting the other party. 
I dont like to hurt other 
people - it's usually 
easier to just go along 
with whatever they want If 
it makes them happy. 
I find that I'm usually 
willing to go hair-way, and 
therefore most conflicts 
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 I N AN INTERVIEW. 

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

Yes 

No 

If you answered «yes» to the above question, please provide a generic e-mail address to allow researchers to contact you. 

END OF QUESTIONNAIRE 

THANK YOU TOR YOUR PRECIOUS COLLABORATION! 
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Annexe C 

Entrevues semi-diriges 

Entrevue no. 
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 travail, 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 egalement un « type » de travailleur avec qui vous etes le 
plus souvent en conflit? Pouvez-vous me decrire ce travailleur type? 

5. Comment gerez-vous habituellement vos conflits en milieu de travail? Decrivez-moi les 
moyens, la facon avec laquelle vous vous y prenez? 

6. Lorsque vous etes dans une situation de conflit, est-ce que vous tenez compte du sexe de 
la personne dans la facon dont vous vous y prenez pour faire face a ce conflit? En outre, 
est-ce que vous percevez une difference dans la facon dont les hommes et les femmes 
reglent un conflit? Est-ce que l'un vous semble plus efficace que l'autre? Vous-meme 
vous trouvez-vous plus efficace? 

7. Lorsque vous etes dans une situation de conflit, est-ce que vous tenez compte de l'age de 
la personne dans la facon dont vous vous y prenez pour faire face a ce conflit? En outre, 
est-ce que vous percevez une difference dans la facon dont les plus vieux ou les plus 
jeunes reglent un conflit? Est-ce que l'un vous semble plus efficace que l'autre? Vous-
meme vous trouvez-vous plus efficace? 

8. Lorsque vous etes dans une situation de conflit, est-ce que vous tenez compte du statut de 
la personne dans la facon dont vous vous y prenez pour faire face a ce conflit? En outre, 
est-ce que vous percevez une difference dans la facon dont les gestionnaires ou les 
subalternes reglent un conflit? Est-ce que l'un vous semble plus efficace que l'autre? 
Vous-meme vous trouvez-vous plus efficace? 

9. Aimeriez-vous ajouter quelque chose? 

Merci de votre collaboration 
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