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SOMMAIRE

Le sujet de ce mémoire ext le développement des habiletés de direction en contexte
de travall. Nous cherchions particuliérement a identifier les facteurs d apprentissage qui
permettent ce dévdoppement. Nous pendons and discener les déments les plus
susceptibles d'entrainer I'amdioration de la direction des personnes chez un gesionnare
Nous espérions en tirer certaines legons pour laformation en habiletés de direction.

Ced le savoir pratique des gestionnaires qui nous intéressait. C'et pourquoi nous
avons utilise I'entretien a réponses libres comme outil de cuelllette de données. Ce type
dentretien lasse une grande liberté a l'interviewé tout en redreignat le champ des
réponses au sUjet de la recherche. Pluseurs auteurs ont montré que les gestionnaires croient
développer leurs habiletés de direction davantage au cours de I'exécution de leurs fonctions
de drection que grace aux formations guils ont suivies Nous avons pose comme
hypothése de base que ces praticiens de la gestion ont raison. Notre revue de la littérature,
notre cadre conceptuel et notre canevas d entrevue en ont é&é grandement influencés. Nous
avons interviewé 12 gedionnaires de différents milieux indudrids ou professonnds De
ces entretiens, nous avons retenu 184 citations reletives a I'goprentissage qui ont condtitué
notre matérid d'analyse. Nous avons d'abord anadyse ces citations cas par cas. Ensuite,
nous avons procédé a une andyse transversde de ces cas de fagon a fare ressortir les
déments répditifs des citations. Nous avons consdéré ces déments comme les facteurs
d gpprentissage que nous cherchions.

L'andyse intercas nous a pemis de fare ressortir sept thémes principaux du
discours des gestionnaires. Ces thémes sont : croyances et attitudes, gpprendre des autres,
expériences personndles, andyse, personndité, formation e autres. Nous avons retenu, a
partir d'une anadyse plus goprofondie de nos données, que les facteurs d goprentissage les
plus déeminants sont latitude du gedionnare dans des dgtudions potentidles
d goprentissage e I'introgpection. Nous avions sous-etimé I'importance du contexte dans
lequel prennent place les agpprentissages. Cette recherche nous a permis den voir



I'importance. Le fat de fare des erreurs est ressorti fortement du discours des gestionnares
comme lastuation principae leur permettant de développer des habiletés de direction.

Les réaultats de notre recherche sur le développement des habiletés de direction
viennent confirmer les condusons des travaux de cartans chercheurs en management ou
en &lucation. Tout comme Kolb, James Handy et Argyris, nous en sommes venu a la
concluson qu ére cgpable d'agpprendre a gpprendre e une habileté fondamentde a
acquérir pour tout gestionnaire désireux de développer ses habiletés de direction. En outre,
nos propres condusons ont une implication intéressante  puisqudles  mettent
particulierement |'accent sur certains agpects de |'goprentissage. Aind, nous croyons que
c'est dabord une atitude appropriée qui permet un développement efficace des habiletés
de direction. Nous croyons auss quil faudrait accorder une place paticuliere a I'erreur
dans la formation. Comme McCdl, Lombado & Morrison le soulignent, les futurs
gestionnaires doivent en ariver a conddérer toutes les gtudions qu'ils vivent comme éant
susceptibles de leur apporter un gpprentissage, en particulier cdles ot ils ont fait une erreur.

La naure exploratoire de cette recherche a minimisé nos atentes par rgpport aux
résultats puisque nous navions pas pour but la véification d'une hypothese. Nous
cherchions plutt a laissy émerger du discours des gestionnaires certains déments sur
I'gpprentissage. La meilleure facon de ne pas influer sur les résultats éat de ne pas avoir
d atentes. D’un autre cité, notre revue de la littérature nous a permis de nous faire une idée
de ce que nous pourrions trouver. Nos conclusons se rapprochent beaucoup de celles des
principaux auteurs que nous avons conddérés. Pourtant, I'importance qu'accordent ces
auteurs a certains aspects de | goprentissage en gegtion différe parfois par rgpport anos 12
praticiens de lagestion.
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INTRODUCTION

Les recherches sur le déveoppement professonnd en gestion tendent a démontrer
gue les gestionnaires ont I'impresson d avoir davantage gopris en contexte de travall gu'en
contexte de formation scolare ou professonndle. En moyenne, ceux-ci ediment I’ gpport
de la formation a leurs apprentissages a moins de 20 %. Par alleurs, les réaultats des
recherches de McCdl et al. (1983) montret que les gedionnares ayant reéuss
professonndlement ont déveoppé plus d'habiletés de gedtion, & plus rapidement, que
leurs collégues. Parmi ces habiletés de gedtion, nous nous intéressons tout particulierement
aux habiletés de direction. Pour définir le terme « habiletés de direction», nous nous
basons sur la définition d « habiletés » que donne Thiébaud (1995).

Les habiletés s apparentent davantage a des savoir-faire et incluent
particulierement des capacités de mise en aawre pratique e de
collaboration interpersonnelle. Elles concernent :

les habiletés de communication (écoute, expression, persuasion,
concertation),

I’exercice de I'influence (intérét et capacité a utiliser diverses
sources de pouvoir, notamment « informelles »),

la gestion des conflits (négociation, médiation),

le travail en groupe (formation et animation d' équipes,
dével oppement et utilisation de réseaux de relations),

la «direction » des personnes (clarification des attentes et
rétributions, délégation, stimulation, « coaching »).

Pour Hard Giasson, les habiletés de direction a posséder peuvent étre vues comme
des arts a maitriser (voir appendice 1). Ces ats sont de bons exemples de ce que nous
congdérons comme des habiletés de direction.

S catans gedionnaires réussssent mieux professonndlement que dautres, cedt
peut-&re en patie parce gquils ne déveoppent pas tous leurs habiletés de direction de la
méme fagon. Certains facteurs influent probablement sur la qudité du développement de
ces habiletés. Compte tenu de ce qui précéde, voici notre question de recherche :



Quds sont les facteurs qui favorisent le développement d habiletés
de direction chez les gestionnaires en contexte de travail ?

Pour y répondre, nous avons demandé a des praiciens de la gestion comment ils
avaent déveoppé leurs habiletés de direction. C'est directement et presque uniquement
deux quémerge le savoir puisque nous nous basons sur leur discours e non sur
I’ observation de leurs actions.

Nous croyons que la connaissance des facteurs d gpprentisssge importants et
susoeptible damener un questionnement sur les pratiques d'enseignement en habiletés de
direction. C'est pourquoi nous aimerions auss trouver réponse a la question qui it :
comment andiorer la formation en habiletés de direction S nous tenons compte du fat que
la mgeure patie des goprentissages se fait en contexte de traval ? Une réponse vaable a
cette question judtifierait aelle seule le bien-fondé de ce mémoaire.

Nous avons interviewé une douzaine de gestionnaires &fin de comprendre comment
ils développent leurs habiletés de direction. Plus particulierement, nous avons cherché a
répertorier les facteurs qui influent sur ce développement. Autant que possible, nous nous
sommes lais®e guider directement, dans nos andyses, par le maéid ames2 Putbt que
d'en fare un dassament dans des catégories pré&ablies, nous avons donné a ce matérid un
ordonnancement spontané.  C'est du savoir e du jugement de ces praticiens que nous
voulons qu' émane la connaissance. De cette fagon, nous n'avons pas véifié la présence de
facteurs d gpprentissage pécifiques mas nous les avons plutdt laisse émerger du discours
des gedtionnaires.

Nous nous atendions a ére en mesure de répertorier certains facteurs favorisant le
développement des habiletés de direction, mais auss a rddiviser leur importance. De plus,
nous présumions que les gestionnares interviewés éaent susceptibles d’amener a notre
réflexion des idées nouvedles e pertinentes a I'gpprentissage, mais auxquelles personne ne
sSex encore intéresse. Ces idées pourraent dors fare I'objet de recherches ultérieures en
habiletés de direction.



Ce rapport de recherche comporte sept chapitres, soit @ une revue de la littérature,
notre cadre conceptud, notre méhodologie, la présentation de notre matérid d' andyse, une
andyse intracas, une andyse intercas & une réflexion sur les conséquences de nos résultats
pour la formation en habiletés de direction. En gppendice se retrouvent une énuméraion
d' exemples de ce que nous entendons par habiletés de direction, notre canevas d entrevue
and gue lesthemes @ catégories de |’ andyse intercas.

Notre revue de la littérature est diviste en trois parties principaes puisque nous
avions autant d' objectifs précis. Nous voulions d'abord nous donner une perspective plus
higorique & généde de I'goprentissage. Dans un deuxieéme temps, nous avons voulu
goprofondir notre connaissance de I'gpprentissage mais dans le contexte précis de la
gegion. Enfin, nous croyions que la compréhenson de certains concepts importants de
I' gpprentissage nous serait d'une ade particuliére. Elle pourrait en effet nous ader a mieux
sdgr les processus de déveoppement dhabiletés de direction deriere les hidtoires
d expériences vécues des gegionnaires. C'est pourquoi nous avons relevé 15 concepts dés
en gpprentissage que nous gpprofondissons dans la derniére patie de notre revue de la
littérature.

Comme notre recherche est exploratoire, notre cadre conceptud nous a servi
principdement a éablir notre conception théorique de I’ gpprentissage. Aind, avec ce cadre
en tée il nous éat plus fadle de trater I'informaion que nous avons lasee émerger du
discours des gedionnaires. Notre revue de la littérature nous a beaucoup adé pour la
condruction de notre modde théorique, en particulier les deux derniéres paties de cette
revue. Notre expérience personndle de deux années a titre de Sagiare en habiletés de
direction & I'Ecole des HEC aind que plusieurs discussions avec des professeurs d habiletés
de direction ont certainement auss influé sur cemodde.

L'outil de cuellette de données que nous avons utilise et I'entretien a réponses
libres, qui nous permettait d'influencer assez peu les réponses des gestionnaires interviewés
tout en fasant parler ceux-ci sur un sUjet assez précis. Pour mener ces entrevues, nous



avons monté un canevas dentretien, sans nous obliger toutefois a le suivre a la lettre.
Cdui-d servat principdement a nous remémorer toutes les informetions que nous éions
tenu de recuelllir pour les fins de la recherche. Notre cadre conceptue a évidemment joué
un réle catan dans la condruction de ce canevas d entretien. |l a &é particulierement utile
dans la patie facultaive du caneves que nous prévoyions utiliser dans les cas ou le

gedtionnaire serait peu loquace.

Le quatriéme chapitre présente les extraits pertinents des entrevues rédisées aupres
de 12 gedionnaires. Les extrats y sont présentés cas par cas et regroupés al’intérieur de
chague cas en différentes catégories telles que «I'école de la vie», «conscience de oi »,
«comment on samdiore?», «la formation» ou encore «les éudes». Chacun des titres
de ces caégories provient directement des ditations queles contiennent. Ces citations
condtituent notre matérid d andyse.

Nous avons procedé a deux types d'andyse de notre matérid. D’abord dans
'andyse intracas, nous avons éudié chague cas individudlement. Enslite dans I'andyse
intercas, nous avons comparé les cas entre eux de facon ay retracer les répétitions. Pour
chacune des andyses nous avons fat la didinction entre notre interprétation des
expériences et croyances racontées par les gedtionnaires et la théorisstion de leur
goprentissage par ceux-ci. En concluson de notre andyse intercas, nous avons révise notre
modde théorique du dévdoppement des habiletés de direction a la lumiére des
goprentissages faits gréce acette andyse.

Nous présentons dans le septieme chapitre nos réflexions reatives aux résultats que
nous avons obtenus. Elles portent sur certaines conséquences pour la formation en habiletés
de direction. Ces réflexions sont regroupées d'abord sous les thémes qui ont émergé de
I'andlyse intercas, et ensuite selon qu'dles portent sur des points de I'andyse intracas ou de
I'andyse intercas.

Enfin, nous reprenons en conduson les points que nous croyons les plus importants a
retenir. Ces points proviennent principdement de I'anadlyse intercas. Nous y traitons de plus



des limites de notre recherche, mais auss des quedtions qu'dle nous amene a nous poser
aur le theme du développement des habiletés de direction.



CHAPITRE 1- REVUE DE LA LITTERATURE

A I'heure actuelle, que savons-nous du développement des habiletés de direction
chez les gedionnaires? C'est ce a quoi nous nous intéressons dans ce chapitre. Nous
commencons par un survol des princpdes théories de I'goprentisssge puisque le
développement d'une habileté, dans le sens ou nous I'entendons, est le fruit d'un
goprentisssge. Nous voyons auss  quelques théories moins connues mas non moins
pertinentes dans le cadre de notre sujet.

Dans un deuxieme temps, nous traitons de |'gpprentissage chez les gedtionnaires.
D’abord, nous approfondissons le concept de contexte qui et directement relié a notre
guestion de recherche. Nous y voyons plus particulierement | goprentissage en contexte de
traval. Ensuite, mous fasons ressortir certaines habiletés d gpprentissage décdées chez des
gestionnaires performants.

Enfin, nous croyons que certans concepts particuliers en goprentissage  peuvent
jouer un réle important dans notre compréhenson du développement des habiletés de
direction des pesonnes. La dermniere patie de ce chepitre et consacrée a
I” gpprofondissement de notre connai ssance de ces concepts clés.

1.1 —Lesgrandesthéories

Cranton (1994) nous présente I'évolution des théories de I’ apprentissage. Sdon |ui,
les béhavioriges des années 1950 (par exemple Thorndike) voyaent | goprentissage
comme un changement de comportement qui Sse produit quand I'organisme répond a une
dimulation de I'environnement. Les humanises des anées 1960 (ex.: Rogers) voyaent
I'goprentissage  comme  un  développement  personnd  résultant de  I'interaction avec les
autres ou comme une améioration non directive de la conscience de soi. Les psychologues
«cognitifs» des années 1970 (ex.: Piaget, Bruner) décrivaient I'gpprentisssge comme un



changement a l'intérieur de la mémoire e comme un produit des mécaniames individuds
de tratement de I'information. L’gpprentissage a éé déorit tantét comme un changement
dans les atitudes ou dans les habiletés, tantbt comme un processus de condruction de
sgnifications ou d interprétation de larédité

Pour sa pat, Minier (1998) brosse un portrait (voir figure 1) des liens qui unissent
les différentes théories mgeures de | goprentissage en adaptant |a figure de Forget, Otis et
Leduc (1988, p. 12). La figure de Minier a guidé la structuration de cette partie de la revue
delalittérature.
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1.1.1 - Béhaviorisme

1.1.1.1— L e connectionnisme (T hor ndike)

La théorie du connectionnisme de Thorndike (1932) représente tres bien la notion
de gimulus-réponse (S-R) de la psychologie béhaviorige: I apprentissage et le résultat des
associations formées entre les gimuli e les réponses. Le caar de la théorie SR et le
concept d'essais et erreurs dans lequel certaines réponses en viennent adominer les autres a
cause des récompensss. La théorie de Thorndike présente trois lois: (1) la loi des effets ou
le renforcement du comportement dans une Stuation par une récompense amene une
habitude de comportement dans cette stuation; (2) la loi of readiness ou une s&rie de
réponses peuvent étre enchainées entre dles pour satisfaire un but; (3) laloi de I'exercice
ou les connections = renforcent avec la pratique e saffablissent quand la praique et
discontinue. La théorie du connectionnisme suggére que le transfert d’ apprentissage dépend
de la présence d' déments identiques dans les Stuations origindes e nouveles, donc que le
trandert et toujours spécifique e jamas généd. Pour Thorndike, I'inteligence serait

fonction du nombre de connections apprises.

1.1.1.2— Operant conditioning (Skinner)

Pour Skinner (1953), le changement dans un comportement et une réponse a un
dimulus s produisant dans I'environnement d'un individu. Lorsguil y a renforcement
dune catane oconfiguration gimulus-réponse, I'individu est conditionné a répondre.
L’origindité de I'goproche béhaviorise de Skinner et que pour cdui-ci, un organisme peut
émettre lui-méme une réponse plutt que cdle-ci ne soit que le résultat d une forme externe

degimulus.
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1.1.1.3— Lathéorie dela prise d'information® (Gibson)

La théorie de la prise d'information de Gibson (1966) suggere que les perceptions
dépendent  entiecrement  de I'information dans le «champ de dimuli » plutét que de
seredtions qui sont influencées par le systeme cognitif. Toute perception et produite en
référence a la podtion du corps & a ses fonctions. La conscience de I'environnement

provient de lafagon dont il réagit anos mouvements.

1.1.2— Approche sociale cognitive de |’ apprentissage

1.1.2.1-Lathéoriedel’ apprentissage social (Bandura)

La théorie de I'agpprentissage socid de Bandura (1977) souligne I'importance de
I’observation e de la compostion de moddes des comportements, attitudes et réactions
énotionndles des autres Les influences  ewironnementdes, — cognitives e
comportementales interagissent de fagon continue, ce qui expliquerait les comportements
humans Les ocomposants qui sous-tendent  |'goprentissage  par  I'observation  sont
I'dtertion, la ré&ention, la reproduction moteur e la motivation. En rason de I'importance
de facteurs comme I'dtention, la motivation et la mémoire, la théorie de | gpprentissage
socid est un peu au carrefour des schemes cognitif et comportementd.

! | nformation Pickup Theory
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1.1.3—- Mentalisme

1.1.3.1-Lesthéoriesdel’inconscient

Sdon Kidd (1973), les concepts de base de Freud ont une application directe sur
I'gpprentissage. Par exemple, le principe de plaisr, la peur, la fixation ou I'anxié&é peuvent
agr comme indtdif ou inhibiter de déveoppement. Un gpport important de la
psychandyse ala rationdité d'un individu est la connaissance de soi, qui peut ére une ade
tres utile au dével oppement personnd.

Bion (1982), qui a éudié le phénomene des groupes, a postulé que dans un groupe,
I'activité dgoprentisssge est toujours  influencée a un cetan degré par un  enjeu
émotionnd. Pour comprendre les comportements dans un groupe, il faut ére conscient de
I'interaction entre la téche et les émotions ou sentiments.

L’ é&ude des histoires de vie des leaders et utiliste dans la recherche en habiletés de
direction. Certains chercheurs remontent jusqu'a la petite enfance pour découvrir les
indices des fats qui ont dé&eminé les trats de pesonndité ou les habiletés
interpersonndlles chez les leeders. Nous en déduisons and que I'évolution personndle du
gedionnaire sat continue.  Bouchikhi  (1991) indique dalleurs que les processus
d gpprentissage sont ouverts, donc gu’ on ne peut leur reconnaitre un début ni unefin.

1.1.3.2— Lathéorie gestaltiste (Wertheimer)

Werthemer fut I’'un des principaux patisans de la théorie geddtige avec Kohler et
Koffka. Cette théorie sous-tend des processus cognitifs extrémement ordonnés dans la
gructuration des idées. L’idée principde est le groupement, donc que les caractérigtiques
des simuli nous poussent a dructurer ou interpréter un champ visud ou un probléme d une
catane facon. Les quare facteurs principaux sont la proximité des déments leur
amilaité, le niveau de fermeture de leurs podtions e la amplicité de la figure engendrée

par leurs positions réciproques.



12

Pour Wertheimer (1959), I'essence d’'un comportement a succés en vue de résoudre
un probléme et d étre cgpable de voir par-dessus la structure du probleme, de développer
une vue dructurdle profonde de la gStuation & dimpliquer les changements dans une
sgnification fonctionndle. Deux directions sont invoquées: avoir une imege consdante et
entiére, & voir ce que la gructure d ensemble requiert comme parties. L’ gpprenant devrait
ére encouragé a découvrir la nature sous-jacente du sujet ou du probléme. Les incongruités
sont ici d'importants stimuli al’ goprentissage.

1.1.4 — Psychologie humaniste

1.1.4.1— L’ apprentissage expérientiel (Rogers)

Rogers (1969) didingue deux types d goprentissages: cognitif (dénué de sens) &
expdientid (ggnificaif). L' goprentisssge  cognitif  référe aux  connaissances  « scolaires»
comme le vocabulare et les tables de multiplication, dors que I apprentissage expérientiel
concerne les besoins e les dédrs de I'agpprenant. De cet goprentissage résultent une
croissance e un changement personnds Il et fadlité quand les apprenants participent
entierement a I'daboration du processus d apprentissage e contrdlent sa nature et sa
direction; quand il est basé directement sur la confrontation avec des problémes pratiques,
sociaux, personneds ou de recherche; & quand I'auto-évdudion et le principd moyen de
mesurer les progrés ou le succes.

LESTHEORIESA RAPPROCHER (I — APPRENTISSAGE PAR L’ EXFERIENCE)

L’'idée de I'apprentissage par |'expérience n'est pas nouvele. Sophocle aurait
mentionné que I'gpprentissage S effectue en posant le gete: la catitude n'exigerat que
dans la pratique. (Chickering, 1977.) Pour Chickering plus précisément, tout gpprentissage

trouve sa source dans I’ expérience.



L’expresson « gpprentissage par I'expéience» (McCadl, Lombardo e Morrison) a
différentes gppdlations plus ou moins compaadles: goprentissage expérientid  (Kolb),
goprentissge-action (action learning — Revans), auto-gpprentissage, gpprentissage naturel
et gpprentissage accidentel (Mumford).

Nous donneons id au teme «expé&ience» la définition que propose
Massarik (1984) :

(1) Ce qui se produit maintenant et ce que I'on vit dans le
présent ; (2) ce qui est ou a été vécu aun moment donné et sur
lequel on peut réfléchir et vraisemblablement en tirer quelque

chose.

Quare auteurs sont particulierement importants dans I'éude de I’ apprentissage par
I’'expérience. Ceux-ci ont d'alleurs cités dans presgue toutes les revues de la littérature ou
chapitres — vues d'ensemble portant sur la question de I’ gpprentissage des gedtionnaires. 11
S agit de Kolb, Revans, Mumford et Akin.

1.1.4.2-Kab

Au niveau théorique, ce sont sutout Kolb et al. (1971) qui ont éudié
I'gpprentissage « naturel », en Sintéressant surtout aux styles d gpprentissage. Kolb (1973)
propose une dynamique d apprentisssge qui met en reief la fagon dont on aborde une
expdience @ dont on trate Iinformation recuellie Le processus d goprentissage
Seffectugrait suivant un cyde continu ou I'expérience donne lieu au déveoppement de
concepts qui seront ensite utiles aux expériences futures:
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Figure 2 — Apprentissage expérientid (Kolb, 1973)

Expérience concréte
Véificaion desimplications des Obsarvations et
concepts dans de nouveles Stuaions réflexions
\ Formation de concepts smplifiés /
et générdisations

A patir de ce modde, Kolb nous montre que pour ére efficace, I gpprenant doit
poséder quare différentes sortes d'habiletés: d'expérience concrete, d observation
réflective, de conceptudisation smplifiate et dexp&imentation active Le processus
d gpprentissage ne Seffectue pas sans heurts. Kolb affirme que le processus et
essentidlement basé sur la résolution de choix conflictuds entre des habiletés opposees:
actif (extenson) par oppostion a passf (intention), concret (gppréhension) par oppostion a
abdtrait (compréhension).

1.1.4.3—-Action learning (Revans)

Le concept d'action learning de Revans (1980) sous-tend que I’ gpprentissage et
issu de l'actionet que cdle-ci doit Saccompagner d'une responsabilité quant a la
consaquence. L' gpprentissage par |I'expérience et plus que le smple vécu de I'expérience.
Comme pour Kolb (1973), il est un cycle continu, mais en trois éapes:

Figure3—Modéedel’ action learning (Revans, 1980)

//% Action x\\

Compréhenson Réflexion

\/



L’individu part de ce qu'il conndit, évaue la Stuation actudle par rapport ace cadre
de référence, agit, réfléchit sur les réaultats obtenus, les compare aux réultals epérés,
vérifie ou rgette son hypothese de départ e, enfin, comprend mieux cette hypothése. Les
déments dés sont id I'implication dans I'goprentissage, I'interaction socide, les plans
d action et I" évdudion des résultats des actions.

1.1.4.4—Mumford

De I'avis de Mumford (1991), I'gpprentissage par |'expérience devrait se traduire
par la gesion des occasons d gpprentissage en milieu de travall. 11 peut ére issu tant d'un
contexte de dévdoppement formd qu'informd. Le modde de Mumford met en évidence
trois types de développements recherchés: gpprentisssge accidentd lié a la téche
goprentissage opportunise lié a la téche, e goprentissage formd e planifié didinct de la
tache. Tout comme Kolb (1973), il fat réféence aux incidents tant de la vie que de la
cariere. En outre, I'incident en soi peut susciter les questions nécessaires a la mise en
branle de |’ gpprentissage.

1.145-Akin

SHdon Akin (1987), I'gpprentissage et issu du besoin de connditre e de la
connaissance de soi qui, aleur tour, aboutissent sur une action spécifique. Le processus et
cydigue. L’gpprentissage se produit uniquement lorsgue la théorie se concrétise dans la
pratique.

LESTHEORIESA RAPPROCHER (I — L’ APPRENTISSAGE ADULTE)
Knowles (1984) et Guindon (1992) traitent plus particuliérement de I’ apprentissage

adulte. S nous les présentons ici, ¢'est que leurs présupposés se rgpprochent beaucoup des
facteurs qui facilitent I” gpprentissage sdon Rogers.
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1.1.4.6—Knowles

Le modée andragogique — éducation de I'adulte — de Knowles (1984) est basé sur
plusieurs présupposss qui le différencient du modée pédagogique :

1.

Le besoin de savoir. Les adultes veulent savoir pourquoi ils doivent gpprendre
quelque chose avant d entreprendre cet apprentissage.

Le sdf-concept de I'apprenant. Les adultes se percoivent comme responsables
de leurs propres décisons, de leur propre vie lls ont dors besoin d étre
impliqués dans la planification et I’ évauaion de leur gpprentissage.

Le rle de I'expérience des apprenants. Les adultes arrivent dans leurs activités
d goprentisssge munis dun grand volume d expériences de qudité vaiée qui
devraent en founir les bases ced induat les eareurs commises
antérieurement.

Etre pré a apprendre. Les adultes sont préts & apprendreles choses qu'ils ont
besoin de savoir e sont capables de faire en sorte de sen sortir efficacement
avec les studionsrédles deleur vie

L’orientation vers |'goprentisssge. Contrarement aux enfants qui centrent leur
aoprentisssge ur le sujet, les adultes I'orientent sur la vie, la tache ou le
probléme. 1ls sont plus centrés sur le probleme qu'’ orientés versle contenu.

La mativaion. Bien que les adultes soient sensbles a quelques facteurs de
motivation extenes (promotions, melleurs sdares €c), les facteurs de
motivation les plus puissants sont les pressons internes (esime de oi, qudité
de vie, ec). Cex ce qui fat quils sont plus intéressés par les sUjets qui ont un

lien pertinent avec leur travail ou leur vie personndle.

1.1.4.7 — Guindon

Guindon (1992) retrace huit facteurs dé@erminants de I'gpprentisssge. Ces facteurs,
pris un aun, sont appuyés par différents auteurs :
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2)

3)

4)

5)

6)

8)
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Le processus d' gpprentissage n' et pasingtantané.
-Il se concrétise avec le temps. D’un angle psychologique, il respecte les Sx
éapes suivantes: dimulus, atention, perception, codification, acquistion,
emmagasnage. (Verner et Davison, 1971.)
La motivation est importante.
-Pour pouvoir apprendre, I’ adulte doit vouloir apprendre. (Randdl, 1978.)
Outre la mativdion, deux caactéidiques pesonndles  influencent
I'goprentissage © la cgpacité de concentration e la prédispostion. (Verner e
Davison, 1971.)
La capacité de concentration et la prédispostion sont influencées par le stress,
les capacités intdlectudles et les limites que Simpose lui-méme un individu.
(Warnat, 1981.)
L'environnement et un facteur non négligesble dans le  processus
d apprentissage. Le non-formd serait préférable au formd.
(Canley et al., 1976.)
Le processus d' gpprentissage de | adulte est plus efficient lorsque I’ on fait
référence al’ expérience de I’ apprenant.
-Cependant, sddlon Merrian e Cdffardla (1991), les changements cognitifs
relatifs aux expériences de vie ont plus dincidence sur les jugements, les
altitudes et les croyances que sur les habiletés ou I informetion.
-Pour I'apprendre, I'activité ou I'expérience doit dgnifier quelque chose
(Lambert, 1984.)
L’ adulte apprend bien en gopliquant ce qu'il gpprend. (Randdl, 1978.)
Tous les adultes n'ont pas le méme syle d gpprentissage. Les travaux de Kolb
rensaignent sur cet aspect de |’ gpprentissage adulte. (Poppenhagen et al ., 1981.)

Parce que ce sont ceux qui reviennent le plus souvent dans la littérature, les points

gue nous retiendrons sont la moativetion, le contexte et la reférence a |'expérience de

I” gpprenant.
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Certans liens peuvent ére fats entre les différents facteurs que nous venons de
metionner. Par exemple, la prédispostion et le style d gpprentissage ont probablement une
influence 'un sur l'autre, and que les capadités intdlectudles qui font peut-ére varier
I'importance des deux premiers. Par alleurs, la concentration est probablement liée a la
moativation.

1.1.5- Cognitivisme

1.1.5.1 L épistémologie génétique (Piaget)

Sdon Paget (1974), I'apprentisssge et le réaultat de la maturation du milieu
ambiat - tat physque que sodd - et de I'équilibre, facteur qui joue un role de
coordination entre I'individu, son expérience, ses actions e |'environnement dans lequd il
évolue. L’acquidtion d'une connaissance nouvelle et un processus d adaptation ou les
dructures cognitives changent en incorporant un dément de I'environnement & un schéme
dga exidant (assmilation), lequd sra and modifié (accommodation). Paget indste sur le
fat quil nNy a accommoddion qua la site dune asamildion ou dune tentaive
d'assmilation. Autrement dit, les conduites cognitives ont leur source dans le sujet lu-
méme qui agit sur le milieu pour le trandformer tout autant qu'il réegit a ses inatations.
ny a pas, pour Piaget, d'association purement mécanique & en queque sorte subie
passvement par le suje, mas toujours, d'une maniere ou d'une autre, trandformation du
dimulus par le sujet qui I'assmile a ses schémes antérieurs. Donc, gpprendre une nouvelle
chosxe, c'est d'abord I'assmiler (comprendre) a une connaissance antérieure e, pour gu'il y
at acguigtion, il fat quil y at modification de cette connaissance antérieure. Aing,
lintdligence e faconnée par I'expéience. Lintdligence serat la  résultante  de
I'interaction entre I'individu & son environnement. Le développement cognitif condderait
donc en un effot condant dadaptation a I'environnement, ce qui nous permet de
rgpprocher la théorie de Plaget des perspectives congructivistes de | gpprentissage.



1.1.5.2—Lathéorie congructivise (Bruner)

Pour Bruner (1966), I'gpprentissage et un processus actif dans leque I’ gpprenant
congtruit de nouveaUx concepts ou idées en e basant sur ses connaissances courantes ou
passtes. L'apprenant Aectionne et transforme I'information, condruit des hypothéses et
prend des décisons, tout cda en fonction de sa dructure cognitive. Cette structure
cognitive (les sthémes e moddes mentaux) fournit le sens e I'organisation  des
expaiences & peme and a l'individu ddler plus loin que I'information donnée. Pour
Bruner, le processus d goprentisssge devrait toujours tenir compte de quatre aspects
maeurs: la prédispostion envers I'goprentissage, les fagons dont la connaissance et
dructurée par |'goprenant, les sdquences les plus efficaces dans lesqudles présenter le
meatérid, et lanature et le rythme des récompenseset des punitions.

LESTHEORIESA RAPPROCHER

1.1.5.3—Sign learning (Tdman)

Le sgn learning de Toman (1932) aurat dda & nommé « béhaviorisme
ddibéré». Nous congdérons par contre que le seul fait que I'gpprentissage puise ére
ddibé&é pour Toman place cette théorie plutht chez les cognitiviges Pour les
béhavioristes, I'gpprentissage ne peut en aucune fagon &re ddibéré puisque lui-méme et

S causes e doivent d' étre obsarvables.

Pour Tolman, un «organigme » goprend en e laissant guider par des « Sgnes» vers
un but. L’apprentissage e donc acquis a travers un comportement  Sgnificetif. Tolman
propose quelques types d goprentissages qui dépendent tous d'un comportement  orienté
vers un but e transporté par les dtentes, les perceptions, les représentations e autres
vaiables internes et environnementdes. Un nouveau dimulus (Sgn) devient associé avec
nimpote qud dimulus dgnifictif (dgnifiant) a travers des S&ies de parages. Plus
pécifiquement, | goprentissage est toujours ddibeéré e dirigé vears un but e il implique
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souvent |'utilisstion de facteurs de I’environnement pour ateindre ce but, e les organismes
vont sdectionner le chemin le plussmple et le plus court pour ateindre le but.

1.1.6 — Traitement de I’information

1.1.6.1— Lesconditions d’ apprentissage ou letraitement de I’information (Gagné)

D'grés Gagné (1985), il y a pludeurs types ou niveaux dagpprentissage La
ggnification de ces dasdficdtions et que chaque type requiett différents types
dingructions. Il y aurat cinq catégories mageures d goprentissages: I'information verbde,
les habiletés intdlectudles, les dratégies cognitives, les habiletés motrices (point gu'on
peut rgpprocher de la reproduction moteur de Bandura) e les dtitudes. Différentes
conditions internes e externes sont nécessares pour chague type d gpprentissage. Les
événements d gpprentissage operent sur I’ gpprenant de facon a condituer les conditions
d gpprentissage.

Gagné souligne neuf  événements dgpprentissage @ leur  processus — cognitif
correspondant :
Retenir I atention (réception) ;
Informer I” gpprenant de |’ objectif (attente) ;
Simuler le rappe des apprentissages antérieurs (récupération) ;
Offrir le gimulus (perception sAective) ;
Fournir une supervison d apprentissage (codage sémantique) ;
Obtenir delaperformance (réponse) ;
Fournir du feed-back (renforcement) ;
Evauer la performance (récupération) |

Augmenter laréention e le trandfert (générdisation).

© © N o 0k~ 0D PE
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LESTHEORIESA RAPPROCHER

1.1.6.2—Villeneuve

Louise Villeneuve (1991) propose un modde postulant que la personne qui gpprend
ed la seule qui peut savoir ce qui se pase en dle. Elle et la seule apouvoir acheminer ses
expériences vers un dégagement des sgnifications. L'intervenant peut uniquement faciliter,
encourager et dimuler le cheminement interne de la personne qui gpprend en 'adant a
fare le lien etre le véou et les déments théoriques. Villeneuve dit en ariver a ces
conclusons en s basant sur les théories de Piaget, Gagné, Stancker et Bdl, Gendlin, et
Ganeau e Laivey, qudle résume comme cedi: «[il§ conddérent que dans tout
goprentissage, I'ére humain doit &re totdement engagé, que les aspects cognitifs, affectifs
et psychomoteurs du comportement sont indissociables & que les réaultats du processus
permettent a la personne d' ére davantage en possesson d ele-méme par une gppropriation
accrue de ses expériences, de Ses connaissances & de ses choix ».

1.1.6.3— Penséelatérale (DeBono)

Tout comme Gagné, DeBono (1968) croit que différents problémes requierent
différentes perspectives pour ére réolus avec succes. Quatre facteurs critiques sont
as0cies a la penste ladde: la reconnaissance de I'idée dominante qui polaise la
perception du probleme, la recherche de différentes facons de voir le probléme le
rdachement du contrble rigide de la penséeet I'utilisstion de la chance pour générer
d autresidées.
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1.1.7 — Quelquesrelations

Les liens entre les différentes théories sont assez bien explicités dans la figure de
Minier. 1l e a noter que dgorés cdle-d, le tratement de I'information de Gagné prend
racine dans le cognitiviame et dans le béhaviorisme. Pour Gagné, s les schémes antérieurs
sont importants, le concept de renforcement I’ et tout autant.

Mis a pat Thorndike Skinner et Bandura (béhaviorides), les théoriciens de
I'gpprentissage semblent  accorder une grande importance aux processus cognitifs. Nous
varons dans la patie suivante qu'il en et de méme pour la plupat des auteurs ayant
travaillé sur I'apprentisssge en contexte réd, méme s le concept  dexpérience,
d importance capitdeici, semble plutét référer au béhaviorisme.

Huitt (1998) brosse un tableau compaatif du béhaviorisme et des gpproches
cognitive e humanide, qui semblent les principdes voies de comprénenson de
I'agpprentissage. Ce tableau ade a mettre en reation |'ensemble des théories mgeures de
I" gpprentissage, et ce méme 9 savison samble plus smpliste que cdle de Minier.



Tableau 1 — Béhaviorisme, cognitivisme & humaniane

(tableau compar atif)
Approche Béhaviorige Cognitive Humanige
Comportement Comportement Affects/ vaeurs
obsarvable mental Conscience de
Conceptsde base Connections, Connaissances S0i / estime de Soi
dgimulus-réponse Intdlligence Buts/ besoins
Penste critique
L’ apprentissage L’ apprentissage L’ apprentissage
est lerésultat des est lerésultat de est lerésultat des
Postulat forcesde processus / affects/ émotions et
I' environnement opérations mentaux del’ orientation vers
un but
Thorndike Gagné - Rogers
Pavlov Bloom Madow
Théoriciensmajeurs Watson Plaget Combs
Skinner Bruner Ziga
Bandura Mayer Purkey
- Paragetemps/ - Lamémoireest - Unicaté
Principes endroi limitée individudle
- Bases - Les Auto-
biologiquesdu changementsen détermination
comportement complexité Lesréveset les
Consaquences - Les buts sont vitaux
Moddisgtion changements over pour |e succes
time
- Unebonne
pensée demande des
Sandards

1.2 —L’apprentissage en gestion

Les chercheurs en gedion se sont beaucoup intéressés au contexte dans lequel les

gedionnaires gpprennent. Cette deuxieme partie de la revue de la littérature porte sur les

gtuations dans lexquelles les gedionnares agpprennent, mais surtout dans lesquelles ils

goprennent davantage. Par alleurs, certains ont tenté de trouver quelles habiletés pouvaient
ader a mieux apprendre en contexte réd, ceci en efectuant leurs recherches auprés de
gestionnairesjugés performants.
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LE CONTEXTE

En plus des digoogtions individudles liées a I'identité, aux vaeurs aux expériences
e aix besxins paticuliers de I'individu, le processus d goprentisssge individud  serait
affecté par le contexte particulier (Louis, 1977). Ces variables de contexte sous-entendent
auss les pressons extenes, les rdations de pouvoir, les enjeux € les rdations
interpersonnelles (Lewicki et Litterer, 1985). Plus encore, Van de Vliert (1984) a démontré
gue I'gpproche individudle varie dans le temps se voulat pafois oontanée et pafois
dratégique.

Pour Louis (1977), I'expérience vecue et fonction du contexte e de I'interaction
entre |'gpprenant e |’ expérience dle-méme. Le contexte est fonction de I'environnement &
des actions antérieures de I’ gpoprenant. McCdl et al. (1988) ont trouvé que les gestionnaires
a ucces avaent tendance a s mettre eux-mémes en Studion d gpprentissage, donc qu'ils
influencaient le contexte de facon a ce quiil soit susceptible d'engendrer une Stuation
pouvant leur procurer un cetan ensagnement. Pour pluseurs auteurs, les événements
peuvent dédencher un processus d gpprentissage (Copeman, 1971; Davies & Eadterby-
Smith, 1984; Cox et Cooper, 1989; McCdl et al., 1988). Les événements semblent donc
condituer un dément dédencheur du processus d gpprentissage e aboutir, dans certains
cas, ur un développement d habiletés.

1.2.1— L’ apprentissage en contexte réel

Bouchikhi (1991) croit que les processus d gpprentissage en milieu de traval des
gedionnaires sont émergents  puisgue ceux-ci Napprennent pas  consciemment, mas en
résolvant des problémes praiques et en fasant face a des Stuations rédles auxquelles et
confrontée leur entreprise. De plus, I'auteur croit que gpprentissages ont un caractére
incrémenta puisque, contrairement ace qui e pase dans les écoles de gedtion, I’ gpprenant
ne choidt pas ce qu'il veut gpprendre, mais gpprend atraiter les questions génériques de la
gedtion au fur et amesure qu'il y est confronté.
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Ce qui favorise grandement |’ gpprentissage des gedtionnaires en contexte de traval
e, encore sdon Bouchikhi, le risque, ou le coltt possible d' une action non pertinente. C' et
ce qui le digingue de I'gpprentissage en dase. Dans la mesure ou une ereur peut ére
fade a I'entreprise, le sUje doit déployer une grande quantité d énergie puisqu'il lui faut
absolument  trouver une solution. L’ gpprentissage aurait donc un dtribut économique. Cette
opinion et partagée par Weick (1979) puisgu'il croit que la propenson d'un sujet a mettre
al'éreuve une croyance et inversement proportionndle au colt de I'erreur. Pour Giddens
(1987), la non-remise en cause de croyances e un moyen par leque un sujet condruit sa
Securité ontologique.

Dans un méme ordre d'idées, Bouchikhi (1991) montre que I'urgence agit auss sur
le processus d gpprentissage. Les dirigeants doivent réegir en temps réd e I'urgence des
Stuations fait souvent que lafaisabilité d une solution I’ emporte sur I optimdité.

Badwin et Padgett (1993) ont mis en évidence I'attention croissante al’ égard de cet
agpect du développement des compétences de direction. Davies e Eagterby-Smith (1984),
Akin (1987) e McCdl et al. (1988) patagent comme conclusion, gorés avoir éudié les
expériences d goprentissage vécues par des gedionnaires juges performants, que ceux-ci
ont d'abord utilisd leurs propres expériences de vie professonndle et personndle. De plus,
ils ont mohilise une large variéé d expériences et de moyens en saisssant, ou en £ créant,
diverses possbilités de déve oppement.

Copeman (1971), gprés avoir interrogé 103 directeurs généraux aux Etats-Unis en
Grande Bretagne @ en Allemagne nous montre que le dévedoppement dhabiletés en
maiere de syséme, de rddions interpersonnelles, de négocidion e d éablissement de
politiques organistionnelles découle du vécu dévénements marquants. Ceux-ci  les
auraent amenés a Sadgpter, a modifier leur comportement ou leur bagage de
connaissances. Kotter (1982) a condaé que les directeurs généraux partegent des
expériences communes qui produisent des caractérisiques communes. De plus, les dg.
efficaces possedent peut-ére des aouts innés, mas ce quils vivent dans leur traval au
cours deleur carriére est crucia pour leur déve oppement.
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Pour McCdl et al. (1988), il y a quare grandes catégories d expériences
(effectation e ddfis; individus marquants; épreuves professionneles e personndles;
autres — formation, vie pesonndle, ec.) qui seraient la source de développement de cing
caégories de legons d gpprentissage  (formulation et implantation d'agendas de travail ;
cultiver des liens interpersonnels; dévdoppemett & mantien de vadeurs fondamentaes;
personndité compatible avec la fonction; prise de conscience de soi-méme & de son
travail). Thiébaud (1995), qui semble Sére ingpiré de McCdl et al., nous montre quétre
catégories oU peuvent ére dassss les aspects contribuant au développement des habiletés
(on retrouve les mémestrois premiereschez Lyndsey et al. [1987]) :

1) les agpects liés au pose de traval: premieres expériences d encadrement,
nouvealx pogtes et nouvelesfonctions, défis d envergure ardever, ec. ;

Davies e Eaderby-Smith (1984) ont obsarvé que le développement de
nouvdles habiletés provenat surtout du fait d'avoir assumé de plus lourdes
responsabilités au sein de I'emploi actud plutét que des promotions ou des
trandets Ce sont donc les changements dans I'emploi ou dans son
environnement qui seraient les catdyseurs d goprentissage.
Sdon les cadres de Honeywdl (1986), le fat de pousser au maximum Sses
forces permet |e dével oppement de nouveles habiletés.
Pour Gosin (1990), le vécu d'une expérience durant 15 années n' équivaut
pas au vécu de 15 expériences en autant d’ années.
Les différentes formes de défis liés au poste de travall partagent deux
caractéridiques paticulieres, a savoir la notion de responsabilité quant aux
résultats obtenus et le risque inhérent face ala menace de I échec. Ce dernier
dément en 0 Uffit a dédencherle processus d apprentissage. Les
gestionnaires doivent agir et apprendre de leurs actions. Le succes agit
endlite comme facteur de consolidaion (McCdl et al., 1988). Cette
perspective se rapproche beauicoup de lathéorie de Revans,
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2 les rdaions aec des pesonnes dgnificaives: mentors,  supérieurs
hiérarchiques, collégues;

Dans son éude de 65 gedtionnaires, Stuart (1984) a répertorié 15 dratégies
différentes utilisdes pour gpprendre des autres, que ce oit I'imitation, le
patage dexpéiences ou la sollicitation directe de feed-back. Margerison
(1989) gppuie Stuart.
Sdon McCdl et al. (1988), dans 90 % des cas, |la personne Sgnificaive et
un supérieur hiérarchique. Toutefois, ce nN'et pas I'effet «mentor» qui
serait en cause L' gpprentissage S effectuerait tant au contact d'un supérieur
compé&ent qu'a cdui d'un supérieur incompéent. Le premier servirat de
modde pogtif & de source primare de feed-back. Du second, les
gestionnaires retiendraient les erreurs aéviter.
La littérature sur le mentoring condtitue un courant de pensée en s0i. Davies
et Easterby-Smith (1984), and qu Akin (1987), mentionnent gu'un mentor
peut condituer un facteur fadlitant I'gpprentisssge. Le mentor  peut
représenter des modeles de peformance e de dyles de gedion que le
protégé peut chercher areproduire (Honeywdll, 1986).
Les rddions interparsonndles génerent une activité manegéride importante
qui e celle de la créetion e de I'utilisation d'un réseau d'individus (Kotter,
1982). Sdon Honeywel (1986), le réscau pemet le déveoppement
d habiletés nouvelles découlat de I'exemple des moddes de peformance
desindividus qui le forment.
SHon McCdl et al. (1988), le contact d'individus marquants permet le
développement  d habiletés particulieres dont Gossdin (1990) propose la
gynthese suivante: congruence entre les vaeurs e |'action; importance de
I'intégrité et de la confiance ; importance de la reconnaissance; adaptetion
aux individus ; jeux politiques.
Les théories de I'apprentissage socid ont contribué a | goprentissage adulte
en soulignant I'importance du contexte socid et en expliquant les processus
de modeling et de mentoring (Merriam et Caffardlla, 1991).
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3) les expériences difficiles a surmonter : traumatiame personnd, échec dans le
cheminement de carriére, obstacle majeur rencontré au travall ;

Plus de la moitié des gedionnares interviewés par Lombardo (1988)
ragpportent que le fat de surmonter une épreuve personndle  ou
professonndle fat partie des trois événements les plus dgnificatifs pour eux
dans leur développement en tant que gestionnaires.
McCdl et al. (1988) font reférence au vécu d'éreuves de nature
pesonndle. La crise peut prendre pluseurs formes: mdadie blessure
divorce, sarvice militaire (combet), accident de travail, décés de proches, ec.
Les principdes legons a tirer de teles expéiences sont les suivantes:
acoeptetion de ses limites, humilité, persévérance face a I'échec, équilibre
entre les vies professonndle et personndle et empathie enversles autres.
Bouchikhi (1991) fait de I'échec un facteur trés important de I’ apprentissage.
Tous les gedionnares quil a interviewés ou dont il a lu la biogrgphie
avaent connu de grands échecs ayant S&rieusement compromis leur carriere
ou la survie de leur entreprise. |l résume ce scheme de la fagon suivante:
«Ja ag de tdle fagon, ca a &é un échec, donc je Nagra plus de cette
fagon. »

4) les expériences de formaion plus formdles (qui ne représenteraient gquenviron
20 % de I'gpprentissage — Akin, 1987; Davies e Eagerby-Smith, 1984 ; McCdl et al.,
1988 ; Morrison et Hock, 1986 ; Gossdlin, 1991).
Waters (1980) met I'accent sur le processus de management par opposition
au contenu du travall du manager e il invite a se concentrer sur les
comportements.  Sdon  lui, les paticpaits a des sessons de
perfectionnement peuvent facilement apprendre au SUjet de catans
comportements et acquérir la capacité de recourir a de tels comportements
lorsque lagtuaion I’ exige.
Honeywel (1986) e McCdl et al. (1988) ont répertorié les principaes
lecons pouvant découler des activités de formation formeles: connaissances
techniques & connaissance des dfares, résolution de problemes, théories et



modées de gestion, confiance en oi et jugement, perspective de la vie et du
travail, communicationet création d’ un réseau.

1.2.2 - Leshabiletés d’ apprentissage des gestionnair es

L'idee de la supéiorité de I'apprentisssge d'hebiletés dans I'action  sur
I gpprentissage en dase amene I'édoson de centres gpéciaux de smulaion e de jeux de
role (par exemple le Looking Glass du Center for Creetive Leadership). Apparaissent auss
des centres d'évadudion (Boehm, 1985 ; London, 1983), qui présentent le feed-back comme
un outil de pefectionnement, diagnogiquent les défidences des gedionnares ou
déve oppent leurs habiletés d’ évauateurs.

Pour Handy (1989), les personnes les plus susceptibles dadopter un nouveau
comportement ou une nouvele habilelé mais surtout qui changent le plus asément, sont
cdles qui prennent des responsabilités pour dles-mémes, reconsiderent les problemes et les
Stugtions sous un angle différent (recadrage) et sont capables d évoluer a patir de leurs
erreurs et de leurs échecs. La confiance en soi devient dors trés importante puisque, pour
CeS personnes, la défaite est énergisante plutdt que pardysante.

On peut auss voir I'gpprentissage en contexte réd un peu différemment. Pour les
auteurs Morrison et Hock (1986), I'expérience se définit comme | gpprentissage au travall
au cours d'une carriere. Le cumul d expériences doit donner lieu a des changements dans la
connaissance, les habiletés, les comportements ou méme les caractériiques personndles
de I'individu. Cet apprentissage a lieu au cours des changements de taches, de poges et de
contextes sur une longue période de temps Cete définition asocie le concept a cdui
« d expériences professonndles».

S les expériences que les leaders vivent sont importantes, ¢'est surtout ce qu'ils en
font qui e primordid. L’habileté la plus fondamentde a déveopper et donc cdle
d'apprendre a apprendre (Kolb, 1973 ; James, 1980; Handy, 1989; Argyris, 1991).

Argyris souligne que nous avons trop facilement tendance a catdoguer le processus
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d goprentissage comme &@ant inné et nature. De plus, toute démarche de développement
rique davorter s I'on ne possde pas cete habileté fondamentde d apprendre a
gpprendre : «... the theory of learning (...) is the theory at the heart of changing » (Handy,
1989, p. 44). Plus encore, sdon Kolb (1973), nous avons tendance a adopter une attitude
fadige en matiere d'goprentissage: on goprend ou on Napprend pas. Une autre éude
dintéré& et cele de Davies et al. (1984), qui conclut qu'on ne nait pas performant (ou
cadre supérieur naturd) mais qu’ on le devient, & principadement par o-méme.

Cet «agpprendre a apprendre» et d'alleurs ce qui est a I'origine d'un nouvd intéré
pour |'autoformation et les projets d goprentissage dans I'action @ction learning — Revans,
1971 ; Mumford,1991). Les apprenants daborent, a partir de leurs besoins, des partenarias
avec diverses ressources, dont des groupes conditués de personnes possedant des habiletés

complémentaires. Ce sont les « écoles al’ envers» de Handy (1989).

1.3 —Quelques concepts clés

Nous abordons dans cette derniere partie de notre revue de la littérature les concepts
gue nous retrouverans dans notre cadre d'andyse. Ces concepts sont des facteurs qui
influent sur I'agpprentissage et sur lesquds il e souvent possble d'avoir un contrdle plus
ou moins grand. Ces concepts sont des notions fondamentales en apprentissage. Nous nous
sommes principadement appuyé sur les écrits du professeur Keardey (1998), de la Nova
Southeestern  University, dont les explications sur ces facteurs nous ont semblé
particulierement daires et intéressantes.

1.3.1— Métacognition

La méacognition est le processus de pensge sur la penste Elle référe a la
connaissance d'un individu sur son propre processus cognitif. Les processus métacognitifs
sont centraux en ce qui concerne la planification, la résolution de problémes, I'évauation et
pluseurs aspects de |'goprentissage du langage. La métacognition est pertinente pour les
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travaux aur les styles cognitifs et les dratégies d goprentissage en autant que les individus
sont conscients de leurs processus de pensée ou d' gpprentissage.

La méacognition aide probsblement a augmenter I'emprise que Il'individu peut
avoir sur les concepts ou facteurs d gpprentissage vus dans cette patie. Par exemple,

connditre 0N dyle dgoprentissage peut amener un individu a surmonter certaines
faiblesses qui en découlent.

Les théories de I'inconstient accordent une place importante a la méacognition
puisque la connaissance de sOi e de ses propres processus psychiques y est souvent
abordée.

1.3.2— Attitudes

Pour Keardey (1998), les atitudes sont générdement une dispostion ou une
tendance a répondre podtivement ou négativement a quelque chose (idée, objet, personne
ou Stuaion). Elles englobent - ou y sont reliées de trés prés -  nos opinions et croyances et
Sappuient sur nos expériences. Une grande pat de I'apprentissage implique I'acquigtion
d atitudes ou leur changement.

Hovland, Janis & Kdley (1953) ont fourni une des premiéres théories sur les
changements d atitude. D’aprés leur théorie, les changements d' opinion peuvent aboutir a
des changements d attitude, tout dépendant de la présence ou de I’ absence de récompense.

Heider (1959), influencé par les principes du gedtdtisme, a développé une théorie
voulant que, lorsgue les croyances sont désquilibrées, un stress crée une pression pouvant
entrdner  un changement ddtitude Deux facteurs principaux ont une influence sur
I’équilibre. Ces facteurs sont le sentiment (par exemple, affection, gpprobation ou
admiration) et I unité (milarité, proximité, adhésion) face aux quadités des croyances
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Abdson (1968) et un des principaux artisans des théories de la condstance
cognitive. Cdle-c suggere gue les individus essaient de maintenir une condstance parmi
leurs croyances & amenent des changements (accepter ou rgeter des idées) quand ils n'y
arivent pas.

Nixon (1984) souligne I'importance fondamentde de reconndtre que des
changements d'attitudes & de croyances sont nécessares pour amédiorer les performances,
les contenus. Aingd, les méhodes de perfectionnement doivent davantage tenir compte de
cette redité

La personndité joue probablement un role important dans la définition des attitudes
Pour James (1980), la confiance en s0i & en ses habiletés représente une varigble
additionndle dans le processus dgpprentissage. Le lien agpprentissage-expérience  serait
fonction d'une vison & dune confiance rédise en ses habiletés personndles. Cette
confiance oxtllerait suivant les contextes, dffectant and  directement le  processus
d gpprentissage. Rotter  (1954) croit auss que la personndité influence | gpprentissage.
Pour lui, les individus croient qu'ils contrBlent ou non leur vie (ocus of control), attribuant
leurs succes et échecs a des facteurs externes (externdité) ou internes (interndité), ce qui
joue énormément sur leur motivation a gpprendre. Ces individus sont souvent gopdés

«internes » ou « externes ».

La théorie de la dissonance cognitive de Festinger (1957) et une des théories les
plus connues sur les changements d atitudes. Idi, le changement d'attitudes est cause par le
conflit entre les croyances.

1.3.3—La motivation

La mativation e intimement liée a la dimuldion, a I'atention, a I'axiéé e au
feed-back/renforcement. Weiner (1990) montre que les théories béhaviorises tendent a
accorder de I'importance a la motivation extrinseque dors que les théories cognitivistes
traitent plutét de lamotivation intrinségue.



La motivation a I'accomplissement personne est fonction du désir de succés d'un
individu, de ses egpérances de succes e des avantages regus. Pour Maone (1981), la
mativation intrinsdque et créée par trois qudités: le golt du défi, la fatase e la

curiogté

Sdon Akin (1987), I'apprentissage ne correspond pas & un smple cumul de
connassances. Le processus de trandormation  subit  I'influence des  motivaiors
individudles sous-jacentes.

En matiére de formation, d'éducation e de déveoppement, I’ objectif visd en et un
de changement. Sdon Lawrie (1990), ce changement s adresse soit aux habiletés, soit ala
connaissance, ou encore aux dtitudes et vaeurs des individus. Suivant cette logique, on ne
peut espérer obtenir une trandormetion chez I'individu sans son engagement & sa
moativation. Par alleurs, pluseurs auteurs (London, 1985; McCdl et al., 1988) soutiennent
gue la responsdhilité premiere en mdiere de développement repose avant tout Sur
I'individu. Pedler et Boyddl (1980) goutent que tout réd développement pourrait bien étre,
au sens drict, de I'autodéveloppement. C'est dans ce courant d autodéveloppement que
Singxit lanction de I’ gpprentissage par | expérience.

Pour Handy (1989), la motivetion a apprendre provient souvent de |’ harmonie entre
les buts de I'individu e ceux de I'organisation. Encore sdon les réaultats de McCal et al.
(1988), ce sont les expériences qui comportent un éément de défi (professonnd,
personnd, etc.) qui sont susceptibles de produire un apprentissage. Le risque e I'incertitude
entourant une tele Studtion génerent une motivation pour |’ gpprentisssge compte tenu du
désr de réusste. L'individu devient donc forcé d'agir de fagon ace qu'il puisse retirer une
lecon quant al’ efficacité de son geste (Ohlott et al., 1993).

La moativation et un concept qui semble assez important. Guindon (1992) edime
gudle déemine I'optimdité du processus dagpprentissage NMES SANS  préciser
géaifiguement & qud niveau. Randdl (1978) soutient que «pour pouvoir agoprendre,
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I’adulte doit vouloir gpprendre». Comme facteur de la mativation, nous induons la
confiance en soi qui est trésimportante dans le processus d gpprentissage (James, 1980).

1.3.4— L’ excitation (arousal)

Belyne (1960) a essayé dexpliquer la rddion entre I'excitation e la curiosté
Cest probablement la curiosté qui porterait a gpprendre. Pour cdui-d, il y a un niveau
optima d exdtaion pour un individu a un temps donné S le niveau d exdtaion tombe en
deca du niveau optimd, I'organisme cherchera la simulaion. Pour Berlyne, la curiosité est
la conséguence d'un conflit conceptud qui peut ére cause par le doute, la perplexité, la
contradiction, I'incongruité ou I'inutilité,

Eysenck (1982) a examiné la rdation entre I'excitation e |'attention. 11 conclut qu'il
y a deux types d'excitation: un systéme passif & générd qui peut augmenter ou diminuer le
niveau géngd datention, e un syseme edifique e compensatoire qui permet de diriger
I attention sur une certaine tdche ou un gimulus de I’ environnemett.

Enfin, Mandler (1984) croit que I'exdtation e I'dément dé du dédenchement
d un comportement émationnd.

1.3.5- L 'anxiété

S l'awxiéé peut ére un facteur inhibiteur de I'goprentissage, une didinction peut
ére fdate enre I'é&a daxiéé (exctaion augmentée a cause de facteurs
environnementaux) et I'awxiéé comme trat pesonnd (la fagon caractérigique d'un
individu de réagir al’ excitation).



1.3.6 — Feed-back et renforcement

Le feed-back et le renforcement sont deux concepts pivots de | goprentissage. Le
feed-back implique de fournir aux apprenants de I'information sur leurs réactions tandis que
le renforcement pousse a reproduire une réection spécifique. Le feed-back et pratiquement
toujours conddéré comme externe dors que le renforcement peut ére extene ou
intrinssque. Générdement, plus un feed-back ou un renforcement et immédia, plus
I" gpprentissage et fadlité.

Le feed-back e le renforcement sont au centre des théories béhavioriges. 1ls sont
auss trés importants au niveau de la maotivation qui e dle-méme importante au sain de
pluseurs théories dont celle de I’ goprentissage socid. Par alleurs, d une toute autre facon,
la théorie condructivige Sy intéresse puisgu'ele accorde une certaine importance aux
récompenses et aux punitions.

L'importance de I'habileté dagoprendre du feed-back pour les gedionnares
soucieux de s andliorer aéé soulignée par McCal et al. (1988) et Hardl Giasson (1995).

1.3.7—L’observation

L'habileté d'obsarvation a é&é éudiée par McCdl e al. (1988) chez les
gestionnaires a succes. Ceux-ci gpprennent souvent a partir de |’ observation de ce qui arive
aleurs patrons, subordonnés et pairs, et ce, que ceux-c oient performants ou non.

1.3.8 — Les modédes mentaux
Les moddes mentaux sont des représentations de la rédité que les gens utilisent

pour comprendre des phénomenes spécifiques. Les gens forment des moddes mentaux
internes deux-mémes e des déments avec lesquds ils interagissent. Ces modées
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fournissent une puissance prédictive & explicative pour la compréhenson de |'interaction.
Void queques-unes des caractéristiques des moddes mentaux d' gpres Keardey (1998) :
ils sont incomplets et consamment en évolution ;
ils ne sont habitudlement pas des représentations précises d'un phénomeéne ; de
facon typique, ils contiennent des erreurs et des contradictions ;
ils sont parcimonieux e fournissant des explications amplifiées de phénomeénes
complexes;
ils contiennent souvent des mesures du doute sur leur vdidité qui leur
permettent d étre utilisés méme s'ils sont incorrects ;
ils peuvent étre représentés par des ensembles de regles « condition-action».

1.3.8.1— Bouchikhi

Pour Bouchikhi (1991), les processus dapprentisssge sont influencés par des
schemes mentaux isus des expériences pastes. Les gedionnaires s engagent dans leur vie
professonndle avec un noyau cognitif qui influencera leur fagon d affronter les problemes
rencontrés. Ce noyau cognitif, qui et un dtribut de la personndité du dirigeant, serat la
plupart du temps profondément ancré, e donc rigide. Les habiletés de direction seraient
findement le fruit de I’ ensemble des intégrations des apprentissages.

1.3.8.2— Dissonance cognitive (Festinger)

D’ gorés Fettinger (1957), il y a une tendance chez les individus a voir une certaine
condsance dans leur syséme de connaissances (croyances, opinions). Quand il y a
incondgance entre les attitudes e les comportements (dissonance), quelque chose doit
changer pour diminer cette dissonance e ce serait le plus souvent I'atitude qui changerait
pour accommoder le comportement. Deux facteurs affectent I'ampleur de la dissonance: le
nombre de croyances dissonantes e I'importance accordée a chague croyance. Sdon

Fedinger, il y a trois fagons principdes d' diminer la dissonance: réduire I'importance des
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croyances dissonantes, gouter plus de croyances consonantes pour noyer les dissonantes et
changer les comportements dissonants pour gu'’ils ne soient plus incongstants.

1.3.9—L’introspection

L'hebileté d'introspection et particulierement importante dans le  développement
d habiletés de direction. Cest dalleurs cdle-d qui fadlite grandement I'intégration de
I’apprentissage. La capacité de dépersonndiser I’ expérience (double loop learning, Argyris
[199]1]) ex auss un type dintrogpection. La dépersonndisdion condste a devenir le
témoin objectif de ses propres actions, & cet en ce sns quele s retrouve dans
Iintrospection bien qu'ele et pu condituer une catégorie a part. Dans I'introspection,
nous retrouvons auss la reconnaissance de ses torts, qui et nécessaire dans le processus
d gpprentissage (McCdl et al., 1988).

1.3.10 - Lesstratégies d’ apprentissage

Les draégies d gpprentissage réferent aux méhodes  utilises par les apprenants
pour apprendre. Elles vont des techniques d'amdioration de la mémoire aux dratégies
permettant de mieux éudier ou de réussr des examens (Keardey, 1998).

La recherche sur la méacognition peut ére petinente a I'éude des draégies
d gpprentissage dans la mesure ou on tient compte du fait que les deux sont concernées par
les processus de contrble. Pluseurs théories de I'gpprentisssge mettent I'accent sur
I'importance des dratégies d gpprentissage, dont entre autres le double loop learning
d Argyris.

1.3.10.1 — Double loop learning (Argyris)

Argyris (1991) a propost une théorie fasat réféence a deux types
d apprentissages: le single loop learning et le double loop learning. Le premier serait
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I goprentissage ample et immédiat issu d'une gpproche de résolution de probléme : I accent
et mis sur la dé&ermingion d'une solution au probléme. Le second, qui amene un
gpprentissage de fond plus durable, serait le résultat dune andyse critique de soi cherchant
a prévenir la répdition du probleme L’atention et portée sur la modification du
comportement & la source du probléme. L'auteur note que les professonnds efficaces
excdlent au niveau du single loop learning. Comme Kotter (1982) et Kaplan et al. (1985)
I'ont souligné I'envers de la médalle du succés guete ces professonnds, car ils nont
jamais I'occason d'apprendre de leurs échecs. Lorsque confrontés a une ereur, ils
affichent une réaction d&fendve en s disculpant de tout blame plutét que de pousser le
processus d apprentissage al’aide de I'introspection. C'est dire que ce type d apprentissage
nNes pas uniguement fonction de la mativation, mais auss de cette capacité d'introspection
et de réflexion. De cet angle on revient au cycde de Kolb. Mas Argyris avance gu'en
rédité les individus ont tendance a tenir inconsciemment deux discours: leur théorie
personndle sur leurs comportementset actions, e les comportements et actions affichés en
pratigue, qui sont fondamentdement défendfs & incondgants Tant que I'individu
n' effectue pas cette prise de conscience, cette incondstance condtitue le principa obstacle a
I" apprentissage.

La théorie du double loop learning est basée sur la théorie de I’ action, perspective
éaborée par Argyris e Schon (1974). Elle examine la rédité a partir du point de vue de
I'é&re humain comme acteur. Les changements dans les vaeurs, les comportements & le
leedership ont tous un lien avec la théorie de I'action chez les acteurs. Un aspect important
de la théorie es la didinction entre la théorie véhiculée par I'individu & comment il agit
effectivement. Amener la congruence entre les deux est le premier objectif du double loop
learning. En fat, I'interaction avec les autres est nécessaire pour identifier le conflit e c'est
laméme que I’ gpprentissage prend place.

1.3.11-Letrandert

Un autre concept fondamental en goprentisssge e le trandert, c'edt-adire
I'hebileté a appliquer quelque chose ayant &é appris dans une certaine dtudion a un autre



cadre. Le trandet es défini de fagon opérationndle comme une exécution amédiorée d une
téche ou comme le résultat de quel que chose d’ acquis lors d' une tche précéderte.

Les théories béhavioriges (par exemple Thorndike) voient générdement le trandfert
comme une géngdisation ou une inteférence des gimulusréponses Les théories
cognitives (Bruner) le voient plutdt comme une recondruction de la connassance e la
conception de schémas ou de moddes mentaux. Les théories de I apprentissage adulte
(Knowles) voient le transfert dans un contexte de trandfert d goprentissage. Et la théorie de
I'agpprentissage socid  (Bandura) soutient que les erreurs gpparaissent souvent quand les
procédures d' un contexte particulier sont gppliquées aun autre contexte.

Un agpect critique du trandert est de savoir 9 ce qui et gppris dans un certan

contexte peut ére gppliqué dans un autre contexte ou S I'gpprentissage et toujours
spécifique au contexte.

1.3.12—-Lamémoire

La mémoire es un des concepts importants en goprentissage puisque, S les choses
ne sont pas retenues, |’ apprentissage ne peut prendre place. Quelques unes des questions
mgeures tournent autour du rgppd versus la reconnassance, de la nature de I'oubli
(interférence versus effritement), de la dructure de la mémoire et de I'goprentissage
intentionnel versus | apprentissage accessoire. Pour les théories cognitives, la dgnification
(les facteurs sémantiques) joue un role important dans le fait de se rgppder. Pour Bruner

(1966), lamémoire et toujours une recondruction active de la connaissance exisante,
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1.3.13-L’intelligence

Dans les premigres théories en psychologie, I'intdligence (thinking ability) se
mesure ala qudité et ala quantité de I'gpprentisssge d'un individu. Dans les théories plus
modernes, I’ intelligence et pergue comme multidimensonndle et dynamique.

La théorie des intdligences multiples de Gardner (1993) suggere qu'il exige un
cetan nombre de formes diginctes d'inteligence que chague individu possede a différents
degrés. Elles sont au nombre de sept: linguidique musicde, logico-mathématique,
goatide, kinethésque, intrapersonndle e interpasonndle. Ces inteligences entraineraient
des modalités d gpprentissage différentes.

1.3.14 - Les stylesd’ apprentissage

Le concept des yles d gpprentissage n'est pas datique. |l ext reié al’évolution de
lindividu dans le temps uivant les contextes et les expériences. Le concept de
I gpprentissage en contexte réd met en rdief le processus par leque I'ére humain s adapte
a son environnement. Cette adgptation et continue de I'enfance jusgu'a la mort e n'exclut
aucune dtuatiion. James (1980) suggére l'exigence de trois éagpes mageures du
dévdoppement : I'acquigtion, la spédidistionet I'intégration. L’ acquisition représente les
périodes de I'enfance & de I'adolescence au cours desquelles se développent le cycle
d gpprentissage e les habiletés de base. Durant |la phase de spécialisation, le jeune adulte
met I'accent sur le développement de certaines habiletés, au dé@riment d'autres. Enfin, la
phase dintégration gppadt gradudlement ou a la suite dune cise exidetidle qui
provogue un changement dans le cadre de référence @ amene une intégration des quetre
modes du cyde de Kolb. Mdheureusement, cetans individus n'dtegnent jamas cette
derniére phase du développement, limitant aing leur cgpecité d goprentissage. La présence
ou non de la réaultante «apprentissage» € sa qudité seront fonction de cette capacité
d adaptation et de la motivation inhérente au processus.
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Notre héitage génétique, nos expériences de vie paticuliéres & les demandes de
notre environnement présent font que nous développons des Hyles d goprentissage qui
rendent certaines habiletés d’ gpprentissage plus présentes que d autres. Kolb (1973) classe
les personnes sdon quatre Syles d gpprentissage: converger, diverger, assmilator et
accommodator.

Mumford (1987) a cherché a expliquer les différents dyles d gpprentissage en
mettant en évidence la rédité des gestionnaires tout en s gppuyant sur les contributions de
Kolb e de Revans. Suivat leur syle prédominant, les gestionnaires favorisent un contexte
ou un type dapprentissage particulier. Sdon I'auteur, la dé du succés de tout effort de
développement résde dans la connaissance & la compréhenson pour I'individu de son
processus d' apprentissage personnd.

1.3.15— Quelquesreations

Catans concepts sont naturdlement liés entre eux. La mé@acognition & les
dratégies d gpprentissage demandent a |’ gpprenant un certain niveau de conscience de son
goprentissage. Les dyles d goprentissage et I'inteligence ont un lien particulier puisque les
dyles sont probablement dépendants de la forme d'intdligence, 9 I'on accepte la théorie
des inteligences multiples de Gardner.

De tous ces concepts, le plus important et probablement cdui datitude. Les
recherches aur les liens entre les connaissances, les attitudes e les comportements ne sont
pas tres nombreuses. Pourtant, on ne peut ignorer I'intérét de tels liens pour I’enseignement.
Comment Sassurer que la connaissance ensagnée deviendra une dtitude qui sera
concrétisée dans |le comportement ?

La mativation, dle ausd, semble particuliérement importante, surtout pour des fins
densdgnement. La motivaion la plus efficace serat intrinssque. Pour que I'adulte
goprenne, il doit donc vouloir apprendre. L'dtitude et la motivation influent probablement
I'une sur I'autre,
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Les dyles d apprentissage semblent ére un autre champ d éude intéressant pour
I’enseignement. S tous les gpprenants n'ont pas tous les mémes processus d apprentissage,
Nous pouvons nous demander quels impacts cda peut avoir sur les autres concepts que nous
a/ons vus.

Findement, les interrdadions entre ces notions sont extrémement complexes et les
concepts mentionnés  précédemment ne condtituent pas une lige exhaudive des facteurs
influant sur I’ gpprentissage. Cependant, il sera judicieux de garder a I'esprit toute cette

complexité des liens entre ces facteurs,

1.4 —Conclugon

Une peasonne Sintéressat a |'goprentissage chez les gedionnaires  retiendra
d'abord et avant tout de cette revue de la littérature que les praticiens de la gestion jugent
guils apprennent beaucoup plus en contexte réd quen formation professonndle ou a
I'école. Les expériences veécues dans ces dtudions éant différentes, nous pouvons
comprendre I'importance, d'abord, de la nature de I'expérience dle-méme, et enslite du
contexte dans lequel dle a lieu. De 1§ enfin, I'importance de I'engagement du gedtionnare
envers on apprentissage, ce qui I'aménera a donner un sens a |'expérience & a son
contexte. Le gedionnaire pourra influer sur les facteurs qui dé&erminent la qudité de
I'gpprentissage, dont les plus importants sont peut-&re les dtitudes, I'introspection e la
motivation.

Donc, apres avoir dans un premier temps pose les bases de «comment on apprend »
avec les théories générdes de |'goprentissage, nous retiendrons particulierement ce qui
influence I’ gpprentissage, soit le contexte d'une part e, d autre part, quelques concepts dés
en apprentissage.



CHAPITRE 2 - CADRE CONCEPTUEL

Par cette recherche, nous ne visons pas a vdider un modde théorique de
I goprentissage, mais a découvrir les déments contribuant au développement d’ habiletés de
direction. C'es pourquoi I'utilité du modéde théorique présenté dans ce chapitre sera de
nous savir de guide dans la poursuite de larecherche sur le terran.

Le modde théorique refléte notre représentation du cycle de déveoppement d'une
hebileté de direction en contexte de traval. |l et soutenu par certaines hypothéses
présentées sous forme de fonctions dans le tableau 1. Le tableau 2 nous montre
I’ arborescence @k ces hypotheses. Les notions gque hous avons retenues de notre revue de la
littérature ont joué un réle important dans la formulation des hypotheses. Les parties sur
I’apprentissage en gedtion e sur les concepts cés de I'gpprentissage ont a cet effet &é
particulierement utiles. Les concepts dés se retrouvent directement dans nos hypotheses.
Comme les auteurs pertinents ont d§a é&é cités dans notre revue de la littérature, nous ne
les nommons pas a nouveau dans ce chapitre. De plus, nous avons mis a cortribution notre
propre expérience comme dagiare dhabiletés de direction pendant deux années. Enfin,
nous avons obtenu de I'aide sous forme de réflexions ou de consels de professeurs de
I’ Ecole des HEC, spécidistes en habiletés de direction.



Figure4 —Hypothéses sur le développement d’ habiletés de direction

Dével oppenment de |’ habileté = f (Expériences vécues, traitement de
| " expérience, intégration)

Expéri ences vécues = f (Contexte, interaction)

Contexte = f (Environnenent, actions antérieures de
| " apprenant)

Interaction = f (Attitudes, notivation, excitation, anxiétég,
strat égi es d apprentissage, styles
d’ apprenti ssage)

Traitenment de |’ expérience = f (Validation - expérinentation,
processus inconscient, réflexion)

Processus inconscient = f (Connai ssances tacites,
personnal it é)

Réflexion = f (Metacognition, attitudes, notivation, feed-
back, observation, nodél es mentaux, introspection,
stratégies d' apprentissage, transfert, nménoire,
intelligence, styles d apprentissage)

Intégration = f (Inplications de |’'intégration, notivation
rigidité, valeurs, attitudes)
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Sdon notre modde, le déveoppement d une habileté de direction dans un contexte
de travail dépend de la nature et di déroulement de I’ expérience vécue. |l dépend auss de
la fagon dont cdle-ci et tratée par I'intdlect de I’ gpprenant e de I'intégration du nouve
goprentisssge. C'est paticulierement I'gout de ce concept dintégration qui différencie
notre modde de ceux rencontrés dans la littérature sur | gpprentissage « expérientie ». Le
concept Nest pourtant pas nouveau puisque Argyris (1991) émet I'idée que les individus
peuvent avoir tendance a tenir un discours différent de leurs comportements et actions.
Aind, nous ne consgdérons pas qu' une habileté a é&é développée s | goprentissage n'est pas
menifexé dans le comportement. De la méme fagon, pour Akin (1987), il ny a
aoprentissage que lorsgue la théorie se concrétise dans la pratique. Nous croyons que
I'intégration d'un gpprentissage dans le comportement et plus susceptible de se produire s
I’apprenant et motivé e ouvert au changement, & n'a pas aremettre en cause Ses propres
vaeurs.

L’ expérience vécue — ou I"expérience d apprentissage — dépendrait du contexte dans
lequd dle prend place mas pourrat auss é&re modifiée par I'goprenant lui-méme.
L’interaction, dans le sens ou nous I'entendons, se produit entre I’ gpprenant et I expérience
vécue. L’gpprenant, par son comportement e ses réections, serat a méme de modifier
I'expérience pendant qu'il la vit. Sdon notre moddle, I'interaction dépendrait de certains
facteurs d'gpprentisssge. La littérature sur I'apprentissage nous permet d'en envisager
guelquesuns. Ceux qui se retrouvent dans notre modde ont &é sdectionnés pami les
concepts clés du chepitre précédent. Les facteurs retenus sont ceux pour lesquels nous
pouwvions répondre afirmaivement a la quedion: «ce facteur peut-il contribuer a modifier
I" expérience que vit I goprenant ?»

S le tratement d'une expérience peut ére fat de facon consciente par la réflexion,
il peut auss ére inconscient.

D’'gorés notre modde, catains facteurs influeraent sur la réflexion d'un apprenant
ayant vécu une expérience dagppreantissage. Ceux que Nous pProposons sont, tout comme
pour I'interaction, choisis pami les concepts dés du précédent chapitre. Nous avons retenu
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les facteurs pour lesques nous pouvions répondre par I'affirmdive a la quedion: «ce
facteur peut-il contribuer & modifier la réflexion de I'goprenant sur I'expérience qu'il a

vécue ? »

Nous présentons ala figure 6 notre modde théorique. Le cyde de I’ gpprentissage en
contexte detravall y apparait (gréce asatemporalité).

Figure6 —Moddethéorique du
déveoppement d’hahiletés de direction en contextereéd
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La maitrise d'une habileté de direction n'est pas Smplement acquise ou non par un
individu. Elle suit une cetaine gradation e c'et pourquoi un gestionnaire peut saméiorer.
Chague fois qu'un apprentissage et intégré, I'habileté se déveoppe. De plus, au fur & a
mesure qu'une habileté de direction et davantage maitrisée, dle concourt a modifier les
nouveles expériences vécues par I'goprenant, contribuant ansd a4 de nouveax
goprentissages. C'est pourquoi nous voyons le déveoppement d' habiletés de direction
comme un cyde plut6t que comme un procesus linéaire de déve oppement.

Nous dégageons du modde théorique un modde gmplifié: notre modde
conceptud. Alors que le modde théorique représentait le cycle d gpprentissage en contexte
de travall, le modde conceptud montre le processus d'un apprentissage volontaire a partir
d'une expérience vecue. |l et présenté alafigure 7.



Figure7 — Modée conceptud :
le développement d’ habiletés apartir d’une «expérience »

Facteurs d’ apprentissage - interaction | Expérience

v

Facteurs d apprentissage - réflexion | |Réflexion

v

Habileté de direction

Le changement peut-étre le plus goparent au modde théorique dynamique est que
nous Navons consarvé que la patie constiente et volontare de I'agpprentissage. Nous
pouvons suivre, a l'ade du modde conceptud, le processus de développement d'une
habileté de direction apartir d' une expérience en contexte de travail. Le modde essaie donc
d'expliquer comment un individu apprend consciemment a patir dure expérience vécue
en contexte de travail.

Le fat que le modde ne présente le processus d apprentissage qu'a patir d'une
saule expérience laisse trangparditre la tempordité de ce dernier : il a un commencemant &

une fin. D'abord, I'goprenant vit une expérience sur laquele il peut avoir une certaine
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influence. Ensuite, il réfléchit sur I'gpprentissage quiil peut en tirer pour findement
éventudlement intégrer cet gpprentissage. Dans ce modde smplifié, I’ gpprenant n'est pas
un et passf; il exarce plutdt un certan contrle sur son gpprentissage. Cette possibilité
de contrble s gopuie sur la présence de certains facteurs d gpprentissage. Ceux-di jouent sur
I'expérience pendant qu'dle ex vécue et/ou sur la réflexion qui Sensiit. Cet avec le
modéde conceptud du développement d'une habileté de direction en téte que nous avons
effectué cette recherche exploratoire.



CHAPITRE 3-METHODOLOGIE

Pour les fins de cette recherche, nous cherchions a déterminer les facteurs qui
influent sur le dévdoppement des habiletés de direction des personnes. Nous pensons
déterminer ces facteurs a partir du savoir des praticens Cest leur subjectivité qui nous
intéressait et c'est pourquoi nous avons chois de les fare parler deux plutét que de les
observer. Comme il Sagissat d'une démarche exploraioire, nous avons chois | entrevue
smi-dructurée a questions ouvertes comme outil de cuellette de données. Nous pensons
ang avoir pu recuallir un savoir plus emprent de I’ arbitraire des praticiens que du notre.

Les habiletés de direction s dévdoppent a la suite dapprentissages. Celte
présuppostion et a la base de ce mémoire & au car de notre exploraion des
connaissances exisantes. Une des premieres démarches de recherche a éé d'éablir une
revue de la littérature sur |'goprentissage qui peut étre fat par un gestionnaire en contexte
de traval. Cette revue comporte trois volets: les principdes théories de I'goprentissage,
I’apprentissage en contexte de gedtion et quelques concepts clés de |'gpprentissage. Les
principdes théories de [I'apprentisssge nous pemettet de mieux  comprendre
I’ gpprentissage en contexte de gestion puisgu’ €l es en représentent |es fondements.

La revue de la littérature sur I'apprentissage a surtout &€ utile &fin de nous aider a
béir notre modde théorique. Ce sont les volets sur I’ gpprentissage en contexte de gestion et
ur les concepts dés de |'gpprentissage qui nous ont principdement servi. Nous avons
chois de condruire notre propre modde puisque, gores consultation de la littérature sur le
sujet, aucun ne nous sdisfasat pleinement. Quelques professeurs de I'Ecole des Hautes
Etudes Commercides de Montréd ont auss contribué & son daboration. Ce n'est pas la
vdidation de notre modde que nous recherchions neis la présence de facteurs favorisant
I'gpprentissage en contexte de travail. Notre modde théorique nous sert de repére nous
permettant de mettre en contexte les facteurs d agpprentissage. 1l et présenté sous pluseurs
formes, dont une trés smplifiée. Cest cette derniére qui nous sat de cadre de recherche.

Elle es la représentation que nous nous faisons d'un goprentissage volontaire en contexte
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de traval. Sa dmplicité nous peme de bien metre en évidence les facteurs
d’ gpprentissage que nous espérions dégager de nos anayses.

Nous avons chois I'entretien a réponses libres comme outil de cuellette de
données. Nous dédrions and lasser une cetaine liberté de réponse aux gedtionnares
interviewés mas dans les limites du dévdoppement dhabiletts de direction. Dans
I’ entretien aréponsss libres:

Le chercheur a déerminé les facteurs de la Situation dont il veut
chercher I'influence et établi un cadre de questions ou guide d'interview.
L’enquéteur reste libre quant ala fagon de poser les questions, leur libellé,
leur ordre, il peut en ajouter, mais il est tenu de recueillir les informations
exigées par la recherche. Ces informations seront composees des réactions
subjectives des gestionnaires ala situation que I’on veut analyser. (Grawitz,
1981, p. 699.)

Comme nous N’ éions pas tenu de slivre ala lettre notre guide d entrevue, cdui-a a
plutt condsté en un enchainement de questions représentant une entrevue idéde. |l nous a
ingpiré dans la formulation des questions lors des entrevues, mais nous a surtout servi a
nous rgppeer les lignes directrices que nous cherchions a suivre. Le guide et présenté a

I appendice 2.

Le guide dentrevue comprend deux paties La premiere et en queque sorte un
réchauffement. Elle sat prindpdement a exarcer le gestionnaire a parler de lui & and a
augmenter sa logquacité. L'utilité de cet exercice se base sur le présuppose que les
gedionnaires n'ont pas nécessarement |'habitude de parler deux e quil faut donc «briser
la glace». Nous avons chois d'amener I'interviewé a paler de ses activités de direction
des personnes et des habiletés qu'dles requiérent. Aind, nous suscitions un premier niveau
de réflexion sur le e & éablissons implicdtement un cadre pour les réponses aux
guestions de la deuxieme partie.

Dans cdte deuxieme patie, le gedionnare devait d'aord nommer deux habiletés
de direction gu'il croyait mieux maditriser qu'avant. Pour éviter autant que possble que le
gestionnaire théorise sa réponse, nous ne Iui avons pas directement demandé comment |l
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avat dévdoppé ces habiletés de direction. Nous avons préféré un questionnement moins
direct. Pour chacune des habiletés, nous demandions un exemple récent ou dle avat &é
utile. Ensuite, nous demandions un autre exemple, mais datant de I'époque ou il maitrisait
moins |'habileté & ou il en aurat eu besoin. Enfin, nous demandions ce qui Séat passe
entre les deux sStuations. La réponse a cette derniére question devait nous fournir notre
matérie d andyse.

Nous avions prévu quelques questions supplémentaires au cas oU nous jugerions que
les réponses données ne pourraient condituer un matérie suffisant pour nos anayses. Nous
demandions dors aux inteviewés ce quévoguaient pour eux cetans facteurs
d gpprentissage  provenant de notre moddle théorique. Le volet sur les concepts clés de
I goprentissage de naotre revue de la littérature a éé paticuliérement utile ici puisgu’il nous
a adé adéerminer ces facteurs d gpprentissage. Nous éions cependant bien conscient que,
S nous en arrivions 13 nous influencerions fortement les réponses des gestionnaires.

Comme nous I'avons dga mentionné, notre guide d entrevue représente |’ entrevue
modde e nous néions pas nécessairement obligé de le repecter. D'alleurs, aucune de
nos entrevues n'a respecté exactement I'ordre initid des quedtions e toutes ont éé
différentes les unes par rapport aux autres. Pour chacune, nous adgptions nos questions aux

réponses données, en prenant oin de ne pas trop dévier du sujet.

Le choix des gedionnares interviewés n'a éé base que sur un seul critere, soit
gu'ils possedent au moins cing ans d expérience en direction de personnd. Comme il S agit
d'une recherche exploratoire & que nous ne visdons pas I'éude d'une population
paticuliere, nous avons esimé ce critere auffisant. Nous avons ang dans un premier temps
recruté dix gedionnares de milieux assez différents: arts, trangports urbains, banques,
comptabilité,  condructionrénovation,  vé&tement, auttomobile &  dévdoppement
photographique.

Deux gedionnares ont pris l'initistive dinviter leur directrice du personnd a
I'entrevue. Nous avons donc effectué dix entrevues mais la populaion &udiée a &é portée
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a douze gedionnaires. La nature de nos questions n'éant pas trop indiscréte nous jugeons
gue les quare gedionndres ayat &€ inteviewés deux par deux ont répondu
convenablement et avec franchise a nos questions. La teneur de leurs réponses nous lase
de plus supposer une cartaine aisance’un avec I’ autre.

Nos entrevues ont éé rédistes entre novembre 1997 et février 1998. Six des dix
entrevues ont éé effectuées entre le 26 e le 31 décembre. Toutes les entrevues ont &é
enregistrées sur bandes audio. Huit des entrevues ont eu une durée denviron une heure.
Une Sedt é@endue sur deux heures trente dors qu'une autre a eu une durée denviron 25
minutes. La longue durée de la premiére sexplique par la volubilité du gedtionnaire et la
courte durée de I'autre par un mangue de temps a nous accorder. Notons que les entrevues
aupres de deux personnes alafois ont eu une durée d' une heure chacune,

Nous avons éé confronté a quelques cas ol le gestionnaire ne comprenat pas nos
guestions ou éait incgpable d'y répondre. Nous posions dors la ou les questions de fagon
plus directe. Une autre difficulté assez fréguente a &€ d amener les gestionnaires a parler

d eux, de leurs propres expériences, et non de leur entreprise.

Une fois toutes les entrevues effectuées, le contenu intégrd des enregidrements a
éé transcrit sur format papier. Des textes and obtenus, nous avons fat ressortir pluseurs
extraits reliés de prés ou de loin au theme de I’ apprentissage. Pour chacune des entrevues,
ces passages ont éé regroupés en différents sous-themes pouvant varier d'une entrevue a
'atre. Le choix des extrats e leur regroupement condituent une premiere forme
dandyse puisguil sagit dun dassement sommare des ééments que nous jugeons
importants.

Nous nous sommes and retrouvé avec douze cas/ssgments de vie en rddion avec
la question du développement des habiletés de direction. Nos cas/segments de vie sont trés
différents des cas de type «rédt de vie» puisque ces derniers couvrent habitudlement
toute I'existence des sUjets interviewés. Nos cas he comportent aucun ordre ctronologique
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et sont uniquement composés de citations sans atre lien entre dles que leur rapport avec le
ous-theme dont dles font partie.

Ces cadsegments de vie condituent notre matérid d'andyse e sont présentés au
chapitre suivant. Les citations des cas 3 & 4 et des cas 5 e 6 sont imbriquées puisque les
gedionnares interviewés éaent ensamble au moment de I'entrevue. De plus les
interactions entre eux ont &é assez nombreuses pour motiver notre choix de les présenter
conjointement.

Ces cadsegments de vie ont ensuite &€ soumis a deux types dandyses: une
andyse intracas €& une andyse intercas L'andyse intracas nous a fat conndtre la
dynamique propre aux processus d gpprentissage de chacun des gedtionnaires interviewes.
L'andyse intercas nous a permis de trouver les points communs, divergents ou originaux de
ces processus d gpprentissage au sein de ce groupe de douze gestionnaires.

Chacune des douze andyses intracas comporte deux ou trois paties. La premiere
patie présente notre interprétation quant a I'goprentisssge du  gedionnaire.  Cette
interpréation se fonde sur les expériences nous ayant &é racontées par le gestionnare, ou
encore aur les croyances quil a pu mentionner. La seconde patie montre comment le
gedionnaire croit avoir gppris, ou Ses croyances sur I’ gpprentissage en générd. La derniere,
fecultative, aide a mettre en perpective la pasonndité du gesionnaire & and a mieux
comprendre ses comportements et attitudes. La diginction entre les deux premieres parties
es importante a fare puisqu’il peut y avoir incondstance entre le discours du gedionnaire
sur safagon d’ gpprendre et safagon rédle d gpprendre.

A patir de |'andyse intracas, nous avons reevé 184 mentions ou exemples rddifs
a I'apprentisssge. L'andyse intercas s fonde sur le dassement & I'interpréation de ces
184 dlusons ou mentions. Les dlusons & mentions ont d'aord &€ dasfes en 25
catégories regroupées dlesmémes en sept grands themes. Les themes et catégories sont
présentés a |’ gppendice 3. Une didinction a éé fate, ici ausd, entre notre interpréation de
I'gpprentissage du gestionnaire et sa propre théorisation sur ce sUjet. En condusion de
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I'andlyse intercas, nous présentons une comparason entre les réaultats de cdte andyse et
les facteurs d apprentissage que nous retrouvons dans notre modde théorique. De plus,
nous y présentons un nouveal modde théorique revu a la lumiere de nos propres
goprentissages.

Le dernier chapitre de ce mémoire est une réflexion/discusson sur les conséguences
des réaultats de nos andyses. Nous y tracons principdement quelques pistes de réflexion
pour un formateur en habiletés de direction. Nous cherchons dans celte

réflexion/discusson, a trouver certanes gpplications praiques aux résultats de notre
recherche exploraoire.



CHAPITRE 4 — PRESENTATION DESEXTRAITS
PERTINENTSDESENTREVUES

Ce chepitre présente des extrats des entrevues rédistes aupres de douze
gedionnaires. Les extraits ont é&é choids sur la base de leur pertinence par rapport au sujet
de ce mémoire. Nous avons auss retenu les passages qui pouvaent mettre en lumiére la
personndité du gedionnaire. Ces extrats condituent la «matiere premiére» de nos
andysesintracas et intercas.

Evidemment, notre subjectivité a influé d'une certaine fagon sur ce qui et présanté
dans ce chapitre. Le dmple fat de choigr td extrait plutbt que td autre amene dga une
cataine déviaion par rapport a ce que le gestionnaire a vrament dit. Cependant, nous
avons continudlement gardé comme critere pour le choix des extraits le lien qu'ils devaient
avoir avec |'goprentissage. De plus, chague entrevue éant rapportée mot a mot, nous
congdérons I’ influence de cette subjectivité comme minimade.

Les extrats sont présentés entrevue par entrevue, dans I'ordre ol dles ont &é
rédistes

41 —-Entrevuen®1l—casl

Le premier gedionnaire interviewé est directeur générd d'une entreprise opérant
dans le secteur des ats Il supervise directement deux adjoints. L’entreprise compte une
douzaine d'employés a temps plein, une trentaine a temps patid & entre 30 & 40
contractudls.

HABILETE SUR LAQUELLE IL A BATI SA CARRIERE

Ja une grande gueule. Moi, Cest juste ca Ja béi ma cariere
sur ma guedle. Et sur les efforts que j'a mis. Les éudes théoriques,



on oublie ¢a (...) Avoir de la gueule, c'est étre cgpable de péter de
la broue. Faire croire que c'est solide ton affarre dors que tu n'y
connais rien. Mas il faut que tu sois intdligent. Puis quand tu
t' apercois que ca dipase tes compétences, tu transferes ca al’ autre.
Ced ca avoir de la guaule Cest Sentourer de gens plus
compétents que toi.

LESADXOINTS

Puis je le dis atout le monde, mes adjoints sont meilleurs que
mol. Puis ils vont &re melleurs, cest officid. En plus de leur
personndité je leur donne la mienne lls vont ére bien melleurs
gue moi. Quand ils vont avair fat la part des choses, ils vont avoir
prisle malleur de moi e le malleur d eux. Puisils vont continuer.

Au déout, je leur disas: penssz comme moi piS je vous
enguellera jamas |l y a deux maniees de fare une chose la
mienne & la mauwvase. Ca met les choses aleur place. Ca m'a pris
quand méme quelques années a comprendre qu'il faut qu'ils fassent
des gaffes. Faut qu'ils se mtent la fuse aqueque part. Je me la suis
pé&ée mo auss. Faut quils s la péent auss. Quand ils prennent
une décison qui et douteuse, je ne crie plus gorés eux. Je
nm'organise pour indirectement leur fare réparer la gaffe pis quand
il Ny a pas dautre méhode, je prends le tééphone pis je répare la
gaffe, mais en nincluant dedans.

Faut que tu déégues. Moi, ca me dérange pas, edt-ce que ¢a
m’enléve quelque chose? C'est ca qu'il faut que tu comprennes. Ca
prend des années parce qu'au début tu ne le fas pas de gaeté de
caar. T'as peur de perdre du pouvoir. S tu déegues, tu perds le
pouvoir que t'as. C'est plus toi qui prends la décison, t'as ddégué.
(...) Pis mai, j’a plus besoin de ¢a de dire hey boss, j'a eu I'idée
guon pourrait fare ca Non, non. Lui ou I'autre a pense que ca
serait une bonne idée de faire ca. Ja pas besoin de ¢ca Ja compris
gue j'en a plus besoin. Mais quand t'es flo, ¢'est pas comme ca que
tu réegis.

PAR DESEXEMPLES

Tu tamédliores pa des exemples. (...) C'est un gars qui m'a
marqué énormément parce que C'éait un bon gars, ¢ éat un pére
de famille, céat qudquun qui avait des grandes idées qui avait
une grande gueule. Il a changé un petit peu avjourd hui puis je suis
un petit peu décu de voir comment il est rendu. Je I'avas comme
idédist Lui, il me sat beaucoup. Il m'a servi pendant bien des
années comme modde Il mavat fat chir mas jessyas
ddiminer ¢ca & de garder les bons cités que lui m'avait montrés.



Ja connu d'autres bosses aprés puis j'a compris que lui &ait bon
en maudit.

L’ECOLEDELA VIE

Je m'en sowiens quand j'éas dans les scouts, Cest moi qui
m’occupais de I'intendance au camp déé qui fasas I'inventare
des docks e tout ca Un moment donné, les autres éaent venus
donner la bouffe et ¢’ &@ait ma job. lls avaient touché a mes affares.
Jéas en peppermint. Aujourd hui, regarde, je dédégue. Cet
I'école de la vie Tu peux quand méme expliquer ca aquequ'un. Tu
peux quand méme expliguer guun moment donné Ccest pas
vrament ta réusste personndle qui e importante Ta réusste
personnele et directement proportionndle a la réusdte de la
globdité

Le fat davoir eu deux adjoints qui voulaent ma job a &é un
événement dans ma vie ou j'a beaucoup agopris. Dont un entre
autres qui a essayé par tous les moyens. Mai, je suis encore ici puis
lui il Negt plus la(...) Je dis pas que ces gens-la éaent des gens
foncierement mauwvais Cest pas vra du tout. Peut-étre jeunes,
y'ont pas assez mangé de marde. Faut que tu manges de la marde
pour grandir. Faut des problemes a surmonter. Aujourd’ hui, il en a a
surmonter. Y’en a que jauras pas voulu avoir. Cest de vaeur.
Mais dans le fond de moi-méme je me dis: odie, moi j'en a assez
mange, je suis content. Tu en & assez fat manger, latu en manges.
C'est de vdeur lamaniére que € et fait, mais en tout cas.

S tames pas mange une dague sur la gueule, tu t'organises
pour pas en donner. Tu saisque cafat mal.

LESAUTRES

Pour moi, dans mon cheminement, ce que les autres pensent,
C est toujours important. Pas le choix. Faut que les autres pensent de
toi ce que tu veux quils pensent de toi. Tu joues avec les
gens. T'agis en conséquence de ce que tu veux que les autres
pensent detoi.

Tu me disas tantét : des fois t' apprends de tes gaffes, hein. T'sg,
des fois t'es trop bon. Tu t'gpercois que le monde sen rend pas
compte. (...) Dans le fond, ca me fat de la pene T'as travallé
pendant 15 ans aessayer d' avoir du bon personnd....



AMELIORATION ?

Moi, je pense jamas am'amdiorer. Je sas pas Sil y a du monde
qui peut penser aca Saseoir, mettre les deux pieds sur le bureau
et s« dire: hier j’a fait tdle affare, faudrat que d, que ca Mai, je
le fais pas. Je le fas pas face aun événement comme td. Je le fas
paut-ére en généd. Jalis pas un gas paient. Faudrat que
jessaye dére plus paient, moins prompt. Je suis tres prompt.
Teariblement. Je suis un moyen moineal. Quand je pogre le feu, je
parle avec quelgu’un, ca revole. On change tdlement, on samédiore
tellement. T'as pas le temps de te connditre. Des fois, c'est rendu
gue je me surprends moi-méme tdlement je suis bon.

Fautt se connditre. Faut que tu saches 9 tu as des points a
andiorer ou pes. Amdiorer, cest quand tu as du négdif & du
postif. S cest juste du positif... La perfection éant pas de ce
monde, tu seras jamais pafat. Dans un cas ou tu es tres tres trés
négatif, tu vas en venir a ére négatif. Le point ol tu es pogtif, Iui il
va avancer tout seul. S t'es généreux puis que tu vois un gars dans
la rueg, tu vas lui donner un dollar. Quand tu vas travaller, tu vas
gagner 100 000 par année, tu vas donner deux dollas. Ca va
Samdliorer tout seul. Ce que tu veux amdiorer, Cedt tes points
négaifs. Les points négdifs, y'a deux méhodes: t'asseoir e y
penser ou telefare dire par quelqu’ un.

Ma méhode, ca a d§aéeé de me le fare dire. Je me suis dgafait
dire mes points négdifs Il faudrat que je pense Sils me 'ont dit
par gores. Quand j'a &é amdioré. Toi, tu &as de méme avat.
Peut-ére que Cest ca En se tournant vers soi-méme & en y
pensant. Comme quand je te dis que je suis prompt. Jensagne a
mes deux gars a pas ére prompt. Ca me choque quand ils sont
prompts. Mai, je le suis. Quand je vois dans les autres quelque
chose que je sais que Moi je ne suis pas correct. C'est peut-étre la
gue je mamdiore Quand eux ils sont prompts, qu'ils pognent le
feu pour rien, ou cest démesuré la réection qu'ils ont eue. Des fois
J suis comme ca Quand je le vais, je me rends compte que C' et pas
bienn Bt indirectement je me dis: oui des fois tes de méme
Faudrait que tu changes ga.»

De voir un gars batre sa femme, je me santiras pas bien la
dedans. Cameferat dire : ayetoi, batsjamastafemme.

REUSSRDANSLA VIE
Quand ils disent que les gens ont commencé & ont gravi les

échdons. Ca fat des gens qui sont plus atentifs aux autres, a la
gedion psychologique de I'ensemble de l'afare S tu as ton



dipldme et tu t'en viens boss id, tu vas ortir tes livres pis tu ves
ariver : le professeur disat dans td cas de fare ca Tandis que
guand tu montes tranquillement, tu t'gpercois que untd est arivé
dans tdle Studion puis que ca a fat ¢a puis que ca a pas fat
I'accord. Fais donc pas ¢a toi non plus Vasy avec une autre
goproche. Peut-é&re avec la facon que toi tu disas dans ce cas-la
comment lui aurait pu réegir.

DETAILSINTERESSANTS

Le fat que nous sommes trois a I’adminigration fait que je me
retire un peu face au personnd. Mes deux adjoints travallent
directement avec le personnd. L’effe et d'avoir toujours une
bonne reaion avec le personnd parce que eux ne réprimandent pas
directement, mais moi je ne travallle pas avec eux, donc ¢a continue
de bien dler. Quand tu fas une lettre d'avertissement ou que tu
réprimandes un employé, il reste toujours, il te regarde toujours de
travers. Comme ca on réussit agarder un contréle. T'as un méchant,
et les autres, c'et des bons. Mes adjoints, quand ils travallent avec
les employés le soir et quils donnent une lettre d avertissement,
ben dle ex sgnée par mai. Ils ne viennent pas me voir parce qu'ils
ont peur de moi. Caaide agarder le dimat.

Je fdas expres pour les provoquer [ses adjoints]. Je dis le
contraire de ma pensée. Complétement le contraire. Donne-moi des
arguments. Sils me donnent une idée, I'idég, il faut que je la vende
amon boss. Cet moi qui fas le lien, les négodiations. L3 je leur
dis que je suis pas d accord avec ce que tu me dis la Can'a pas de
crisse de bon sens ton idée, tu vas te planter. L§ ils me garrochent
des idées, ils d&endent leur point. Moi, je suis d§a d'accord avec
eux. Alors je prends ce quils me donnent comme argument, plus
lesmiens.

Jessaye de pas penser. Parce que premierement tu devens
« pensu », e jevals au gym pour pas étre trop « pensu ».

Parce que 9 tu te fas manipuler e que tu me dis des affares
comme ¢a, ¢a veut dire que tu as plus confiance en moi. S t'as pas
confiance en mai, jen'a pas confiance en toi.
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4.2 —Entrevuen® 2 —-cas?

Notre deuxieme gedionnaire et directeur adjoint aux ventes pour la province de
Québec chez un grand condructeur automobile. 1l supervise une équipe de représentants
qui travallent chacun auprés d'une douzaine de concessonnares automobiles. Sept gérants
de digtrict aux Ventes sont sous saresponsabiilité, aing que quelques employés de bureau.

L’EXFERIENCE ANGLAISE ET REFLEXIONS

Je auis dlé vivre a Londres pendant deux ans & demi. S j'avais
une chose arefare e que je Na pas bien fate labas, c'est de me
concentrer pour réussr a conndtre le plus de monde possible avec
leur fonction et le plus rapidement possible dans la boite. (...) Parce
gue je me s goacu que mon efficacité a dler chercher
I'information ou les ressources éait toujours un petit peu plus
longue parce que je N’ avals pas Cette technique-la

Parce que dans le milieu de I'action, tu te dis: hé boy, qu'ex-ce
gue je fas dans les limites de mes cgpacités et dans les limites de
I'environnement que je contrle ? Lg t'es dans un univers e tu te
dis: je contrdle ce peit univers mas la sphere autour et grosse,
mais je contrle juste cdle-1a

Mas I3 ca sed accentué pace que ja &€ mis dans une
postion ou je ne connassas pesonne dans une nouvele
organisttion. Alors ¢a m'a rédlement frappé Ca peut ére tres
difficle pour du monde parce que c'est un peu I'admisson que t'es
pas capable de fare face a une stuation mais d'un autre cbté, s tu
fas pas face a cdte Studion ajjourd hui, dle va dler en empirant
S Cedt pasréglé.

Alors ¢a, je I'a gppris ames dépens labas. C'est un peu ce que
J @ appliqué gpres avoir vécu une Stuation semblable 1& bas.

UN EXEMPLE A SUIVRE

Alors je I'a amené dans mon bureau puis cest devenu un peu
comme S on éat deux dictateurs ou faces a dagues qui e
rencontrent ; au bout de trois heures, ¢’ &ait encore pire que quand
¢ca avat commencé Puis on éat blogués jusgu'a ce qu'une
personne avec qui je travallas- plus &gée, plus mature, beaucoup
plus de maturité, plus d’ expérience - Sinterpose. Puis, apartir de ce
moment-13 il a commencé a prendre un angle différent, soit I'angle
gue moi je Navais pas voulu admettre parce que ce gars-lane fasat



pas mon afare, parce que je mettais en doute sa Sncé&ité e son
honnéeté. Lui, le sage il a commencé a embarquer dans la
conversation et lui, son gpproche a éé beaucoup plus différente. Il a
essayé de questionner pourquoi I’ autre éait dans cette Stuationla

Ca fat que moi, quand je suis rentré de cette réuniontlg je me
auis dit: tabarnouche, ca fat cing ans quon avait des problemes
avec lui. Ca fat que son heure éat arivée mas plus on discutat,
plus on n'arivat pas jusqu'a ce que I'autre a un moment donné il
prenne une autre tangente. Puis il a réuss a dler chercher ce qui
passonnat cet homme-lg ce quil avat a I'intéieur, pour
éventudlement quon y pase toute la nuit. Alors ca a &é une
expérience ou j’ a appris.

CONSCIENCE DE SO

[Pour samdliorer)] il faut avoir une habileté de se retirer de la
gtudion puis de s regarder dler. Autrement dit, et comme une
goproche ol tu es dans un setting, un environnement d affares
Puis, des fois, tu t'arétes et je ne veux pas dire que tu sors de ton
corps... mas tu es dans une position ou ton corps et ici et tu es en
tran de fare dfare, puis de discuter, tes passonné... Cedt
comme 9 tu prenais une caméa dans un coin ou S tol t'é@as assis
dans un coin puis latu te dis: je vais me regarder dler un peu pour
voir, prendre connaissance de mon body language, prendre
connaissance de ce que je dis, de mon gpproche, de S | écoute. ES-
ce gue je auis en train d'écouter ce que I'autre dit ou je auis juste
concerné par ce que je vais dire ? Essayer de te sortir puis de te
regarder aler objectivement.

Autrement dit, des fois je me pince, je m'aréte, je me dis: bon,
ou c'est que je suis rendu ? qu est-ce que je is en train de faire ?
cest quoi mon objectif dans la réunion et S je continue de cette
maniére, e- ce que je vais accomplir mon objectif ?

C'egt des choses que j'essaie de fare des fois et de plus en plus,
ce genre de conscience de soi. Sortir puis tu te regardes dler... cext
surprenant des fois ce que tu peux trouver.

S I'introgpection et ce que je viens de te décrire, d aréter e de
te regarder dler, oui, je le fas & je le fas de plus en plus Je le fas
ausstét que j'y pense dans une journée, que ce Soit une
conversation bande au tééphone, que ce soit une conversation avec
un employé. Dans un souper d affares, des fais je vais m'aréer, je
Uis en tran de mange et je me dis: oups ! pourquoi je uis id
mai ?



DANSLA VOITURE

ERREURS

Cegt une regle dor, quand j’embarque dans ma voiture, souvent
je vas réfléchir sur ce que je viens d'accomplir dans ma journée,
gu' est-ce que j'a accompli dans cet événement-la ? Puis 1a souvent,
tu vas y penser puis il y a cetaines choses ou tu dis: jauras pu
fare mieux ou j'auras pu fare différemment. Ou des fois, C'et des
maudites bonnes performances, e 13 tu te dis: tabarnouche, c'est
bon ca Ja fat une bonne performance puis le message a past...
Fdicitations !

Puis ca marche pour les fois d'gorés. L’observetion auss, je
trouve que cest dmilare. Parce que je réusss a obsarver les
personnes qui sont aentour, a observer ce gu'ils disent, comment ils
le disent, comment ils communiquent. Alors Cest quasment
I’ OpposE. ..

Je pense qu' une des choses les plus importantes, ¢'est d’ accepter
de prendre conscience des erreurs que t'as fates. Tout le monde dit
gque tu gpprends de tes ereurs, mas den prendre rédlement
conscience, de les obsarver, de les repasser dans ta téte pour que ca
te fasse mal et qorés ca tu I'as vécu. A partir de ce moment, tu en as
pris conscience. Tu fais pes juste dire: beh ! je lui a parlé un peu
rough, mais c'est dans ma nature. Non, je lui a parlé rough, je me
remets un peu dans la dtudion puis comment jéas dans la
gtuaion puis commet jéas quand je lui a palé que ja é&é
impetient. Jessaie de me mettre ala place de cet individu. Peut-é&re
pour lui C'éat trés important de venir me voir. (...) Alors j'essae
de le revivre encore pour que ¢a me fasse mad un peu pour gue je
I’ apprenne, pour que je le vive encore, que j'en prenne conscience
pour que la prochaine fois, je sois plus concentré. Je m'améiore un
peu achaque fois.

CE QUETU VEUX DANSLA VIE

A un moment donné, fauit que tu arrétes puis que tu te dises: ok,
est-ce que je veux vrament acceder aun poste haut ou bien et-ce
gue je ne peux pas trouver une sdidfaction personndle dans
'emploi que ja puis avor une dtitude pogdtive, ouverte,
enthousagte envers ce que j'a ? Autrement dit, goprendre a se
connditre, apprendre a savoir ce que tu veux dans la vie Tu trouves
satidfaction a ce que tu fas puis a la suite de tout ¢a, toute ton
dtitude va fare que cet tres pogtif e tu vas trouver une
stisfaction. Mais une attitude, ce n'est pas une chose que tu te dis
un bon mdin: bon, ayjourdhui je vas avoir une bonne attitude
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puis demain je Naura pas une bonne attitude. C'est parce que ¢a
fat partie de ton contexte de vie complet. Lattitude pour moi, c'est
lamaniere que tu fais face ades moments de difficulté.

DETAILSINTERESSANTS

S je rentre dans un emploi, il y a trois choses que je regarde :
1... 2... 3... (...) Mai, la maniere que je le regarde, Cest 4
phases...

Moi, majob, ¢ et deladiplomatie.

Beaucoup de formation avec [compegnie], coté technique, coté
humain.

4.3 —-Entrevuen®3—-cas3et 4

Nous avons rencontré le directeur d'une succursde bancaire e sa directrice du
personnd. A I'origine, nous n'avions pris rendez-vous qu'avec le directeur, mais cdui-ci a
cru petinent  d'inviter sa directrice puisgue nous lui avions mentionné que nous parlerions
de direction des personnes. Notre troiséme gedionnaire a d§a é&é directeur du personnd
pendant 15 ans environ. Notre quariéme gedionnaire, dle, gére la mgeure patie des
employés de bureau de lasuccursale.

QUELLESHABILETES SONT PRIMORDIALES POUR DIRIGER DU PERSONNEL
Lui : Leflar, I'indinct, on se trompe, on réguge letir (...)

Lui : Il'y enadeux qui se sont brllées par dles-mémeslaparce
gu’ eles n’ ont pas accepté de se tromper. Parce que moi jeme ais
trompé et je me trompe encore. Mettons que je prends une mauvaise
décison, cavam'ariver, faut le reconnditre. S tu essaies toujours
det’en sauver avec les honneurs de la guerre, sans reconnditre que
tu peux te tromper, ¢’ est un gros probleme avec lagang. C et pour
caqu aun moment donné je medistout letemps : le doigte et
I’ écoute €' et apeu prés les plus grandes qudités dont t' as besoin.

L’ECOLE

Elle: Je me slis plantée dans au moins deux succursdes, C'est
pour ¢a qu'a un noment donné t'gpprends. Tu dis: non, c'est pas



de méme qu'il faut que je fasse ma place. Faut que t' apprennes a
connditre ton monde, comme je lewr disas a chaque fois que
j arivas dans une succursde. C'éat moi qui éals la plus jeung je
tombais en supervison de femmes, surtout a 99 %, qui avaient des
annéess d'expérience, e qui avaent vu neiger bien avat moi. Et
ced pas vra que javas la stence infuse la [en sortat de
I'universté].  Aujourdhui je suis loin d'ére pafate mas ja
essayé en cours de route de corriger ces dfaires1a de ne pas refare
ce genre d'erreurs. Je ne Uis pas al’adri de ¢a, sauf qu'ils savent
quon et human, je pense, € ils savent que nous auss on peut
tromper et qu'on N'a pas réponse atout, mais qu’ on et cgpable de
les trouver les réponses par exemple. On est cgpable de se revirer de
bord, c'est pas trop long. Donc ¢'est notre confiance qui S éablit,
e quand tu commences, t'as plein de connaissances mais t'as pas
d expérience, donc la t'essayes de meltre en praique toute la
théorie que t'as pu goprendre & tu dis que § C'&ait beau dans les
livres, pourquoi ce serait pas beau dans la vrae vie ? Oui des fois
ca marche, des fois tu vas réussr atrangposer un concept théorique
et adire: ha! aii, cest vra cafonctionne. Mais d autres fois, parce
que tu travailles avec des humains et non pas avec des ordinaeurs,
cafonctionne pas mais pas du tout, t’ goprends, tu te reléves.

Lui: Mo ma formation je I'a goprise sur le tas parce que
javas aucune formation universtare quand ja commencé a
travaller en management, puis j'a suivi ma formation agorés. Je
travallas en l'ar, puis a un moment donné les cours £ sont
donnés, les banques ont ouvert ce quon appedle I'inditut des
banquiers canadiens, puis ja embarqué ladedans. C'est sr que
bien des fois dans les cours que je quivas je me disas : tabardague,
9 javas sivi ce cours-laavant... Quand on dit des fois que cCest
marqué dans le livre, cest Sir 9 tu appliques ala lettre ce qui et
margué dans le livre, tu vas avoir I'air d'un vra innocent.  Sauf que
d'avoir les principes de base, e les concepts, t'es cgpable, entre
guillemets, de manipuler gores ca T'es capable gorés ca d amener
le monde vers ce que tu veux, cet de la menipulation. Tu
torganises pour diriger les gens vers ce que tu veux, en leur
donnant des outils évidemment, et en leur donnant de laformation.

COMMENT ON S’AMELIORE

Lui : On samdliore en = trompant. Cest mdheureux, mas en
s trompat. On et une petite banque, on manque un peu
d intercommunication avec les autres succursdes A un moment
donné les banques se sont décidées afare des rencontres annuelles
avec des pogtes dmilaires, des rencontres adminidratives. Ca a pris
du temps avant quon alle 13 mas se rencontrer entre nous, un
paguet de personnes qui font la méme job, ca fasat énormément de
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bien parce que les adiers &aent dirigés, ¢’ éat peut-ére planifié a
25 %. La bdance c'&@ait qu'ils savaient pas ce qui dlait se passr,
donc la ils mettaient plen de monde ils metaent plein de wjes
dangereux et brdlants puis la ils fasaent décoller le monde &
dedans. On éait pas la pour écaarer personne, on faisat tous la
méme chose, on é&ait |la pour dler s chercher quelque chose. Je
vas te dire que 9 ¢a avait pu fare de la boucane, ¢a en aurait fai,
mas C'éat tres pogtif. Parce que latu dis: je ne sas pas. Tu
aménes le probleme des mutaions, e des changements de podes,
tout le monde vivait ce probléme-1g maistu le régles comment ?

Elle: Oui [on sandiorgl en se trompant, mas oui auss en
palat. 1l y a des fois moi je vas répondre a Matine qui et mon
uperviseur, puis on ferme son bureau, & je m'asois avec dle & je
dis: bon écoute, j'a td probléme et j'avais pensé fonctionner de
telle fagcon. Avec toi [lui], ces bien rare que je peux fare ¢a,
magré que ca m'est peut-ére arivé une couple de fois d avoir
besoin de ton son de cdoche davoir besoin de savoir ce que tu
pensas, puis de svoir 9 je prenas la bonne direction. Avec
Matine, jelefas quand méme assez souvent.

44 —Entrevuen®4 —casbet 6

La dgtudion précédente Sest reproduite a notre quatriéme entrevue. Notre
anquieme gedionnaire, le directeur générd d'un organisme pargpublic de trangport en
commun, a cru bon dinviter sa directrice du personnd — notre Sxieme gedionnare — a
participer al’ entrevue et ce, sans nous le mentionner al’ avance.

UNE EXPERIENCE D' APPRENTISSAGE

Lui: On ses fat imposer des gens. Ce que je retire beaucoup
des chosss Cet que tas beau avor les melleurs tedts
psychologiques & paramériques, quand la personne te fat pas, je
pene que cest quelque chose de bien important. Quand on Sest
fat parachuter au moins deux [personnes|, des choses qui fittaient
pas, cadlait pas...

Elle: On s disat: peut-&re que c'es nous auss qui SOMmMes
pas corrects, on devrait peut-étre. .., peut-ére que c'est ce cotéla. .,
on voit pire que C'edt, c'est peut-ére plus beau que caen al’ar en
réalité. On s est retrouvé que non, ¢a pouvait pas fonctionner.



Lui: Au bout de toutes ces expériences-1g c¢a fat dire que
quand tu sens pas bien les choses cest rae que tu... L’indinct
Ced I3 faut que tu prétes atention aux sSgnaux qui te sont rendus
par tes premiéres impressons. Je sas pas, ced quand méme

important.
COMMENT ON APPREND : L’ EXPERIENCE

Lui: Cest les années, Cest I'expérience. Tu peux pas ariver...
Tu viens que tu développes comme des portraits types, tu vois des
gens qui passent, toutes sortes de gens, par exemples de personnes
qui = présentent de cette fagon-1§ qui ot tdle attitude,
normaement cafat desgensqui travaillent detelle fagon.

Lui : Un bon chauffeur ¢'est quelqu'un qui et capable de dealer
avec le monde, cest ca que ca prend. Cest des petites choses
gu'on agpprises avec I expérience auss.

LESERREURS

Elle: On gprend de nos ereurs. C'et essais e ereurs. Un
moment donné tu te trompes unefois puis. ..

Lui: La vie Cest une école ! Il y a une maxime qui dt: on
aoprend de nos ereurs.  Parce que la premiére chose qui nous fait
avancer agrands pas, cest I'erreur du débutant. La journée ou tu
t'es trompé c'est ce qui te porte a.. Je pense qu'il y a toujours un
dément de confiance, mas Ccet a ce momet-la que tu te
requestionnes beauicoup, tu emmagasines dans ton petit tiroir toutes
les choses afare dans certaines Stuations... Des problemes il y en
a quotidiennement, Sil N'y en avat pas on e poserat des questions,
mais des problemes identiques, il Ny en a pas forcément tout le
temps. Dans chacune des Stuations arégler, tu as une facon de voir
les choses qui peut varier sdon ton éa d ame de la journée, sdon
la gdtuation en tat que tele, sdon ton horare de traval.
Fndement, la solution arive qudque pat. Souvent on fat un
retour en arriere, dans cette Stuaionlaon a pose te gete, de telle
fagon. L’ erreur et un dément important pour te faire apprendre. ..

MAUVAISSOUVENIRS ?

Elle : [Hésitations] Ecoute, quand ¢a marche pas, on essaie de
I’oublier, hein ? Ca doit ére pour ¢ca



BONSCONTACTS

Elle : Je dirais auss, au contact des gens qu' on cotoie. Quand tu
as la chance d'ére avec qudqu'un avec qui tu as des dfinités, tu
peux apprendre. Tu peux goprendre de ces gens-la on gpprend tous
ase connditre avec le temps. Tu sais que tu as des fablesses de tel
coté, le test de Sassocier avec quelgu'un que tu dis: ha ! oui, je
pense que cette personne-la a cette facon-lade fare, j’ame ¢ca Oui,
bien je I'a vécu beaucoup avec M. [son patron]. Je te parle un peu
dun cas vécu, mas moi je trouvas ¢a parce quil avait plus
d expérience dans certains domaines que moi. Je me disas: ouas,
premiérement faut avoir un peu la méme fagon de penser, la méme
philosophie. Mais je disas: oui, ca jameaas ¢a ced peut-ére
ver's ca que jameras tendre ou je le ferais ama fagon mais il a des
bons principes. Souvent t'gpprends, tu jases avec ces gens-la
Encore la faut avoir qudgu'un qui est cagpable de le fare qui a la
géenérosté de le fare, mas des fois y'a des gens qui sont fermés,
Qui ont comme lewr recdte magique Tu dis: écoute 1§
t'goprendras, tu feras comme tout le monde, par tes propres
moyens. Mais quand t'as la chance d'ére avec des gens qui ont
cette générogté-1g de t'aider, de te supporter dans tes décisons, et
méme de te faire voir la fagon de voir les choses, ca aide beaucoup
auss. C'est une autre fagon de s amdiorer.

LESCOLLEGUES

Lui : Ecoute, ca fait sept ans quon travalle ensemble [avec
dlg ; on parlat de comités tantét. Moi, pour ma pat j’&as un gars
atrancher rapidement, du style incendiaire. Quand ¢ca marchait pas,
fas de I'arr... [Elle] et arivée dans le décor, on a commencé ase
faire des rdations de traval ensamble. Elle éait plus modérée. On a
vu tout de suite qu'il y avat un changement qui s fasat, je diras
gue la rdaion de traval &ait, je diras, moins tendue. D’abord il y
avat [dlg qui &at pas md plus souriante que moi, plus amable
gue moi. Ca ma fat rédisy que cedt bien mieux davoir un
ensamble qui et en harmonie, plutdt que d'avoir quelque chose qui
rentre pas dans lagamme.

Elle: Faut que tu fasses preuve de beaucoup d ouverture
desrit. Queguun qui et fermé qui dit : moi ¢a mache Cet
comme ¢a, quelqu'un qui et tres intrandgeant, tu sais, ca passe ou
¢ca casxe... Non, pas souvent. Mo je dis: ja a goprendre,
J @prends de tout le monde. Par exemple [dle nomme son patron],
ja aopris beaucoup avec. Mas tu peux gpprendre de plein de
monde, tu peux goprendre des chauffeurs, tu peux gpprendre de la
secréaire, tu peux gpprendre de tout le monde.



INTROSPECTION

Elle: Mo jen fas beaucoup [de lintrospection]. Jen fas
beaucoup, peut-ére trop 13 mas j'en fas Regarder ce qui aurait
pu... ce que j'auras fat autrement S ca avat marché, 9 ca avait
fonctionné Oui ¢ca cest une bonne facon de samédiorer. Jamais
rien prendre pour acquis. D'un cbté ¢'est un peu tannant, parce que
tu t'imposes de vivre sur une corde raide un peu, t'es tout le temps a
dire: écoute, y'a jamas rien dacquis 13 t'es pas asss aur tes
lauriers. Tu dis: j'veux congamment m'amdiorer, mas dun autre
coté ces sr que ca a du bon. En méme temps auss, fare de
I"introspection ¢a a des bons cotés auss. Tu ds: écoute, regarde ¢a,
cest un mdsuse de bon coup que j'a fat la Cedt pas jude de
penser ace quil y a eu de pas correct qu'on aurait pu améiorer
mas ¢a, regarde, tu vois I3 je voulas m'en dler vers 13 je I'a fait
et ca a donné des bons réaultats, c'est pas méchant. En méme
temps, c'est dir que quand tu fais parttie d'un groupe d employés,
les travallleurs, les chauffeurs, c'est un groupe dag de traval, tu
peux donner une tape dans le dos d'un collegue et dire: c'est bea,
t'as fat un bon coup, mais nous on et tout seul face a nous-méme
Pus tu montes, plus t'es tout seul face atoi-méme, parce que C est
la que tu vois que I'introgpection, ele devient importante. C'est rare
gu' on a une petite tape dans le dos e un «t'as fat un bon coup »,
c'est tres rare, C'ext trés rare. C'est pour ¢a que I'introspection sert a
¢a auss parce que souvent S t'attends ta tgpe dans le dos, tu I'auras
pas souvent. Nous, rendus ou on et 1§ c'est rare qu'on va avoir des
commentaires de ce genre-la

LA FORMATION

Elle: Mo je dis que c'est peut-ére utile pour dler chercher des
idées, mais pas toujours, y'a des fois tu penses, tu resors pas
vrament des choses nouveles mas des fois oui ¢a peut ére utile
Méme juste de cOtoyer des gens qui viement dallewrs & qui
connaissent d autres problemes. Quand tu peux échanger avec ces
0as-13 ¢ et pas méchant.

Lui : La formation, dans notre domaine, ¢'est toujours bon de la
formation mas moi avec la naure que j'd, je vas drement pes
prendre des cours de personnd, c'est pas vra. Jira pas prendre des
cours de comptable non plus, je les a pris mes cours de comptable,
e je ne wis pas intéress. Des cours de menuiserie, ¢a
m'intéresserait. Des cours de mécanique, ¢ca m'intéresserait, mais
pas des choses qui ont trat au travall. Ouas, des cours
dinformatique parce que cCest des choses qui sont nouveles, ten
a beoin, mas je veux pas ére méchant non plus, mas me fare
caser les orelles par des personnes qui nous ensagnent a vivre
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avec le personnd, et qui ont pas vrament d expérience... La théorie
e les livres, quand t'arives dans le feu de I'action... La seule chose
gu'on n'oublie jamas cest le coup de pied au cul, findement cext
cdle-la qui reste. Moi, sur des choses bien spécifiques, nous autres
on va dler pa exemple souvent dans les choses qui ont trait au
trangport en commun. Ouas, des points specifiques au niveau de la
gestion du personnd, par exemple, certains adiers ol tu vas avoir
des professonnds qui vont venir t'exposer, comme a Quebec I'an
pask, leurs points de vue sur différentes fagons d appliquer les
conventions collectives. Je prends certaines choses, tu vas chercher
catains déments. Mais de la formaion continue, pour ce qui e de
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Notre septieme gedionnaire est associé e responsable régional des  ressources
humaines dans un grand cabinet comptable.

CONNAITTRE LESAUTRES PAR SES PROPRES EXPERIENCES

Je me sowviens trés bien quand j'a fini I'universté javais dans
la tée ddler travaller dans un bureau anglophone a Montréd,
dors lorsgue j'a pas® des entrevues, j'a Sorti le mellleur de moi-
méme. Je m'éas bien préparé. Ca a effectivement fonctionné pour
un bureau anglophone a Montréd. Ce que je voulas fare 13 ¢ &ait
deux ans, ou un an & demi, le moins long possble, parce que je
voulais avoir I'expérience. Je voulais savoir ce qui se passat dans
ces grosses boites-1g je voulais gpprendre I'anglais, puis gores ca je
voulas men revenir id [en régonl. Donc, ce que j'a dit en
entrevue e ma rédle intertion, il y avait un écat, & ils mont cru !
Donc, quand j'interviewe des gens je comprends bien des choses, je
comprends que ce quils disent & ce quils pensent rédlement, ca
fait deux choses.

LA POLITIQUE

Moi, j'a tout le temps éé moi. Lorsgue ¢ca a éé le temps, j'a eu
des décigons difficiles a prendre, en gedion de ressources
humaines. Les décisons difficles sont toujours prises en gros dans
une organisation telle que la ndtre. Cependant € porteur de message
ced touours cdui qui fat la gedion des ressources humaines,
parce que c'est le genre de message que personne n'ame fare. Ja
toujours pensé tout en éant human lorsgu’il y avait des décisons



diffidles & communiquer, de le fare mas de fagcon honnée «
franche, en disat la vé&ité Mas Cest pas fadle  Puis dans
catanes gtudions, peut-&tre que ca aurat &€ mieux, plus
politique, de pas dire tout afat la vé&ité. Mas moi je dis que quand
tu mes fin a un emploi, 9 je prends cet exemple-1a pour des
rasons qui sont tres, trés, tres claires, et que tu le caches a
I'individu, il me semble que tu lui rends pas sarvice Parce que S tu
lui dis exactement la véité, la personne a la chance de se corriger,
de se présenter dans un autre emploi, de dire: bon je vas travalller
cet aspect-1§ Cest ca qui nm'a tué chez mon ancien employeur,
maintenant je vais essayer d'agir de fagon différente. S tu ne lui dis
pas la véité, tu ne lui donnes pas la chance de s reprendre d'une
facon correcte. Mais les politiciens, eux, vont commencer a penser
que 9 je lui ds comme cail vame ha r, il va sen dler travaller
chez un de mes dients e la effectivement il va me blaster. La
politique dans ce sens-1aje I'ame pas.

L’ APPRENTISSAGE SURLE TAS

[Question sur P'introgpection] Ouas, cest embé&ant, tu joues
avec des nations mon ami, qui sont rough. C'est vra, Cest des
concepts auxquels on pense pas tous les jours On nest pas
psychologues, nous, on et comptables Jameras revenir ur ce
gue tu as dis 13 lorsguils disent qu'ils ont gopris sur le tas [les
gesionnaires. Mol j'a peut-ére une vison différente des choses
Je ne le sais pas, c'est peut-ére une perception. D’abord dle n'est
pas scentifique, mas je me rends compte que S je prends un
village femé comme Chicoutimi ou Jonquiere, & 9 on regarde la
majorité de ceux qui ont des postes de direction, qui occupent une
place quon peut qudifier dimportante dans la sociéé
I'importance peut varier... lls ont passe pour la plupat par une
école qui Sgppdat le Sémindre. On pale de gens qui sont a
I’ouvrage depuis 30, 35 ans  Alors 9 on a tous gppris sur le tas,
ces comme drdle que la connaissance qu'on a gpprise au méme
endroit nous a servi comme base, comme tremplin.  Donc, oui Cest
vra guon goprend sur le tas mas a mon avis ta base que tu
goprends al’école, la base de culture que t' apprends ala maison, et
la culture ala maison on la sous-estime beaucoup, ce que tu prends
al'école la qudité de tes amis, tout ¢a, c'est des choses qui vont
éreirremplacables, quetu aurasjamais sur letas.

Mas quand tu dis qu effectivement on agpprend sur le tas on
goprend sur le tas a condition qu'on at une formation de base
nécessaire pour t' aider adigérer ce que tu peux gpprendre sur le tas.

Donc, il y a les connaissances de base que tu as qui te
permettent d'avancer lorsgue tu as des choses qui arrivent sur le tas.
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Mais il y a [ceatanes bariéres que tu ne franchiras jamas parce
que tes pas cagpable de I'absorber, tu Mas pas une catane
connaissance minimum.  Donc, quand les gens me disent : moi j'a
goprisaur letas, came laisse tout le temps sceptique.

LE FEED-BACK

Ca correspond a une rédité, on en fat des commentaires, on en
fat du feed-back, mais nous on en recoit pas beaucoup. Ca serait le
fun peut-&re, S on en recevait plus. Je ne sais pas S on et préparé a
enrecevoir.

LA PERMANENCE

Je ne duis pas vrament du type a observer les autres et a fare
pael. Ja tout le temps eu une fagon de voir, d' aord la vie, e de
voir les choses qui et pas nécessairement particuliere, mais qui et
personnelle. Ja pas vrament dévié de ca

Mas moi j'a tout le temps amé mieux rester moi-méme. (...) Je
ne uis pas cagpable de vivre dans un milieu 9 je ne suis pas al’ase
dedans. 1l y en a qui peuvent le faire, je suis bien content pour eux,
Mo je ne suis pas cgpable. Ja toujours voulu rester dans ce en quol
je croyas, e la fagon de fare les choses que je pensas qui &ait
correcte dans les crcongances, méme 9 des fois ¢a a peut-&re nui.
Je auis trés conscient que ¢a a peut-étre nui acertaines éapes de ma
cariere. Mas tout ca cet une question de feed-back.
L’observation des autres ca a peut-&re moins d'influence sur moi
gue sur certains autres.

Méme 9 javas essayé de les fare, ¢’ éait pas moi, ¢ éait pas
ma naure, ca aurait pas éé efficace, ca aurat mené arien dans un
sens. Ca m'a tout de méme bien servi de pas essayer de fare des
choses qui ne m'éaent pas naturelles, parce que des choses pas
naurdles tu peux le fare un mois, un an, mas tu peux pes le fare
25 ans. Quand c'est pas naturel chez toi, que t'es pas al'ase, t'es
sressé, en tout cas ca t'améne toutes sortes de choses et t'es obligé
de toujours te remettre en question. Jame pas ¢a mais faut pas que
ca paase Tu peux le fare mas tu peux pes le fare 20 ans de
temps.
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Notre huitime gedionnare et copropriétare dune PME du secteur du
développement de photographies e de la vente de matérie photographique. L’ entreprise
compte une quinzaine de points de vente.

L’ADAPTATION

Comme je te dis, avec le temps on s habitue a s adapter. Moi je
ne sUis pas un extrémige, donc je m'énerve pas souvent et je laisse
venir beaucoup, on s habitue.

DEVELOPPEMENT D’'HABILETES

Cest en &udiant les gens, c'est en les cotoyant et en les &udiant.
Moi je remarque beaucoup.

PATRONS

[Avervous eu des parons e est-ce que ca a influencé votre
facon de gée 7 Oui, les quare premiéres années. Et non, je
penseras pas [que ca mat influencd, c'ext peut-étre inconscient
mais non, J’ penseras pas.

INTROSPECTION

Cen es pas une habitude de... gprés... vrament se poser des
guestions. Pourquoi ¢a, ca a fait ¢a puis pourquoi ¢ca a marché
comme ¢a ? Non.

LESERREURS

Cest I'expérience avec le temps. Non, je pense que tu
t'amédliores beaucoup, tu profites de tes ereurs, parce gu on fat pas
seulement des bons coups. Faut faire des erreurs, on en a tous fait,
puis on vatous en faire encore.
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LESETUDES

Je diras que ma formaion académique [représente] dans mon
traval au gros maximum 20 %, maximum. Ma formation chez Bdl,
je diras, raméne un bon 30-40 % de ce qui m'ade a fare mon
travall en termes d'organisaion de connaissances, de comment on
monte des plans d'évauation, de comment on fat du recrutement.
Tout ca c'est un petit peu plus aBel. Et le reste cC'est I'expérience
aur le taran, puis c'est le flar auss parce que gérer du personnd,
engager du personne, tu vas prendre tous les livres que tu veux, a
un moment donné, quand t'es dans l'action, la Ces le flar qui
marche.

Dans le fond, je suis fate pour goprendre sur le traval. Mes
livres dans mon bureau, je les a tous Des fois je les regade.
Comme quand ja monté mes fiches dévduaion pour les
employés. La ja ressorti mes livres parce que je ne voulas pas
oublier des choses ca cet technique hein | Tu dis: 1§ je vas
trater de I'évduation, du rendement. Qued-ce qui £ mesure,
gu' est-ce qui ne s mesure pas ? Latu vas fouiller. C'est laque te
st le 15 % de ta formation académique. C' et laqu' dle est bonne
auss. S j'a une quedion, je vas dler en bibliothegque Je me
rgppele quil y avat un auteur qui écrivat ladessus. La ¢a va
m'aider parce que j'a ca ladans ma petite case, et je vais retrouver
I'auteur. Je ne vais lire que ce que je veux dans le livre. C'est le fun
quand t'as fini I'école tu ne lis que ce que tu veux dans le livre, tu
vas juste chercher cette partie-la qui et importante pour toi. Mas
ar le maché du traval, tes dans la vrae vie, t'es le sul
responsable de tes actions T'es obligé den asumer 'entiere
responsabilité. Donc, tu essayes un petit peu d goprendre pour ne
plus que ca arive ou de dévdopper de I'humilité, ére capable de
dire: oups! lajeviensd enfare une bdle.

LE PREMIER TRAVAIL

Je te dirais que c'est le premier endroit ou tu fais des erreurs. Tu
n'en fais pas al’école. A I'école tu es dans les livres, tu te trompes,
tu t'es trompé... Mas au traval tu fas des erreurs, t'engages les
mauvases personnes, tu fas des mauvases entrevues, t'agis md
toi-méme. Ton rdle tu le pergois md... L3 effet-erreur-correction,
effe-erreur-correction, la tu gpprends. Tu gpprends au bout. En
plus ca tamene a rencontrer des gens qui font ton traval. Ca
t'améne a rencontrer des gens qui sont dans ta rédité auss parce
gu'al’école, tu n'es pas dans la rédité de personne, ¢'est des livres,
hein... Ja fat mon bac, mas mon Dieu Seigneur, j'é&as contente
d avair fini ¢a, parce que moi j’ame I’ action.



L’INFLUENCE DESPATRONS

Y’a eu des pas bons en tout cas [des patrong]. Oui, ¢a t'influence
parce gue tu ne veux pas ére comme eux. Des patrons que | auras
eu qui éaent bons... Oui j'en a eu effectivement, e probablement
gue Cest des moddes un peu, mas vriament te dire que je suis les
moddes de quelqu'un...

Quand j'a commencé a Bdl, je me rgppele que je ne dormais
pas. Jéas dans une réunion avec des directeurs & il y avait des
directeurs de deuxiéme-troigéme niveaux, mas j'é@as de premier
niveau. Je dis a un deuxiéme niveau: «Laca me dresse tellement
gue je ne dors pas. » Hle dit: « S ton traval t empéche de dormir,
t'as un probléme Régle-le !'» C'edt judte, tu comprends ? Elle n'a
pes fat la grosse orellle : ds-moi pas que tu dors pas et... Non. Ton
probleme t'empéche de dormir, ten as un probléme regle-le
Prends tes responsabilités ; 9 tu décides d' ére cadre, tu décides de
dormir. Parce que S tu décides d' ére un cadre qui dormira pas, tu
ne faras pas long feu. Cex ca quele voulait dire Cen et un
exemple de leadership dansle fond.

L’INTROSPECTION

Je le fas réguliérement, je le fas aorés des entrevues. Je le fas
en fait, bon, avec des sondages. Je t'en a parlé. Ca c’est une bonne
facon parce que c'est un miroir. C'est ¢a que tu regardes. Souvent
devatt les affares négatives tu aurais tendance a dire... Non, tu
fas atends un peu ! Quedt-ce qui peut fare que les gens disent
ca? Quest-ce qui peut fare que la perception des gens, a un
moment donné, ou gu'une personne de ta gang pense qu dle n'est
pas écoutée. Bon, il y a du travall afare la Ca veut dire gu'il faut
que je leur fasse comprendre que oui, parce que toi tu dis: «lls sont
écoutés ». Non, il n'est pas écouté parce qu'il I'a écrit. Ca veut dire
gue lui, tu I'as pas écouté. L3 tu essayes de travaller en disant
qguil faut que tu fasses atention. C'est pas ce guon pense gu on
fat. Ces raement ce quon fat. Le miroir que les gens nous
rervoient, cCest la quil fat que tu sois a I'écoute, Cedt la
I’ introspection.

LE LEADERSHIP

Ja plus de responsabilités, j'a pas plus de leadership. Je pense
que le leadership, tu I'as ou tu I'as pas, € tu I'as toujours ou tu
I'auras jamas



CHANGER

Le leadership et toujours un peu menaceé. Et en méme temps, |l
faut toujours que tu le travalles En fat, quand tu travalles ton
leadership, tu travailles ton écoute.

Ca prend du leadership, ¢a prend une ouverture. Faut que tu sois

pré auss a changer. Faut pas que tu Sois trop rigide, tu peux ére
ferme mais pasrigide.

Faut se remetire en question tout le temps.

Ca C'est une grosse erreur, de penser ca. Jétais bon, je garde la
méme recette. Mon pére pensait comme ¢aauss, ¢ éait pas bon.

L’humilitté. S la formation académique donnat des outils pour
étre capable d'ére un peu plus humble... D’ére capable d'ére a
I'écoute, et de dire moi, j'arive pas comme un Ti-Jo-sait-toute
T'es pas Ti-Jo-sait-toute. Tu arives avec du monde qui a pas md
d affares a t'goprendre, e la premiere chose que t'gpprends, c'est
commert ils fonctionnent.

DETAILSINTERESSANTS

En fat, j'a appris que C'é&ait important & je me suis demandé
comment je powvas... En fait, tu le fas en éant al’écoute, faut que
tu sois al’écoute d'eux ausd, faut que tu saches ce gu'ils veulent. Je
fas des sondages régulirement auprés des employés, sur leurs
crottes. Je m’'arrange pour qu'ils sortent leurs crottes. 1l en sort, et
Jorés ca tu te régudes, parce que S tu veux ére un bon leeder, faut
gue tu sois al’écoute, mais en méme temps faut que tu sois ferme,
parce que tu peux pas t'en dler comme ¢a, faut que tu saches que ta
ligne ex assez droite, tu peux pas vrament toujours dévier. Par
contre faut que tu sois al’ écoute pour atravers ca intégrer les idées
de tout le monde et voir ace que chacun trouve sa place.

Le mord : tu vas te tenir avec d autres dirigeants, tu vas te tenir
avec du monde qui font les mémes choses gue toi, & ca te fat du
bien parce que des fois tu échanges la-dessus. C'est pas fecile, ah!
non, cest pas facile On se vide le caar un peu dors y faut que tu
acceptes ca.

La différence avec au début, C'est qu'au début tu fais un message
bien philosophique quand tu arrives dans un nouveau groupe et que
tu veux monter une équipe. A un moment donné tu n'es plus
philosophique, tu parles du concret et tu sais que tu parles des
choses qui les atteignent, tu vas les chercher, Cest ca
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S jenefaspasca je n'a pas bien fat majob, et ca m'arive de
le faire parce que je suis humaine. Des fais, je suis sur les nefs je
suis de mauvaise humeur. Caama &€, | éai's écoeurée.

On voudrait, on a des idéaux. Tu veux ére la melleure tu
voudras que tout le monde tame Il y a une afare quil faut que
tu t'enléves de la téte. Attends-toi pas que tout le monde tame. S
tu décides de diriger, il faut que tu t'atendes a ce gqu'un moment
donné... Tu nefas pas des omed ettes sans casser des adfs.

Fas de I'exercice, change-toi les idées |l faut que tu aes une
belle vie a I'extérieur, faut pas que tu traines trop ton traval [ala
maison).

Ces I'andyse. A force de te regarder, tu le sais cest quoi les
choses qui marchent, des choses que tu es capable de fare. Je sas
gue je suis cagpable de fare des grandes choses, mais pas quand je
auis stressée. Quand je suis srese, je stresse tout le monde. C'est
¢a du leadership dans le fond. Mas il y a du bon & du mauwas.
Quand tu arives énervée e que tu rends tout le monde énervé, cest
du mawais leadership. Il faut le candiser pour quil soit bon, &
qu'il soit congructif.

Mon chum lit toutes les ingtructions avant de jouer aun jeu. On a
ingdlé un sygeme de son, il a tout lu ce quils disat ladessus.
Moai : inddle-le, on va I'essayer. On va peser sur les pitons et on va
voir. Et le 2, ca veut dire ¢a. Je suis Sire que c'est ¢a |l dit : non, je
vas dler voir dans le livre. 1l va voir mais moi je dis que Ced ca
Je suis comme ¢a Dans mon auto : j’achete une nouvelle auto, tous
les pitons, je les essaye tous au lieu de prendre le guide, comme Iui
va fare. Dés qu'il a une question sur I'auto il prend le guide. Bon la
on va voir le petit piton, cCest ca quil fat le petit piton. Mai, je
vas y dler par déduction: lui il fat ¢a lui il fat ca lui il fat ¢a
ben il ne reste rien que lui pour I'ar dimaisé Ces lui I'ar
dimaise!
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LA FORMATION ET L’ APPRENTISSAGE

Non, [é&re bon] ca vient avec le temps ca Et surtout avec la
formaion que javas moi, cet une formaion dingénieur. C'est
plus caré, c'es plus catésen, ¢'ext des mathématiques, C'est de la
physque, cest des choses précises, cest des lois connues, des
formules connues Cest une autre fagcon complétement différente.
Faut que tu soisun peu... Il faut que tu aes |’ esprit ouvert.

Je diras que cet la formaion d'ingénieur qui revient quand tu
fas des ereurs.  Nous, en ingénierie, on ne peut pas fare d erreur.
S tu fas une areur, le pont tombe. Sil se trompe dans ses caculs,
il tombe, la bétisse tombe. Tu peux pas vrament fare d ereur. En
adminidration ou en gedion du pesonnd, tu peux. Tu fas des
erreurs parce que c'est pas tout le temps catastrophique comme dans
notre domaine, mais on a appris a recroisr Nos décisons ou notre
fagon de voir des choses pour pouvoir revéifier, voir S on n'a pas
fat une ereur. Andyser, quand on chemine vers quelque chose ou
avec quelque chose, a tout bout de champ on réandyse notre
orientation pour voir § on es encore sur la bonne track. Ca c'est
'esorit d'ingénieur qui revient parce que tu ne peux pas te
permettre d erreur.

Cest comme ca que tu as éé fomé Cest méme pas une
philosophie, c'est une exigence, un objectif S on pourrait dire. Tu
ne peux pas te tromper. Toi, tu fas un examen, tu peux broder trois
pages et tu vas avoir des points dans ton examen. Mol quand je
fasas des examens @ que la réponse N'é@at pas bonne, on avait
z&o. Méme g toute notre logique éait bonne. C' éait pas important,
ces la réponse qui doit ére bonne. Cest différent un peu la Donc,
Cc'est pour ¢a qu'on recroise souvent notre cheminement, on recoupe
¢a, on revéifie, on fait un paguet de choses Méme dans d autres
domaines ol on travalle a cause de cete formaion-1a Mais on fait
des ereurs parell comme les autres, mas moi je préfere |adedans
gu eningénierie.

EN SORTANT DE L' ECOLE

Tu vas t' gpercevoir quand tu vas commencer a travaller que tu
ne connas rien du tout. Tu ne sas iien. |l faut que tu sois d' accord
que tu ne connais rien. S tu penses que tu sas tout parce que tu sors
de I'écale, tu pars md. Tu pars avec I'idée que tu ne connais rien et
gue C'edt les autres qui vont te montrer. Toi, tout ce que tu as Cest
une formetion, une base qui va te permetire d gpprendre. Latu pars,
tu vas ére une vraie éponge dans la vie. Tu vas gpprendre de tout le
monde qui sont tout autour detol.



Quand tu vas ére dans une entreprise, regardeles les
bonshommes que ca fat longtemps qu'ils sont 1a Ils ont développé
des techniques, des méhodes consciemment ou inconsciemment.
Regarde-les.

S AMELIORER

Faut que tu sois dtentif a ce qui se passe, aton environnemen.
Faut que tu alles chercher, faut que tu andyses auss tes forces ¢
tes fablesses Tu t'en vas pas en tout cas j'a I'impresson qu'il
faut pas que tu t'en alles dans quelque chose ou toi tu N'as pas de
forces. Tu ne seras pas al’aise, tu ne seras pas bon. Il faut que tu te
perfectionnes, que t'andyses, que tu dises oups ! j'a une petite
fablesse |3 mais ca se corrige.

QUAND APPRENDRE

Les bouts que tu n"ames pas fare, ¢ et pas grave, tu t'es engagé
du personnd et tu dis: toi, tu vas me fare ¢a, tol tu vas me fare ¢a,
toi tu vas me faire ¢a, parce que moi je ne veux pes le fare ma je
ne seras pas bon mais... Dans I'ensamble, il a fdlu dler chercher a
tous les jours, a toutes les semanes a toutes les années des
connaissances alleurs. |l faut que tu goprennes vite, tu N'as pas le
temps d apprendre. Tu sais, dans 20 ans je vais ére bon, il va ére
trop tard.

L’EXEMPLE DESAUTRES

La Chambre de commerce ou le Groupement québécois des
chefs dentreprises Cest jude des chefs dentreprise Tu te
rencontres au moins trois fois par anée dans des egpeces de
congrés ou colloques, puis tu te rencontres dans différentes autres
occasions parce que tu apprends ate connaitre, et tu gpprends avec
ce monde-1a Tu regardes qui performe dans quoi, dans quoi ils sont
bons, comment ils ont fat pour fare tele chose e tu essaes den
absorber. |l faut que tu s0is un peu une éponge pour essayer
d absorber les bonnes choses et les choses qui n'ont pas éé bonnes,
qui nont pas réuss. A ce moment-13 tu essaies de ne pas les fare
ou tu essaies de les adapter ou de dire: bien moi, je ne fera pas
cette ereur-g je vas le fare différemment. Faut vrament que tu
chtoies tout ce genre de monde-la Tu parles pas juste de la pluie et
du beau temps Quand cest le temps ddler checher de
I'information, des connaissances, tu as plein de ressources aux
dentours. Tout le monde qui est prét at’ aider.

[L'exemple des autred], c'ext pas juste ¢a, mas C'est un démertt,
de bien observer. Cest important d'avoir...C'es un peu comme un



joueur de hockey qui veut jouer au hockey. Il a une idole, il veut
jouer dans la Ligue nationde, ou il veut ére bon. Il se fat une idole
e il essae de vor comment dle fat, comment dle travalle Tu fas
un peu ca auss en business tu regardes des gens qui performent,
qui réussissent, tu essayes de les suivre un peu, savoir un peu Cest
quoi leurs recettes. Ca s adaptera pas atoi parce que tu n'as pas le
méme genre, tu n'as pas les mémes connaissances fondamentales,
mais tu vas voir parell quelles sont leurs recettes pour réussr. Tu
essayes d en absorber.

DESOBXECTIFS

Il faut que tu te sois fixé un objectif 9 tu veux dler chercher de
nouveles connaissances. Et S tu ne te I'es pas fixé comme objectif,
tu vas pas en chercher. S tu veux t'acheter [quelque chosg] & S tu
regardes les petites annonces & qu'il y a une opportunité, mettons,
pour acheter une motoneige et que toi tu N'es pas a la recherche
d'une motoneige, tu ne cherches pas une motoneige, tu ne veras
pas I’ opportunité. (...) Il faut que tu sois ala recherche de quelque
chose pour pouvair dler chercher, catombe pasdu cid.

AIMER APPRENDRE

Jame ca gpprendre. Je ne wuis jamas vrament sdidfat des
connaissances que j'a. Jame tout le temps ca dler chercher des
nouvelles idées, des nouvdles comnassances &€ 9 les
connaissances, ¢a prend trop de temps a dler les chercher, bien je
vas dler me chercher du monde qui en ont pour que ¢a alle plus
vite

S tu peux pas I'goprendre torméme - ca demande de plus en
plus de temps d apprendre ces choses-la - dors il faut que tu sois
au courant que ca exige, e ddler chercher des ressources qui eux
savent.

DETAILSINTERESSANTS

Aux commentaires, a la discusson, a leurs points de vue, et
gorés tu fas ce que tu veux avec. C'edt toi qui prends la décison
paell. Au moins tu as écouté commeant eux le voiet e il y a plen
d'idées dans ta boite. La seule chose c'est d' essayer de prendre
rarement I'idée tdle qudle. Ca arive, une idée mervelleuse tout de
Uite mas souvent, un petit bout de un, un petit bout d'un artre, et
tu réusss aen fare une idée avec ca Cedt ¢a la solution, tu t'en
vasvesla
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S tu te trompes trop souvent, cest sir que le monde perd
confiance en tai. [lls se disant] il et tout le temps dans les patates,
lui. Et il faut que tamoyenne de béaton soit bonne.

49 —Entrevuen®9—-cas11

Notre onzieme gedionnare a é@é récemment nommeée directrice régionde du
recrutement & de la formaion pour une importante compagnie américane de vente de
vé&tements au détall. Elle occupait auparavant le poste de directrice de digtrict.

LA FORMATION

Je nNa eu que tres peu de formation, Snon pas du tout. Des
formations complémentaires en communication m'ont adée, en
ressources humaines et d' autres choses comme ca.

Ces formaions ne me servent pas énormément mais me donnent
des idées de départ. J en utilise environ 10 % et je les personndise.

S je navas jamais fat dentrevues et que j'éas dlée slivre ce
séminare [sur les entrevues], j'auras probablement gppliqué tout ce
gu on m'aurait dit, sans vrament | adapter ames propres besoins.

L’EXFERIENCE

[L'entrepriss] a dga une philosophie sdon laquele il faut plus
responsabiliser que diriger. Ja donc profité de mon expérience
pour mieux M adgpter chez [compagnie]. L on me donnait plus de
latitude e de défis. Jen a profité pour laiss dler les gens avec qui
je travaillas. C'est en faisant des erreurs que j'a gopris et que je me
sUis mise a regponsabiliser mes collégues. En fasat des essds j'a
pu condeter que lesrésultats s’amdioraient.

L'écoute active est trés importante. || faut ére cgpable de
verbaiser comme d gpporter des critiques, des solutions. Cela vient
de formations que ja eues il y a longtemps, mas surtout de
I'expérience. La formaion m'a aidée a pefectionner mes atitudes
de communicaion, mais cet avec I'expé&ience que j'a le plus
aopris. 1l et impédif davoir I'eprit ouvert, d'ére capable de
Sadapter au changement. C'et plus une vison a avoir qu'un truc
qui Sapprend. Au début, j'a eu du ma a m'adapter, mais j'a da
apprendre.



L’INTROSPECTION

Javoue éire une personne surandytique, qui andyse trop. Je
médite longuement sur mes erreurs pour gpprendre. Dans tous les
postes que j'a occupés, cete caractérigique m'a sarvi. Je ne s
pas fermée au développement. Mes performances, mes succes et
mes échecs sont andyses aprés coup pour en apprendre.

RETROACTION

Je prends les feed-back, mas amon avis, c'est ce qui manque le
plus en entreprise. Les dirigeants ont autre chose a penser, donc ils
oublient les feed-back. C'est pourtant la clé de la formation. Sans
feed-back, les gens ne peuvent progresser. Et il faut absolument
gpprendre comment donner de la critique condructive.

DESMODELES

Ca m'a manqué. Jen cherche depuis longtemps. Il y a des gens
qui mont savi dexemple, autant postif que négaif. Ja eu tres
peu de supérieurs prés de moi ou encore des collegues qui restaient
asez longtemps. Ja eu des moddes au niveau de la gedion, du
leadership. S une nouvdle téche m'é@at asdgnée, je chercherais
gudquun qui me savirat de modde, je regarderas Sil y a des
cours qui 2 donnent, je regarderais dans mes propres outils, je liras
un peu de littérature et je poserais des questions.

AMELIORATION

[l faut vouloir Samdiorer, il faut avoir un désr e une volonté de
progresser. |l faut ére auto-motivé sans avoir besoin de quelgu'un
qui nous motive condamment. Il faut solliciter du feed-back de tous
les cOtés et de toutes les facons. La communication a deux sens et
'oweture desorit et importante. On ne peut Samdiorer 9 on
nNes pas réceptif. Savoir andyser e utilisr les renssignements que
I'on regoit. || faut &re ouvert au changement des tiens e de ton
environnement.  Progressyr  implique  cartaines  vdeurs,  certaines
vigons: il faut é&re vidonnare oit avoir un objectif concret,
mesurable, ateignable.

DETAILSINTERESSANTS

Il faut avoir une bonne connaissance de ce que tu ensaEignes,
mais ¢ et encore plusimportant lafacon quetu I’ ensaignes.



Les gens a qui tu lases plus de laitude développent un
sentiment  d gppartenance.  Ils  deviennent  plus  responsables,  plus
ambitieux, plusimpliqués. C et ladé

[Les géatg ont plus de difficultéss a encourager & a
complimenter qu'a citiquer la peformance sous-standards. Ja
donc entrepris de forcer les gens aconfronter leurs employés.

4.10— Entrevuen® 10—cas 12
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Notre douzieme gedionnaire est directeur adminidratif d'une entreprise du secteur

desarts.

EVOLUTION ?

Comme je te disas au début, Cest dans ma naure, je Uis
comme ¢ca Ja toujours &é comme ca Je diras méme qu avec le
temps, je le deviens de plus en plus. Ja amédioré certains... parce
guil y a des choses que je ne comprenais pas. Mantenant je vas
comprendre ¢a.

Je auis trés autonome, je ne fas plus de drame mantenant S la
secrétaire nN'est pas laou 9§ mon adjoint n'est pas la pour toutes
sortes de raisons. Ja assez de travail pour my'occuper et ¢'est pas la
fin du monde Je suis cgpable de les fare moi-méme mes lettres
Moi-méme sur l'ordinateur. Et 9 je cheche de I'information
financiére, je laretrouve moi-méme.

On a toujours &€ comme je disas au déout, on a toujours
tdlement bien spaé les fonctions atigiques des fonctions
adminigretives, j'arrive a.. Ca serait compléement terrible de dire
gue j'a rien appris de [la directrice générde & atidique]. Elle m'a
tout gppris quelque pat sur le thédtre comme td, sur le milieu
culturd. Elle ma adé quand méme dans toutes ces négociations
avec lesatistes. Caje ne connaissas rien la-dedans.

Je ne auis pas tdlement diplomate Ja fat queques gaffes dans
le genre, mais on dirat comme td 9 j'en a fat trols cest beau.
Cet des gaffes par manque d expérience... C'est pas des gdffes
conscientes.



AU CONTACT DESAUTRES

Jessdie de vor au niveau de la gedion... Elle nra fait
comprendre beaucoup de choses au niveau de I'importance de la
culture, donc je dirais qu'al’occasion quand j'a aprendre la parole,
je peux plader plus en faveur de la culture que je E fasas avant.
Au niveau de la gedtion et tout ¢a, oui, il y a sans doute une patie...
la flexibilité. Bon, je dis que je suis flexible Je I'éas dga et je le
uis devenu un petit peu plus avec le temps. C'est sans doute des
choses qui ont déteint d' elle.

INTROSPECTION

Une sorte dandyse... Mon Dieuy, oui ! Quand ¢a va bien, on
essae de serappeler de larecette, ¢ est S !

Souvent mon andyse, Ccet bizare, ne concorde pas avec
I'andyse que la direction atigique peut fare. OK, je comprends
une andyse atidique, mas mal je fas une andyse pas plus neutre,
mais plusterre-aterre. Et je vais poser les questions qu'il faut.

Oui, on en fat des retours en ariere. Des fois on les fait trop
rapidement, ¢’ est pas évident du théétre,

DETAILSINTERESSANTS
Lethéétre ¢ et paticulier. C' est tres particulier, le théétre.

Ced trés important pour I'administrateur de reser humain. On a
souvent une image, surtout moi qui SUis comptable agréé, on a tous
une image un peu pdorative des comptebles agéés qui sont des
gens un peu ennuyeux, un peu ternes toujours logiques. Bon, moi
ja pas ¢a ca marcherat pas id. Il faut &re flexible mais en méme
temps il faut reder cdme il faut réussr a reter mdtre de la
Stuation, quand tout le monde S énerve.



CHAPITRE 5- ANALYSE INTRACAS

L'andyse intrecas et une éude de la dynamique propre au processus
d gpprentissage de chague gestionnaire. Nous essayons de dégeger cette dynamique al’aide
de deux perspectives. La premiere et I'interpréation des expériences d apprentissage et
croyances mentionnées par les gedionnaires La seconde et Iinterpréation  des
gedionnaires sur leurs propres processus. Dans cette deuxieme partie, ils nous livrent leur
opinion sur la fagon dont ils ont gopris, mais auss sur la fagon dont on apprend en générd.
La ligne qui sépare ces deux perspectives et parfois trés mince. Par exemple, nous pouvons
interpréter en premiere patie cetans points théoriques qu'amene le gedtionnaire din de
mieux comprendre son processus d gpprentissage. La différence 2 dtue rédlement au
niveeu de linterpréation. L'une des perspectives sera privilégiée sdon odui  qui
interpréte : le chercheur ou le gestionnaire,

Pour les cas ol cda nous semble pertinent, nous goutons une interprétation de
certans passages des entrevues qui ne concernent pas directement | apprentissage. Nous
croyons que cet gout peut contribuer & une meilleure compréhenson de la fagon de penser
ou d' agir du gegtionnaire et peut-étre ains de son processus d gpprentissage.

Nous avons atribué un pseudonyme a chacun des gedtionnaires &in de présarver
leur anonymet.

51-Casl

511 — Interprétation des expériences et croyances mentionnées par le
gestionnaire

Roch semble avoir acquis, peut-&re au fil des ans, une certaine sagesse. Nous
entendons par sagesse la modération e la prudence dans la conduite, selon une définition
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du Pdit Robet. Roch s dit beaucoup moins impulsf gu'avant quant al’expression de son
agresvite. Sil a un melleur contrGle de lu-méme, il est toutefois encore doté d'un
caactere agressf. Un ou des apprentisssges lui auraent permis de dominer cette
prédispogtion mas pas de I'diminer. Aind, nous pouvons supposer que |’ apprentissage
peut nous amener, au Moins dans catans cas, a matriser nos propensions, sSnon a les
aténuer. Cette afirmation saccorde bien avec I'idée que la personndité est difficile, voire
imposshle, a changer. L’'goprentissage, plutdt que damener un changement chez un
individu, lui donnerait un contrle plus grand de ses actions et réactions.

Qu'est-ce qui, chez Roch, es a l'origine de cette sagesse? La réponse que nous
uggérons et une melleure connaissance de 0. Dans I'exemple augud nous nous
référons, il reconnait un de ses traits de caractere chez des individus susceptibles de lui

ressembler.

J enseigne a mes deux gars a pas étre prompt. Ca me choque
quand ils sont prompts. Moai, je le suis. Quand je vois dans les
autres quelque chose que je sais que moi je ne Suis pas correct.
C'est peut-&re la que je maméliore. Quand eux ils sont prompts,
gu'ils pognent le feu pour rien, ou ¢’ est démesuré la réaction qu’ils
ont eue. Des fois j’suis comme ca. Quand je le vois, je me rends
compte que c'est pas bien. Et indirectement je me dis: oui desfois
t' es de méme. Faudrait que tu changes ca.

De plus Roch dit croire guun changement au niveau de ce trat de caractére
pourrait lui ére béndfigue. Gréce, entre autres a I'exemple de ses fils, il aurat pris
conscience de I'inutilité ou de I'absurdité de ses propres réactions. La volonté de changer
qui a di suivre aurat amené un changement de comportement. L’ apprentissage pourrait
donc avair &é le fruit d’ une certaine introspection inconsciente.

L’introspection peut-ele ére inconsciente? 11 semble que ce soit le cas pour Roch.
En efe, il y a méme une catane contrediction entre son discours & ce quil fait
rédlement. L’idée de sadonner al'introspection ou de réfléchir parait lui déplare au plus
haut point. Il dit méme dler Sentraingr dans m gymnase pour éviter de penser, pour ne pas
devenir trop «pensu». Pour Roch, Sadonner al’introspection a une connotation pgorative.
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C'est saseoir les deux pieds sur un bureau e se dire «faudrait que d, faudrait que ca». Il
semble S adonner al’introspection sans 'y penser, du moins c'est ce qui ressort de I'exemple
avec ses garcons. Pourtant, selon ses propres dires, il y a deux facons d'andiorer ses points
népdifs: Sasseoir et y penser, @ < le fare dire. 1l goute gu' avant, sa technique dait de se
le fare dire mais quayourdhui, il s toune ves lu-méme & y pense Il et difficle
dinterpréter la dissonance entre ce qu'il dit e ce quil fat, surtout qu'il se contredit
pafois. Nous retiendrons plutét comme legon qu'il e parfais difficile de théoriser ce que
nous faisons.

Roch dit s surprendre pafois Iui-méme tdlement il condae qu'il set amdioré
Pa exemple il afirme & un catan moment qu'il déégue beaucoup plus fadlement
catanes decisons. Il y a peut-ére lieu de réfléchir sur le niveau de conscience qu'un
gestionnaire peut avoir de son apprentissage. Roch s est-il andlioré d'un saul coup ou cda
sed-il fat de fagon 9 douce qu'il ne Sen est pas gpercu? Encore une fois, I” gpprentissage
N’ et pas nécessairement toujours un Processus conscient.

Au début de sa cariére, Roch a eu un patron qui lui a servi de modde par la suite. |
nNa pas su immédiaement que cdui-d éat melleur que les autres Cest plutdt en le
comparant avec ses patrons suivants que la chose lui et goparue. Nous avons I'impression
gue Roch a idédise ce patron en ne gardant en souvenir que ses qudités. Une rencontre
récente avec ce «modde» |'a désagrésblement surpris puisque cdui-ci N’ &ait pas, ou plus,
ala hauteur de I'image que Roch séait faite D’une facon ou d une autre, cdui-ci a gppris
de ce paron. Ce dernier ne samble pas avoir &é un mentor pour Roch, mais smplement un
exemple. Ce supérieur a probablement contribué a la congruction chez Roch d'un modde
mentd du bon gedionnaire. L’apprentissage se serait donc produit gréce a un modde
mentd qui viendrat de [I'observaion dun  supérieur higrarchique  Enfin, il et
probablement plus fadile de se condruire un modde mentd en ayant un exemple précis en

téte, par exemple quelgu’ un gue nous idédisons.



A priori, la fagon dont Roch raconte son higtoire nous porte acroire qu'il a gppris de
s ereurs. Mais qu'at-il gopris au juste? Il dit avoir &é trop bon pour ses employés.
Ceux-ci auraient profité de sa bonté pour syndicaiser I’ entreprise.

Tu me disais tant6t : des foist’ apprends de tes gaffes, hein. T' s,
des fois t'es trop bon. Tu t'apercois que le monde Sen rend pas
compte. (...) Jamais plus ¢a sera [comme avant]. Over my dead

body.

Roch a intepréé la syndicdistion comme un manque de confiance de ses
employés envers ui. Il les voit comme des ingras. Ce que Roch conddére comme éant
une ereur ne serait pas nécessarement percu ansd par quelgu'un d'autre. Donc, la fagon
dont une expérience est percue déermine S ele sera vue comme une ereur ou non. Cest
I'atitude de Roch et son jugement qui sont en cause ici. L’atitude peut donc amener un
goprentissage méme dans une Studion ou il ne devrat pas'y en avair. Il y aurat de bons &
de mauvais gaprenti ssages.

Il est intéressant de conddérer toute I'émotivité entourant cette expérience. Le saul
fait de la raconter rendait Roch furieux. A tort ou araison, il a éé blessé par ses employés.
Il en tire comme legon que tous les employés sont des ingrats e qu'il ne faut donc rien faire
pour eux. Donc, I'émation pourrait avoir un impact sur |'gpprentissage qu'on tire d'une
Stuaion particuliére.

5.1.2— Théorisation de son apprentissage par le gestionnaire

Roch croit qu'on gpprend en faisant des erreurs, «en s péant la fuse ». Les erreurs
gu'il a commises lui ont permis d'avoir une certaine expérience de la vie. C'est pourquoi, a
on avis, il est bon que les autres en fassent auss. Ce qui est bon pour lui et bon pour les
autres. Pour permettre a ces derniers de fare des ereurs Roch ddégue aujourd hui
beaucoup plus qu avant. Cette croyance a donc probablement influé sur son comportement
et adé ace quil ddegue plus. Certains indices nous permettent d émettre I’ hypothese que
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cette croyance et le symptome d'un sentiment d'ére victime de la vie e d'un désr de
vengeance. Aing, 3 lui asouffert, il faut que les autres souffrent auss.

Mais dans le fond de moi-méme je dis: ogtie: moi j’en ai assez
mangé, je suis content. Tu en as assez fait manger, latu en manges.
C'est devaleur la maniére que c' est fait, mais en tout cas.

Le déveoppement de I'habileté de délégation provient peut-ére chez Roch d'un
besoin de vengeance. Ic encore, cest une certaine dtitude qui a amené cette forme
d gpprentissage. La qudité de I'gpprentissage ne serait donc pas directement liée a la
qudité de ' atitude.

Apprendre par I'expérience et un concept qui nNest pas trés doigné de
I gpprentissage par I'erreur puisque I'erreur est dle-méme une expéience. Pour Roch, il et
trés important de gravir les échdons dans une entreprise avant d obtenir un pode de
direction. Pour lui, avancer élgpe par égpoe permet principdement d apprendre des
expériences des autres en voyant les réaultats de leurs agissements.

Fais donc pas ¢a toi non plus. Vasy avec une autre approche.
Peut-étre avec la facon que toi tu disais dans ce caslacomment [ui
aurait pu réagir.

D’un autre coté la facon dont il décrit sa carriere nous laise croire qu'il a gravi les
échdons passablement rapidement. Roch ne nous a pas donné non plus d exemple sur un
goprentissage qu'il aurait pu faire apartir des erreurs des autres.

Roch samble croire que le processus d goprentissage et automatique. Aing, il nous
dit que ses subdternes immédiats deviendront meilleurs que lui puisqu'ils apprendront de
ses qudités. Donc, a leurs propres qudités viendront Sgouter les sennes. Les qudités
sraent and facilement trandférables

Dans un méme ordre d'idées, il semble que le processus d gpprentissage se déroule
sans probléme pour Roch. Le dmple fat de savoir ce qui e préférable amengat le
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comportement adéguat. C'est pourquoi Roch croit que I'exemple d'un autre permet
automatiquement le développement d'une habileté. Findement, il etime la formetion
professonnele ou scolaire efficace puisgue ce qui peut ére expliqué peut, a son avis, ére
fadlement intégré dans le comportement. En expliquat a qudquun ce quil a véo, il
amengrat cete personne a comprendre e a intégrer dans son comportement ce qu'il faut

fare. Vouloir serat pouvoir.

Les autres occupent décidément une place trés importante dans les explications que
donne Roch du processus dapprentisssge. Sil voit qudguun agir d'une facon quiil
désgpprouve, Roch nous dit ére renforcé dans sa motivation a ne pas adopter ce
comportement.

De voir un gars battre sa femme, je me sentirais pas bien &
dedans. Ca meferait dire: ayetoi, bats jamais ta femme.

Donc, pour Roch, on gpprend auss des défauts des autres.

Enfin, toujours de I'avis de Roch, il faut se concentrer sur les points négatifs
puisgue les points pogtifs saméiorent d' eux-mémes. Seulement, il ne faut pas trop egpérer
puisque la personndité ne peut se trandformer totdement. Aind, les points tres négdifs
pourront, en samdiorant, devenir smplement négatifs L’exemple quil donne d'un point
postif qui samdiore tout saul est assez surprenant. S quelqu'un a une naure généreuse, |l
donnera un dollar a un itinérant. S son sdaire double, il donnera deux dollars! Aing, son
point postif se seraamdioré de lui-méme.

La théoristion que fait Roch de son processus d goprentissage et parsemée de
contradictions & d'une logique qu on peut pafois questionner. 1l nous dit avoir réuss sa
cariere gréce a sa «grande gueule ». «Avoir de la gueule, C'est ére capable de péter de la
broue. Faire croire que c'es lide ton affaire alaguele tu connais rien. » Probablement a
t-il utilisé cette « quaité » lors de I entrevue.
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5.1.3 - Autres considérations intér essantes

Roch dégage beaucoup d' agressvité en entrevue. || semble ére trés al'adse avec le
conflit & s sat souvent de cdui-ci &fin de teder ses subdternes Par exemple, il
Sopposera systémaiquement a ses employés qui lui proposent quelque chose &in de tirer
deux le maximum. Cda lui pemet, sdon s=s dires, dgouter leurs arguments aux sens
afin de convaincre son propre patron.

Nous croyons que pour Roch, les gens sont trés peu nuancés. Une personne et avec
ou contre lui. Nous congtatons que cette facon de penser affecte sa gestion. Par exemple, il
joue le réle du «méchant » envers ses employés des niveaux inférieurs de fagon ace que
leurs patrons immédiats soient considérés comme les « bons ».

L’ effet est d’ avoir toujours une bonnerelation avec le personnel
parce qu’ eux ne réprimandent pas directement, mais moi je ne
travaille pas avec eux [les employeés], donc ¢a continue de bien
aller. lls ne viennent pas me voir parce qu'’ils ont peur de moi. Ca
aide agarder le climat.

S Roch a I'impresson que qudqu'un n'a pas confiance en lui, dors Roch ne lui
accorde pas sa confiance, e ce méme Sl reconndit al’autre des circonstances aténuantes.
Pour se judifier, il avance que 9 on name pas «manger une dague ur la gueule », il But
sorganisy pour ne pas en donner puisqu'on sat que oda fat md. Enfin, il croit guun
individu et toujours responsable de ses actes e mérite toujours ce qui lui arive. Cete
facon de pensr nous lasse coire que Roch tend a l'interndité sdon la théorie de
I'atribution. |l atribuerait le succés ou I'échec a des déments individuds plut6t
qu’ externes.

Fndement, pour Roch, les gens sont faciles a manipuler et lui ne semble ressentir
aucune culpabilité ale fare. Sdon ses propres parales, il « joue avec les gens ».
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5.2.1 — Interpréation des expériences et croyances mentionnées par le
gestionnaire

A la demande de ses employeurs Claude a travallé a I'éranger durant plusieurs
mois. Il reconnait que cette expérience a éé particulierement formatrice. Le point peut-étre
le plus important est qu'il nN'a pas &é auss efficace 1abas qu'il I'aurait souhaité. A son
retour, il a pris le temps de réfléchir ace qui n'avait pas bien fonctionné, de fagon aen tirer
une lecon. Claude dt en entrevue avoir mis en pratique ce qu'il en a retenu. 1l y aurait donc
eu gpprentissage apres réflexion sur les points négatifs d’ une expérience.

S j’avais une chose arefaire que je n'ai pas bien faite |1&
bas, c'est de me concentrer pour réussir a connaitre le plus de
monde possible avec leur fonction et le plus rapidement possible

dansla boite.

Claude sadonne donc a I'introgpection gores avoir vécu une expérience. Il dit
réfléchir sur ses ereurs, mas auss sur ses réussites. De plus, cette introgpection serait
quotidienne et sysémdique. En revenant chez lui gorés chaque journée de traval, il s
demande S ce qui Sedt pas® dans sa journée peut ére amdioré, et comment il pourrait le
fare Sil croit avor bien agi dans tdle ou tdle stuaion, il en profite pour sen fdiciter.
Nous savons donc qu'il reconnait et gpplaudit ses «bons coups », mas pas Sil croit en plus
gu'il peut andiorer cequ'il fait d§abien.

Claude ne réfléchit sur ses expériences qu gorés les avoir vécues. |l essaie souvent
de comprendre la dtuaion dans lagqudle il se trouve dors méme quil la vit, ou
immédiatement gprés. La fagon dont il le fait représente éonnamment bien la théorie du
double loop learning d’ Argyris (1991).

[Pour saméliorer,] il faut avoir une habileté de se retirer de la
Situation puis de se regarder aller. Essayer de te sortir puis de te
regarder aller objectivement. Autrement dit, desfois, je me pince, je
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m'arréte, je me dis: bon, ou c'ext que je suis rendu ? qu’' est-ce que
je suis en train de faire ? ¢’ est quoi mon objectif dans la réunion et
S je continue de cette maniere, est-ce que je vais accomplir mon
objectif ?

En essayant d ére le témoin «objectif » de ce qu'il fait, Claude peut procéder a une
andyse plus critique de son comportement. De plus il peut plus fadlemett candisr a
nouveau Ses actions vers on but Sil sen &ait laisse digrare. Voyant les bénéfices que lui
goporte cette technique, Claude essaie de I'utiliser toujours plus, et dans des Stuations de
plus en plus différentes. Nous voyons ici un renforcement postif amenant une hausse de la
fréguence d’ un comportement souhaitable.

Claude samble auss apprendre en obsarvant les autres. 1l raconte en entrevue une
expdience l'ayat besucoup fat réfléchir. Il fasat face a un probleme quiil croyait
insoluble & quequ'un a tout arangé. Claude conddére que cette personne éait plus mature
et avait plus d expérience que lui.

Alors je I'ai amené dans mon bureau puis c'est devenu un peu
comme S on éait deux dictateurs ou faces a claques qui se
rencontrent ; au bout de trois heures, ¢’ était encore pire que quand
¢a avait commencé. Puis on éait blogués jusqu'a ce quune
personne avec qui je travaillais - plus agée, plus mature, beaucoup
plus de maturité, plus d’ expérience - sinterpose. (...) Lui, le sage,
il a commencé a embarquer dans la conversation et lui, son
approche a éé beaucoup plus différente.

Claude dit en avoir tiré une legon. Il croit avoir dargi son éventail d actions gpres
avoir vu qudgu'un réegir dune fagon mellleure que la Senne Claude a and fat un
apprentissage apartir de I’ observation d’ un collégue.

Il semble utiliser le méme processus de réflexion pour apprendre de ses expériences
que pour gpprendre de cdles d'un autre. Quand il pense ace qu'il a fat e qu'il essaie den
ére le témoin objectif, cest un peu comme Sil obsarvat qudquun dautre D'un adtre
coté, il sat quil peut gpprendre des autres certaines choses qui ne lui viendraient pas
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nécessairement a I'eorit. C'est pourquoi il essaie souvent d obsarver comment les autres
communiguent.

5.2.2 —Théorisation de son apprentissage par le gestionnaire

Claude croit qu' on peut gpprendre de ses erreurs. |l précise cependant que pour bien
aoprendre de ses erreurs, il faut rédlement prendre conscience de ce qu'on a fait et, pour

cda, il faut que « cafassemd ». Et plus cdafat md, plus on S en souvient.

Alorsj’essaie de le revivre encore pour gque ¢a me fasse mal un
peu pour que je |I’apprenne, pour que je le vive encore, que j’en
prenne conscience pour que la prochaine fois, je sois plus
concentré.

Cette idée d' apprendre dans la douleur et intéressante. Par contre, nous ne croyons
pas que Claude soit masochige méme sil nMhédte pas a se remémorer des moments
douloureux pour mieux gpprendre.

Claude croit qu'il faut amer son travail pour y gpprendre quelque chose. Tout serait
dans I'atitude. Il faut &re ouvert, postif & enthousage. Il pense auss quiil faut travaller
son dtitude puisque ce n'est pas quelque chose qui se change facilement. Le premier geste
afare serait de saréter et de s demander ce que I'on veut vraiment : accéder aun poste
upérieur, ou trouver une stidfaction personndle dans I'emploi actud ? Pour Claude, il
faut vouloir samdiorer dans ce qu' on fait plutét que chercher afare autre chose.

5.2.3— Autres considér ations intér essantes

Claude samble avoir un eprit de sysématisation assez développé. La facon dont il a
expliqué ses théories pendant I’entrevue nous le laisse croire. A quelques reprises, il nous

lesexpliquat al’ aide d' un discourstrés structure.
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(..) quand... il y a trois choses que jeregarde: 1...2...3... (..)
La maniere dont je les regarde, c'est quatre phases: 1... 2... 3...
4...

Il a démontré une grande cgpacité dintrogpection. Peut-&re sa propenson a
gynthétiser e a moddiser ses processus d goprentissage at-dle un impact sur la qudité de
I"introspection. || semble étre une personne trés retionnelle,

Claude manifeste une grande volonté de samdiorer. Cdle-ci I'amene aadopter une
atitude d ouverture et d’humilité. 1l n'est pas orgueilleux, ce qui lui pemet de Savouer s
torts. Il croit que le meilleur moyen pour régler un probléme est de ne pas se le cacher.

Ca peut étre tres difficile pour du monde parce que ¢’ est un peu
I’admission que t'es pas capable de faire face aune situation mais
d' un autre c6té, s tu fais pas face a cette situation aujourd’ hui, elle
va aller en empirant s c'est pasréglé.

53—-Cas3

En prenant rendez-vous avec Alan, nous lui avions mentionné que nous paleions
de la fagon dont il avait dirigé du personnd. Magré sa grande expérience en la matiere, il a
pris Iinitigive d'inviter sa directrice du personnd, croyant qudle éat mieux placée que
lui pour parler de gestion de parsonnd. Cet exemple illugtre bien la difficulté qu' ont parfois
les gestionnaires aparler d'eux et non de leur entreprise.

5.3.1 — Interprétation des expériences e croyances mentionnées par le
gestionnaire

Alan a appris la gesion du personnd directement sur son lieu de traval. 1l n'a eu
de formation professonnelle que beaucoup plus tard dans sa cariere. 1l dit de ces atdiers
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de formation qu'il y a beaucoup appris & gqu'il aurat évité bien des erreurs Sil les avait
auvis avat. Mas aurat-il autant gopris sil y avat paticipé dors quil &ait
inexp&rimenté? La base de connaissances quil Séait inconsciemment condruite au cours
des années ui a probablement servi amieux comprendre ce qu’ on lui ensaignait.

5.3.2— Théorisation de son apprentissage par le gestionnaire

Alan croit qu'il faut avoir beaucoup d humilité dans le processus d gpprentissage et
ang accepter de se tromper.

S tu essaies toujours de t'en sauver avec les honneurs de la
guerre, sans reconnaitre que tu peux te tromper, c'est un gros
probleme.

De plus, pour Alan, les concepts théoriques sont importants. Le tout serait de bien
savoir les utiliser. 1l e avantageux de connditre les concepts fondamentaux de la gestion
de fagcon a pouvoir les adapter a chague Studion - donc de ne pas gopliquer bétement la
théorie, mais plutét de sen servir comme base pour trouver la solution a un probléme
paticulier.

54—-Cas4

54.1 — Interprétation des expériences et croyances mentionnées par le
gestionnaire

Frangoise a vécu deux expériences en gestion du personnd qui se sont soldées par
un échec. C &ait dans ses premieres années de vie professonnelle, donc peu gores sa sortie
de I'école. Les deux expériences éant smilares, il lui a donc fdlu plus d'une fois pour
agoprendre de ses areurs. Aind, ce peut ére la répdition d'une ereur qui fat qudle

devient évidente. Ces problémes font référence a des erreurs commises dans les premieres
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expériences de travall. Comme Frangoise navat pas d expéience pertinente, ele a réagi
devant les Stuations qui survenaient en mettant en pratique la théorie gpprise al’école. Elle
fasat reposr ses expoirs ur une pensée magique: 9 cest beau dans les livres, pourguoi
cda ne le sxait-il pas dans la vie ? Cette fagon de réagir aun nouve environnement est-dle
commune alamgorité des finissants ?

Francoise samble avoir une grande confiance en sa paronne immédiate. Elles
Sasoient ensemble & Frangoise parle de ses problemes et des solutions qu'dle entend y
goporter. Sa supérieure hiérarchique lui dit dors ce qu dle en pense. Frangoise se dit tres
proche de sa patronne et lui parle trés ouvertement. Elle retire beaucoup de ce type de
rencontre. Ceci pourrait ére une reldion de type mentorat, ou peut-ére retire-t-dle tout
smplement un béndfice des consals d'une personne dont dle repecte le jugement. I
pourrait méme sagir des répercussions d une réflexion avoix haute. Parfois, le fait de dire
e dexpliquer une idée oblige a dructurer sa pensde @ améne peut-&re a I'esprit des
perspectives qui avaent é&é négligées.

5.4.2 — Théorisation de son apprentissage par le gestionnaire

Francoise croit beaucoup en I'essa-erreur. Elle accorde toujous de I'importance a
la théorie apprise al’école. Aingd, dle essdera d'aord de trangposer un concept théorique
dans une gtudion rédle S cda ne fonctionne pas, dle essdera tout Smplement autre
chose, sans e lasser démordiser. Elle explique que la théorie ne fonctionne pas toujours

parce qu' éle travaille avec des personnes et non avec des machines.

55-Casb5

En prenant rendez-vous avec Ben, nous lui avions auss mentionné que nhous

parlerions de la fagon dont il avat dirigé du personnd. Tout comme Alan & mdgré sa



grande expérience en la mdiére, il a pris 'inititive dinviter sa directrice du personnd,
croyant qu' dle &ait mieux placée que lui pour parler de gestion de personndl.

5.5.1 — Interprétation des expéiences e croyances mentionnées par le
gestionnaire

Ben nous dit avoir beaucoup appris avec I'expérience. L’exemple qu'il nous donne
et quil sat mantenant ce quest un bon chauffeur. Cet exemple reflée surtout
I apprentissage de connaissances, qui N'améne pas hécessairement au déveoppement d une
habileté de direction. || na pas toujours é&é facile d amener les gestionnaires a ne paler
que du déveoppement d habiletés de direction. lls ne fasaent pas toujours de diginction
entre les types d'apprentissage. Mais y at-il une didinction? Peut-ére le développement
dune habileté es-il souvent l'intégration dans le comportement d'une nouvele

connaissance.

Ben a I'impresson de sére andioré au contact de Marie. |l a condaté que son
dyle plus doux qudle avat pouvat mieux convenir dans cartaines dtuations. Les réaultas
obtenus lui ont fait gpprécier ce dyle Ben se qudifie lu-méme de personne trés prompte.
Méme sil coit quil ne peut chager complédement sa pesonndité, il dit essayer
mantenant de Sadoucir. La découverte d'une facon de fare différente aurait amené chez
Ben un changement d'atitude. S cda et reflé&é dans ses agissements, ce sera auss une
évolution de sa personndité. Donc, le concept d habileté de direction serait auss trés prées
decdui de personndité.

Dol vient I'inginct auqud il e fie paticulierement ? Peut-&re sedt-il condruit a

partir de moddes mentaux inconscients, €aborés eux-mémes au fil des expériences vecues.

Tu viens que tu développes comme des portraits types, tu vois
des personnes qui se présentent de cette facon-1g qui ont telle
attitude, normalement ca fait des gens qui travaillent de telle facon.
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5.5.2 — Théorisation de son apprentissage par le gestionnaire

En ce qui concerne les ressources humaines, Ben se fie beaucoup a son indinct et
tres peu aux expets. Comme ceux-ci, souvent, n'ont pas d expérience dans son secteur
d activité préds il se croit en melleure postion queux pour juger d'une Studion qui le
touche directement. Aing, il samble trés difficile pour Ben daccepter I'idée qu'une
expatise dans un autre secteur puisse étre adaptée au Sen sans trop de difficultés En
généd, Ben samble avoir de la difficulté avec I'idée d adaptation. Pour lui, chaque
probleme a sa solution paticuliere e le gedionnare peformant aura trouvé avec
I expérience, une solution pour chaque probléme.

Tu emmagasines dans ton petit tiroir toutes les choses a faire
dans certaines Situations...

Sa fagon de penser est assez originde. Quand un probléme se présente, plutét que
dessayer dy adapter une solution dga connue et testée, il essae plutbt « d adapter » le
probléme. 1l véifie bien s le probléme n'en et pas un dda connu, qu'il Naurat pas
identifié pour une quelconque raison. En trouvant le bon probléme, il peut ressortir sa
solution.

Dans le méme ordre d'idées, § Ben ne croit pas en la formation professonndle,
c' et encore une fois qu'il ne pense pas que des experts puissent ére plus qudifiés dans son
secteur d'activité que lui, du moins Sils nont pas d expérience particuliere a ce domaine. 1l
dit cependant ne pas percevair la formeation comme éant totadlement inutile. |l explique que
Sil ne veut pas suivre d adier de formation, c'est acause de sa nature, de sa personndité.
[l n"enapaslamativation.

De toute fagon, pour Ben, la théorie ne sart pas a grand-chose. L’ expérience serait
au contraire beaucoup plus profitable.

La théorie et les livres, quand t'arrives dans le feu de I’ action.
La seule chose qu'on n'oublie jamais c'est le coup de pied au cul,

finalement ¢’ est ¢a qui reste.
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Enfin, les premieres areurs sraent les plus importantes pour Ben. Ce sont dles qui
amenent le plus grand questionnement e qui font donc le plus goprendre. «Lavie, C'est
une école. »

5.6—-Cas6

5.6.1 — Interpréation des expériences et croyances mentionnées par le
gestionnaire

Quand nous lui avons demandé de nous fare pat de certanes ereurs qu'dle a
commises, Marie n'a pu nous répondre. Elle explique cette « annése» par le déni des
ereurs. Encore ici, Maie samble ne pas vouloir goprendre a patir d événements plus

difficlesavivre

Ecoute, quand ¢a marche pas, on essaie de I’ oublier, hein ? Ca
doit étre pour ¢a [que je ne peux pas en raconter].

Elle croit quil ex possble dapprendre des autres. Ce qu' dle dit retirer de son
expérience de travall avec on paron en et le melleur exemple Méme Sil et assez
différent d'dle il a plus d'expérience & les deux ont pratiqguement la méme facon de
penser, la méme philosophie. 1l prend le temps de I'ader, de la former. Cec la motive
beaucoup. Marie respecte beaucoup ce patron qu’ élle estime s généreux.

Dans un méme ordre didées, ele va chercher de I’'encouragement en se fdicitant
dleméme Par I3 dle cherche auss a renforcer les bons comportements. S dle se fdicite,
cet qudle a l'impresson que les pdarons ne regoivent jamas de fdictaions,
contrairement par exemple aux employés qui peuvent se fdiciter entre eux.
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5.6.2 — Théorisation de son apprentissage par le gestionnaire

Marie semble entretenir une bonne relaion avec son peatron e dit avoir beaucoup
gopris de cdui-di. Elle croit d'alleurs que pour gpprendre de quelqu'un, il et primordid de
bien sentendre avec cette personne. Cette idée et assez doignée de cdle voulant qu'il faut
souffrir pour apprendre. Etonnamment, dle dit auss vouloir gpprendre de tout le monde.
Veut-dle vrament gpprendre de personnes avec qui dle ne s entend pas bien?

Maie croit trés peu dans les formations professonndles. Toutefois, dle admet que,
pami les nombreuses idées qui y sont émises, quelquesunes s avéreront utiles. De plus,
dletrouve tresintéressant de rencontrer d' autres gestionnaires.

Pour Marie, I'agpprentissage se fait souvent gréce aux essais et ereurs. Pour cda,
I'ouverture d'erit serait une qudité indigpensdble Du méme souffle, dle dit ne jamas
fien tenir pour acquis. A cause de cda, dle se sent sur une corde raide. Méme S dle ne
tient pas ses réusstes pour acquises, dle accorde de I'importance ace que nous gppellerons
«introgpection podgtive ». Cette introgpection et une réflexion sur une expérience qui Sest
bien déroulée. Marie dit faire beaucoup d' introgpection.

57-Cas7

5.7.1 — Interpréation des expériences et croyances mentionnées par le
gestionnaire

Gilles semble samer comme il eg & ne veut pas changer. |l est stidait de la fagon
dont il voit les choses. Il ne croit pas non plus qu'il puisse gpprendre des autres.

Je ne suis pas vraiment du type a observer les autres et afaire
pareil. Jai tout le temps eu une fagon de voir, d'abord la vie, et de
voir les choses qui est pas nécessairement particuliere, mais qui est
personnelle. J ai pas vraiment déviée de ca.
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Gilles ne croit pas quune personne puise changer de personndité de fagon
permanente. Comme cda n'aurait de toute fagon pas résisé a I'épreuve du temps il et
heureux de ne pas avoir changé. 1l admet que sa résstance au changement a pu lui nuire par
le past. Toutefais, il et convaincu d'avoir fait ce quiil fdlat. Il a agi en accord avec sa
conscience sdon le contexte. Convaincu que cest la mellleure fagcon de s comporter, il
prend atémoin sa vie professonndle qui est assez réusse. Donc, 9 jamas cette attitude ui
anui, son effet along terme et jugé postif.

L'atitude de Gilles face a I'agpect pdlitiqgue de la vie professonndle semble ne
jamais avoir changé En éant franc dans toute Stuation, il a I'impresson gu'il n'entre dans
aucun jeu politique. 1l congdére d'alleurs que d'avoir & franc Iui a toujours &é bénéfique.
Il Sgppuie souvent sur des faits pour confirmer ses croyances. Par contre, il est peut-étre
pafois victime de mauvas ou de faux rasonnements |l n'a findement peas la volonté de
changer.

Gilles dit ne pas fare d'introgpection. || semble peu a l'ase avec ce vocabulare
plus technique de « psychologie ». Peut-ére en fat-il maisil n'en apas!’impression.

QOuais, c'est embétant, tu joues avec des notions, mon ami, qui
sont rough. C'est vrai, c'est des concepts auxquels on pense pas
touslesjours. On N’ est pas psychologues, nous, on est comptables.

Gilles croit gquavoir du feed-back pourrat sirement I'ader, mais il dit ne pas en
recevoir. De toute fagon, il n'est pas certan quil serat al'ase avec ces conmentares,
gu'il les accepterait. Aingd, il ne va pas chercher arecevoir du feed-back. Nous sentons chez
Gilles une importante résistance au changement & un certan déni de ses défauts. Etant
donné sa réussite professonndle, il pense peut-étre Navoir rien aamdiorer. Ceci améne le
questionnement suivant sur le béndfice margind de I'gpprentissage: dait-on, a un moment

donné, cesser de vouloir s améliorer sur certains points ?

Quand Gilles effectue des entrevues d'embauche, il Nex pas dupe en ce qui
concearne les véitables intentions des personnes interviewées. Comme il n'a pas toujours
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éé honnéte lui-méme dans ce type dentrevue, il sait que les autres peuvent auss mentir
pour mieux se vendre. Gilles Sest donc condruit une théorie du comportement human en
entrevue a partir de son propre comportement. Pouvons-nous conddérer cda comme un

goprentissage ?

5.7.2 — Théorisation de son apprentissage par le gestionnaire

Gilles n'accorde pas une grande importance a I goprentissage «sur le tas ». Il croit
plutdt que ¢ ext I" é&ducation qui joue un réle primordid.

S on regarde la majorité de ceux qui ont des postes de direction,
qui occupent une place qu'on peut qualifier d’importante dans la
société, |’importance peut varier. Ils ont passé pour la plupart par
une école qui S appelait le Seminaire.

Pour Gilles, le rlle de I'éducation familide & scolare et sous-estimé quant au
développement d une personne. |l goute:

On apprend sur le tas a condition qu'on ait une formation de
base nécessaire pour t'aider adigérer ce que tu peux apprendre sur
letas.

Il semble conscient des différences personnelles en ce qui concerne la capacité
d gpprendre. I attribue celles-ci principaement al’ éducation.

5.7.3— Autres considér ations intér essantes

Gilles, gorés avoir accepté de nous rencontrer, a demandé avec indstance que nous
lui fournissons les questions détallées que nous dédrions lui poser de fagon a ce quil
puisse = préparer. Nous lui avons tdécopié quelques grandes lignes pour le rassurer, mais
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lui avons surtout expliqué que lui tranamettre d'avance nos questions irait a I’encontre de
notre méthode de recherche.

5.8—-Cas8

5.8.1 — Interprétation des expériences et croyances mentionnées par le
gestionnaire

L’entrevue avec Serge a @é trés diffidle A chacune de nos questions il nous
répondait en axant sa réponse sur on entreprise. Nous n'avons pas réuss de fagon
stifasante a le fare parler de son expérience personnelle. Comme nous n'obtenions pas
ce que nous cherchions al’ade de nos questions larges, nous avons recouru a des questions
plus directes De plus, cette goproche sest révéée opportune puisgu’il n'avait findement
gue trés peu de temps anous consacre.

Avez-vous &é influencé par des patrons ?

Non, je penserais pas [gue ¢ca n'at influencd, c'est peut-étre
inconscient mais non, j’ penserais pas.

Faites-vousde !’ introspection?

C’en est pas une habitude de vraiment se poser des questions.
Pourquoi ¢a, ¢a a fait ¢a, puis pourquoi ¢ca a marché comme ca ?
Non.

Comment on gpprend ?

Cest I'expérience avec le temps. Non, je pense que tu
t'améiores beaucoup, tu profites de tes erreurs, parce qu'on fait
pas seulement des bons coups. Faut faire des erreurs, on en a tous
fait, puis on va tous en faire encore.

Mais encore...

Comme je te dis, avec le temps on s habitue a s adapter. Moi je
ne suis pas un extrémiste, donc je N’ énerve pas souvent et je laisse
venir beaucoup, on s habitue. C'est en étudiant les gens [gqu'on
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S adapte], ¢'est en les cotoyant et en les étudiants. Moi je remarque
beaucoup.

Pour Serge, | gpprentissage se fait apartir des erreurs. Auss, Siil remarque
beauicoup les gens, il peut peut - étre adapter son comportement achague personne. Mais
apprend-il quelque chose ?

59-Cas9

5.9.1 — Interprétation des expériences et croyances mentionnées par le
gestionnaire

Pour Stéphanie, le role d'un gpprentissage semble &re d'ader arégler un probleme.
L’ gpprentissage serait dors centré sur le probléme plutét que sur le contenu. Elle dit ne pas
avoir goprécié 'universté puisqu'dle n'y a pas retrouvé cdte philosophie Elle semble
conddérer les connaissances théoriques, toutefois, comme assez importantes. Lorsgu'dle a
un probléme, dle dit ne pas hédter a chercher dans les livres ce qui pourrait I'ade ale
régler.

Cest le fun quand t'as fini I"école, tu ne lis que ce que tu veux
dans le livre, tu vas juste chercher cette partie-laqui est importante
pour toi. Je me rappelle qu'il y avait un auteur qui écrivait |&
dessus. Laca va m'aider parce que j’ai ¢a ladans ma petite case,
et je vaisretrouver |’ auteur. Je ne vais lire que ce gque je veux dans
lelivre.

Cette citation permet de voir I'importance des connaissances apprises a |’ universté
pour Stéphanie. Elles lui servent surtout & savoir ou chercher la réponse & un probleme
précis. Cette technique d apprentissage a partir d'un probleme pourrait ére appeée de la
formation ad hoc. Elle rgppdle auss I'action learning de Revans (1980) ou «les
goprenants éaborent, apartir de leurs besoins, des partenariats avec diverses ressources ».
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Séphanie ame rencontrer d'autres dirigeants. Ceux-a vivant les mémes rédités et
préoccupations qu' dle, Stéphanie peut plus facilement «se vider le caar ». Elle peut ang
garder un melleur mord. Stéphanie voit dans ces occasons de partage avec des confreres
un avantage important par rgpport a l'universté Elle y retrouve auss une expresson de la
rédité du gestionnaire que les livres ne pouvaient communiguer.

Séphanie s sowvient plus facilement de ses mauvais patrons que de ses bons. Ce
gu dle en goprend et par consquent plutét ce qu'il ne faut pes faire Elle sat qu'dle a eu
de bons patrons, mais ne croit pasavoir suivi un modde en paticulier.

Elle s rgppele paticuliérement quun consal d'un de ses parons lui a é&é
profitable. 1l I aurait fait réfléchir et méme changer d attitude.

Quand j'ai commencé a Bell, je me rappelle que je ne dormais
pas. J éais dans une réunion avec des directeurs et il y avait des
directeurs de deuxiéme-troisieme niveaux, mais j’ éais de premier
niveau. Je dis a un deuxiéme niveau : «Laca me stresse tellement
que je ne dors pas. » Elle dit : « S ton travail t' empéche de dormir,
t'asun probléme. Reglele! » C'est juste, tu comprends ?

Séphanie semble connditre ses limites. Elle se dit humaine & donc susceptible de
commettre des ereurs. Cette attitude et un bon indice d ouverture au fait d apprendre de
s ereurs. Pour dle le feed-back et tres important. Elle dit en rechercher beaucoup.
Séphanie ne semble pas fare de différence entre bien recevoir du feed-back et faire de
I'introspection. Les feed-back qudle recoit sont probeblement une dimulaion a la
réflexion personndle. Souvent, ele semble accorder une prépondérance aux commentaires
des autres. La crédibilité gu'dle leur accorde semble provenir surtout du fat qu'ils voient
les choses sous un autre angle. Aingd, dle pardt loin de croire qu'dle possde une vérité

upérieure.

Toi tu te dis qu'ils sont écoutés. Non, il n'est pas écouté parce
guil I'a écrit [ I'employé sent qu'il et écouté, il n'écrira pas ses
récriminaions de fagon anonyme]. Ca veut dire que lui, tu I’as pas
écouté. L tu essayes detravailler en disant qu'il faut que tu fasses
attention. C'est pas ce qu'on pense qu’ on fait. Le miroir que les
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gens nous renvoient, c'est laqu'il faut que tu sois al’ écoute, ¢’ est
lal’introspection.

Stéphanie dit croire que certaines qudités sont innées e ne peuvent se développer.
Elle donne en exemple le leadership. Pourtant, son comportement et son atitude
d ouverture face a I'andioraion semblent démontrer qu'éle cherche justement a amédiorer
on leadership. Peut-ére croit-dle quil et possble de dévdopper une gptitude, mas
seulement S on la possede dga?

En ce qui la concane, dle dit se sentir plenement responsable de ses fautes. Ceai
nous lase croire que tout comme Roch, dle tend a l'interndité sdon la théorie de
I'atribution. Cette humilité et peut-&re une des qudités les plus importantes a possader
pour Samdiorer.

Stéphanie dit auss avoir conscience qu dle ne sait pas tout. Elle croit que ceux qui
ont plus d expérience en savent plus qu' dle. Aind aleur contact, la premiére chose afaire
ed d'essayer de comprendre comment ils fonctionnent. Encore une fois, dle semble surtout
goprendre des autres ce qu'il ne faut pas fare Durant I'entrevue, dle fat référence a son
pére qui «gardait toujours la méme recette ». Elle critique cette atitude et croit qu'il faut
toujours se remettre en question. Pourquoi at-dle chois de réprouver son péere pour Nous
expliquer cette dtitude a prendre ? Peut-ére cdui-d a-t-il échoué sur certans points aux
yeux de Stéphanie, particulierement en raison de sarigidité,

Stéphanie = percoit comme une femme d'action. S dle se sent 9 peu al'ase avec
la formation scolaire, ¢'est peut-étre qu'dle conddere que I’ apprentissage y et centré ur le
contenu. Elle sy sentirat donc éoignée de la rédité concréte, de I'action. Une autre
explication a son averson pour I'école e que son mode d'acquidtion des connaissances
samble ére de type empirique. Nous entendons par la quele préfére goprendre en
essayant, par | expérience, plutét gu’ en rationdisant.



5.9.2 — Théorisation de son apprentissage par le gestionnaire

Séphanie utilise la théorie surtout dans le but de trouver des solutions aux
problemes surgissant dans de nouvdles Stuations. Quand dle connait et contrdle mieux son
environnement, dle sgppuie plutdt sur son expérience C'est ce qudle gopele devenir
plus concrete C'est probablement avec I'expéience qu'dle développe son flar. Pour
Séphanie, le flar et un excdlet complément a la théorie Pafois il srat méme a

préférer.

Séphanie croit que ce qudle sat provient a 20 % «gros maximum» de sa
formation scolaire. Trente a quarante pour cent proviendrait de sa premiere expéience de

traval et le reste, de |’ expérience sur le tarrain.

Pour Stéphanie, S cette premiére expérience de travall a &é 3 dgnificaive, Cext
gue c'est hqudle a fat ses premieres ereurs. Elle parle ici de la méthode «essais-erreurs:
correction» puisgudle croit gquun des buts dun apprentissage et de s corriger.
L’humilité de reconnditre ses erreurs fadiliterat | apprentisssge. Elle contribuerat a ce que
cdlesd ne s reproduisent plus. Enfin, Stéphanie ame peut-ére I'action, mas dle dit
auss croire en I'importance de la réflexion personndle. Bien se conndtre serait dors une
qudité gppréciable. Par exemple, ele a compris quen éa de dress, dle et beaucoup
moins efficace. Elle agit donc maintenant en conséquence.

5.9.3 - Autres considér ations intér essantes

Pour Stéphanie, un bon leader et quelqu'un qui et a I'écoute [de ses employés]
mais qui sat rester fame. La qudité de sa performance serait donc déterminée par un bon
equilibre entre les deux. Par alleurs, un bon leader ne cherchera pas toujours a ére ame.
«Tu ne fas pas domdette sans cassr des aafs ». Elle croit auss que le leadership peut

étre positif ou négatif.
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Quand je suis stressee, je stresse tout le monde. C'est ¢a du
leader ship dans le fond. Maisil y a du bon et du mauvais. Quand tu
arrives énervée et que tu rends tout le monde énervé, c'est du
mauvais leadership. Il faut le canaliser pour qu'il soit bon, et qu'il
soit constructif.

Elle dit avoir constience que tout le monde et différent, mais dle n'en tire pas de
concdluson. Elle condae par exemple que son conjoint Napprend pas de la méme facon
guele Ele a peut-&re une consience tecite de I'exigence de difféents gyles
d gpprentissage.

Enfin, Stéphanie croit que le gestionnaire doit avoir une vie équilibrée. Elle accorde
une cetane importance a I'exercice physque. Elle croit auss essntid d'avoir une vie
intéressante en dehors du travail, de facon apouvoir se changer lesidées.

5.10-Cas 10

5.10.1 — Interprétation des expériences et croyances mentionnées par le
gestionnaire

Fere samble amer goprendre et ne pas s saidare des connaissances qu'll
posssde. C'et surtout a I'aide des autres qu'il gpprend puisgu'il consdére que cest la
facon la plus rgpide. Pour ce fare, il essaie de Sentourer de personnes expertes dans les
domaines qu'il veut connaitre. Pourtant, Siil utilise beaucoup les autres atitre de ressources,
C et plutét pour acqueérir plus de connaissances que pour développer des habiletés.

A cause de sa formation dfingénieur ol la moindre erreur peut avoir de graves
répercussions, Piere dit ne pas pouvoir supporter | erreur, et ce méme dans sa direction des
personnes.

Cest comme ¢a que tu as éé forme. C'est méme pas une
philosophie, ¢’'est une exigence, un objectif s on pourrait dire. Tu
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ne peux pas te tromper. Moi quand je faisais des examens et que la
réponse n'était pas bonne, on avait zé&ro. Méme s toute rotre
logique était bonne.

Toutefais, il lu e plus feadle daccepter davoir fat une ereur au niveau de la
direction du personnd puisqu'il dit pouvoir s le permetire. En effet, ce type d'erreur serait

souvent plus Smple acorriger qu’ une erreur de cacul une fois un béatiment condruit.

La rapidité de I'apprentisssge semble importante pour Piere puisqu'il parat auss
centré sur le probleme a régler. «Dans 20 ans, il va ére trop tard. » Siil a des fablesses
guil conddere trop difficiles a enrayer, il essaiera de Sentourer de personnes qui pourront
les contrebdancer. L’essentiedl ne serait donc pas nécessairement d apprendre, mais de
trouver une solution au probleme. Ou encore, Piere ne cherche pas atout savoir, mas au
moins connditre les ressources disponibles. 1l dit obsarver les autres tout en ayant une
atitude d' ouverture. De 3§ il adapte pour lui-méme ce qu'il a observe.

5.10.2 — Théorisation de son apprentissage par le gestionnaire

Fierre semble croire que sa formation scolaire abeaucoup influé sur sa facon de voir
les choses, e en méme temps sur sa fagon d gpprendre. S ele a pu jouer un rdle important,
peut-ére avait-il auss certaines prédigpostions qui I'ont dirigé vers ce type de formation.
L'esrit trés raionnd qu'il a développé conditue dors pour Pierre un obdtacle a la
possession d habiletés de direction. Par contre, il mentionne qu’'avec son ouverture d esprit,
il lu est possble den dévdopper. Cette atitude permet de voir les choses d'une fagon
complétement différente, donc de se détacher de sa formation de base. Pierre semble croire
gue I'apprentisssge et fortement influencé par les prédigpodtions qui, dles  peuvent
prendre source dans la formation scolaire. Auss, ce qui a éé gopris al’ école sert de base a
I gpprentissage, de cadre d' gpprentissage.

Il a développé cartaines habiletés mais commet encore des erreurs. 1l les explique

par ses prédigpostions qui seraent parfois plus fortes que les habiletés acquises. L'individu
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ne pourrait donc pas vrament changer, mais il lui sat possble daténuer I'eéffet de ses
dispogtions premieres Ce sgat surtout dans les gStuaions d'urgence que le naturel
reviendrait au gaop. Nous supposons que, pour Piare, le déveoppement d'une habileté
N’ est jamais totdement intégré.

Sdon PFere on devient melleur avec I'expérience. De plus, certaines dtitudes
seraent nécessares pour  un  goprentissage  continu. L'idée  de  continuité  dans
I gpprentissage et trés importante pour Piere. 1l entend par lale fait de toujours apprendre
quelgue chose de nouveal, tout au long de sa vie. Une dtitude a adopter est I'humilité: «je
nesaisrien, j'a tout agpprendre et de tout le monde ».

Apprendre des autres est un theme trés présent dans le discours de Fierre. 1l trouve
important d’avoir des moddes de performance. 1l donne comme exemple une vedette de
hockey. 1l faudrat auss vouloir apprendre des autres, ¢’ est-adire prendre en considération
tout ce qu'ils apportent tout en gardant un certain contrle. C'est déméer le bon grain de
I'ivraie, mais surtout adapter et regrouper les idées. Piare croit acet effet que, méme s les
expatises de certanes personnes sont de domaines trés différents, il et tout de méme
possible d’ adapter leurs recettes pour réussr.

Il assge ades rencontres de gestionnaires car il croit pouvoir apprendre au contact
de personnes exercant le méme métier que lui. Cdles-c peuvent lui permettre d apprendre
plus rapidement qu'a partir de sa propre expérience uniquement. C'est avec comme but
I'andioration continue quil dit adopter cette atitude douverture face a I gpprentissage.
Par alleurs, Piere croit en I'importance de déterminer ses forces @ ses fablesses &fin de
miser sur les premieres. Le lien que nous voyons entre I'idée de I’ gpprentissage continu &t
cdle de I' goprentissage orienté sur le probléme est qu'il se doit toujours d'avoir un objectif
d apprentissage. |1l ne veut pas gpprendre «dans le vide», soit apprendre pour apprendre.
Fiare indge auss aur I'utilité de la motivetion et de la confiance en soi. Il serait important
que |’ gpprentissage ait des impacts concrets et pogtifs afin d' ére une source de confiance

en oi, maisauss fin que les employés ne perdent pas confiance en leur patron.
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5.10.3 - Autres consdérationsintéressantes

Il es intéressant de condater a quel point Piare a intdlectudis® son processus
d gpprentissage. 1l nous a éé tres difficile de recuellir des exemples d expériences vécues.
Par contre, ses réflexions sur | gpprentisssge ont abondé. En entrevue, Piare s exprimait
trés clarement et il éat évident que ses idées éaent tres bien Sructurées. Peut-étre peut-
on en trouver | explication dans saformation d’ ingéniewr.

5.11-Cas1l

5.11.1 — Interprétation des expériences et croyances nmentionnées par le
gestionnaire

Comme ses patrons lui lassaent beaucoup de latitude, Chridine a reproduit ce
comportement avec ses subordonnés. Nous voyons ici un gpprentissage  provenant de
upérieurs hiérarchiques e I'intégration de cet gpprentissage dans le comportement : dle
condate que ce qu ont fait ses peatrons a éé bénéfique pour dle et dle agit de méme avec
s employés. Chrigine dit fare beaucoup d'introgpection, ce qui a probablement adé a
développer cette habileté de ddégation.

J avoue étre une personne suranalytique, qui analyse trop. Je
médite longuement sur mes erreurs pour apprendre. Mes
performances, mes succes et mes échecs sont analysés apres coup
pour en apprendre.

Chrigine n'a pas fat d'éudes rdiées a son domaine de trawal. Elle a donc tout
gopris en contexte de traval. Elle a cependant suivi quelques sessons de formation
professonndle. Elle a I'impresson que ces formations I'ont adée, mas trés peu. Elle y a
aopris quelques idées de base qudle a adaptées. Pour Chridine, 9 ces idées ont &é
évocatrices, cet parce qudle avait d§a de |'expéience. Elle a donc pu immédiatement
les adepter sdon ses besoins. L’expérience permet probablement d gpprendre de fagon
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SHAective en ayant d§a une idée des réaultas possbles Il pourrait y avoir sdection des
connaissances a acquérir. Chrigine dit que la formation I'ade a pefectionner ce qu'ele a
aopris avec I’ expérience,

Chrigine dit chercher a suivre de la formation professonndle surtout pour s
ressurer sur la vaeur de ses méhodes de traval. A coette fin, dle essie auss depuis
longtemps de trouver des personnes qui lui sarvirdent de modde. Elle n'aurait cependant
jamas eu de paron trés présent dans son environnement de travail. De plus, dle a changé
tres souvent de collégues de travail. Chridtine dit avoir tout de méme profité de la présence
des autres. Elle affirme avoir gppris des exemples positifs & négatifs qu’ dle a pu observer.

5.11.2 — Théorisation de son apprentissage par le gestionnaire

Chridtine se dit consciente d'avoir gppris de ses essais & ereurs. |l en découlerait
gu dle laise plus de latitude a ses employés. Elle croit donc que, S dle a gppris de ses
erreurs, les autres gpprendront de laméme fagon.

Elle dit toujours chercher a avoir du feed-back. Elle croit cependant que c'est une

pratique peu commune dans les entreprises Pour Chridting, le feed-back et extrémement
important et il serat méme essantid dans laformation des employés.

Les dirigeants ont autre chose a penser, donc ils oublient les
fead-back. C' est pourtant la clé de la formation. Sans feed-back, les
gens ne peuvent progresser.

Une dtitude douverture d'eprit et tres importante pour Chridine § on veut
goprendre. 1| sgat auss  impédif de vouloir Sadapter aux changements de
I’environnement. L’adaptation e, pour Chriding une dtitude a avoir avant d ére une
hebileté a dévdopper. En fin de compte, il faut vouloir samdiorer. Et pour cda la
communication bidirectionndle e importante; il fat auss savoir écouter. « On ne peut
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Sandliorer § on Nest pas réceptif. » Chridine raconte qu'dle avait plus de difficultés a
S adapter auparavant. Elle aurait donc développé cette atitude.

Sdon la théorie de I'atribution, Chrigine tendrait a I'interndité puisqu'dle se dit
responscble de son gpprentissage. Elle suggere par exemple de demander soFméme du
feed-back plutét que datendre d'en recevoir. Elle croit qu'il et important d'ére son
propre moteur d gpprentissage. Pour ele, lamotivation serait donc intrinseque.

Enfin, dle souligne I'importance d'avoir un objectif «concret, mesureble &
atagnable ». Cda nous laisse croire qu' dle a tendance a centrer son gpprentissage aur le
probléme plutét que sur le contenu.

Chrigine samble penser qu'une certaine forme de confrontation de la pat des
employés e sane. Elle préne donc la critique condructive auprés de ses subordonnés.
Pour dle, les supéieurs hiérarchiques encouragent e complimentent plus asfment leurs
employés quils ne critiquent leurs peformances. Soulignons que la culture d entreprise
joue probablement un certain role dans le développement de cette perception chez
Chrigine. L’organisation pour lagudle dle travalle et réputée pour la conddération
gudle a pour sss employés. Aing, |'goprentissage = ferat a I'ade de critiques
congtructives et defeed-back.

512—-Cas12

5.12.1 — Interprétation des expériences et croyances mentionnées par le
gestionnaire

James dit avoir toujours eu les habiletés qu'il possede. Elles se bonifieraient avec le
temps mas sans quil fasse aucun effort pour les améliorer. Ce sont surtout des
connaissances sur son milieu de travall quil a I'impresson d avoir développées. Notons
gue les connaissances peuvent souvent influer sur les atitudes. Par exemple, il a appris a
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mieux connditre les gens avec qui il travalle |l tolere beaucoup mieux avjourd’hui certans
de leurs comportements. Il dit avoir compris que ce qui lui semblait déraisonnable pouvait
ne pas I'ére pour quelqu'un dautre. Ses relations avec ses subordonnés se sont beaucoup
amdliorées. Donc, en comprenant mieux les autres, James a pu changer d attitude.

Méme aores huit années de travall pour la méme paronne, James na pas
I'impresson d avoir beaucoup appris d'éle. Elle lui aurait tout au plus fait découvrir une
indugtrie qui lui é&at érangére. Il dit pourtant qu'éle pourrait avoir «déent » sur lui en le
rendant peut- &re un peu plusflexible aujourd hui, méme S'il possedait dgacette qudité.

James ne samble pas s rendre compte qu'il gpprend. Par son discours, il laisse
cependant deviner qu'il gpprend de ses erreurs.

Je ne suis pas tellement diplomate. J ai fait quelques gaffes dans
le genre, mais on dirait comme tel s j’en ai fait trois, c’'est beau.
C'est des gaffes par manque d’ expérience... C'est pas des gaffes
conscientes.

L’introgpection quil dit fare samble trés supaficddle & minimde Elle concerne
surtout ses réaultats, @ principdement ses réaultals podtifs. |l attribue cette presgue
absence  dintrogpection au secteur dans leque il travalle, mas sans en  préciser
explicdtement la raison. Nous croyons qu'il veut dire qu'é@ant donné qu'il travaille toujours

dansun éa d urgence, il N'apasletemps d andyser tout ce qu'il fait.

James dit quil doit « ére humain», et ce, magré sa formation de CMA. La raison
en e quil travalle dans le milieu thédrd. De plus, le fat guil aavre dans ce secteur
I'obligerait a avoir certaines qudités paticulieres. Il ne les précise pas. Pour James «le
thééire, c'est trés particulier ». Donc, sdon lui, la nature des gpprentissages dépendrait du
milieu de travall.
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5.12.2 — Autres considér ations intér essantes

L'entrevue a &é extrémement difficile puisqgue nous n'avons pes réuss a fare
comprendre a James que nous voulions qu'il parle de lui et non pas de son organisation. Par
exemple quand nous mentionnions le mot  «introspection», cda évoquat pour lui
I"analyse des réaultats financiers des différentes productions théétrales.



CHAPITRE 6- ANALYSE INTERCAS

Pour I'andyse intercas, nous avons regroupé sdon leur smilitude les idées
ressorties de I'andyse intracas. Nous n'avons retenu que les idées explicites rddives a
I'goprentissage, donc  cdles darement mentionnées ou cdles auxquelles il &at fait
dluson sans équivogque. Il est possble que deux mémes mentions ou alusions proviennent
d'un méme gedtionnaire. Dans ce cas, chacune a &é consdérée indépendamment puisque le
contexte ou elles &aent citées dait différent.

Nous avons reevé et das2 184 mentions ou dlusions al’ apprentissage et établi 25
0Us-catégories. De ces 25 sous-catégories, nous avons fait ressortir sept thémes généraux
qui nous serviront de structure pour la présentation des résultats de I'andyse intercas. Ges
themes et catégories sont répertoriés a I'gppendice 3. Nous présentons c-aprés la
digribution de fréquence des mentions ou dlusons concernant |'gpprentissage dans ces
themes Cete didribution nous donne une idée de I'importance rdative de chegue theme
chez notre groupe de 12 gedionnaires. Les mentions e dlusons peuvent ére auss bien
positives que négatives face au théme auque dles gppartiennent.

Croyances et attitudes : 48 (26 %)
Apprendre des autres : 37 (20 %)
Expériences personndlles : 31 (17 %)
Andyse: 30 (16 %)

Personndité : 16 (9 %)

Formation : 15 (8 %)

Autres: 7 (4 %)

Nous avons auss tenu compte, pour I'andyse intercas, des deux pergpectives
principdes de I'andyse intrecas. La premiere e I'interpréation des expériences iacontées

par les gesionnaires dors gque la seconde est la théorisstion de son gpprentissage par le
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gedionnare. Nous epéions and véifier 9 les différentes catégories rdevaient plus du
discours théorique des gestionnaires ou de leurs expériences.

6.1 —Lesgrandes catégories

6.1.1 — Croyances et attitudes

Cette catégorie doit son importance quantitative entre autres aux nombreuses
croyances sur |'gpprentissage quont les gestionnaires interviewés. C'est leur présence dans
le discours de ces gedionnaires qui nous intéresse e non leur véracité. Lors des entrevues,
nous cherchions a priori a savoir comment les gegtionnaires gpprennent & non comment ils
croient gpprendre. Méme s nos questions éaent orientées en ce sens, les croyances des
gedionnares sont tout de méme ressorties fortement. Nous en présentons quelques
exemples.

Il faut se concentrer sur ses points negetifs e non sur ses points postifs puisque

les points pogtifs s andiorent tout seuls ;

Laissts aeux-mémes, lesqudités s amdiorent et les défauts dégénérent ;

Il est impossible de changer sanature along terme ;
Un gedionnaire s sart de cette croyance pour judifier son inaction face
ala congtance de ses comportements;

Il faut palier sesfablesses;

L es critiques constructives sont importantes ;

A chaque probléme, il y aune solution particuliére ;

I faut gpprendre, mais auss consarver lemellleur de soi

Il nefaut pastout savoir, mais savoir au moinsque caexise ;

I faut réussir pour continuer agpprendre ;

Le leedership e inné;

I vaut mieux suivre s princdpes méme 9 les efets immédias semblent

Negatifs ;
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Le meilleur moyen de régler un probléme et de ne pas e le cacher ;
Ja réuss, donc jen’a pasbesoin de m’amdiorer.

Deux gedionnaires croient que leurs subordonnés gpprennent de la méme fagon
gueux. Aing, Sils ont gopris de leurs ereurs, ils croient gu'il en et de méme pour leurs
employés Un de ces deux pesonnes goute que les employés déveoppent
immeangublement les hebiletés de leur patron.

L’atitude et un theme ayat trés fortement ressorti dans le discours de certains
gegionnaires. Nous comptons 27 mentions ou dlusons chez Sx gedionnaires Quetre
pami ceux-c ont darement mentionné I'importance d'avoir une atitude d ouverture face
al’apprentissage. Nous avons nous-méme décdé ce theme atravers les expériences de trois
des gedionnaires. Enfin, nous croyons qu'un des gesionnaires interviewés a une atitude
négetive envers son propre développement personng. Notons qu'il @cupe tout de méme un
poste éevé de direction dans son entreprise.

Trois des personnes interviewées soulignent I'importance d'avoir un but ou un
objectif pour se développer au niveau professonnd. Chez deux de ces gedionnaires, nous
pouvons le condater a partir des expériences qu'ils nous ont racontées. Nous considérons
gue ces deux gestionnaires ont un type d' apprentissage centré sur le probléme.

Sdon notre cadre dandyse, I'atitude influerait sur la fagcon dont et vécue une
gtuation dapprentissage @ sur la réflexion qui Sensuit. L'influence de I'atitude sur
I gpprentissage et peut-étre encore plus importante que les résultats de cette catégorie ne le
laissent croire. Ici, nous ne nous intéressons qu'a sa présence dans le discours des
gedionnaires. Nous croyons que l'influence de I'atitude Séend a dautre catégories,
comme | expérience personndlle, gpprendre des autres ou I anayse.

Nous croyons auss que les croyances influent fortement sur |'atitude méme g la
corrédion entre les deux ' et pastoujours parfaite.



121
6.1.2 — Apprendre des autres

L’'exemple des autres semble &re important pour six des gestionnaires interviewés.
Trois I'ont mentionné explicitement. Les exemples que nous ont donnés quatre d entre eux
nous portent a croire que I’observation des autres a joué un rdle dans le développement de
leurs habiletés de direction. Un autre gestionnaire mentionne qu'il nNest «pas du type a
observer les atres e afare parél ». 1l ne croit donc pas qu'il puisse gpprendre des autres
du moins au niveau du dével oppement de ses habiletés de direction.

Cing des personnes que nous avons interviewées semblent avoir appris de leur
patron. Nous en retrouvons la confirmation dans les événements racontés pour toutes ces
personnes. De plus, deux parmi cdles-ci sgndent qu'il faut profiter de I’ expérience de son
patron. Trois gestionnaires n'ont pas I'impresson d’ avoir gopris de leur patron. Notons une
catane contrediction chez les parsonnes interviewées: deux de ces trois derniers
gegionnaires comptent parmi les cinq gestionnaires mentionnés plus haut qui avaient gopris
deleur supérieur.

Un gedionnaire semble avoir gopris au contact de collegues d'autres entreprises. Un
autre e du méme avis tout en éant plus normatif : « Nous apprenons au contact d autres

gedionnaires. »

Pour deux gedionnaires, recevoir du feed-back est essentid pour Samdiorer. L'un
deux nous le mentionne explidtement. Un autre gesionnaire dit auss que le feed-back
pourrait Savérer profitable, mas qu'il n'en regoit pas A vra dire, il ne semble pas en
chercher. Cedi fait surgir un doute en nous quant ala sincérité de cette croyance.

Nous consdérons comme comparables le fait d apprendre de I'exemple des autres
et cdui d gpprendre de son patron. Sur 2 gesionnaires interviewés, hous pouvons and en
compter huit en accord ou pouvant illustrer par des exemples I'influence des autres dans le
développement des habiletés de direction. Voaila qui nous lasse présumer de I'intéré que
nous devrions accorder acette catégorie.
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6.1.3 — Expériences personnelles

On gpprend surtout de nos erreurs. C'est ce qui ressort des entrevues de 9 des 12
gedionnaires. Six le mentionnent  explicitement dors que nous avons pu le déduire nous
méme chez quatre gestionnares. Une des gestionnaires interviewées préfere ne pas penser
aux erreurs qu' dle acommises mais plutdt ases réussites

Le concept d essai-ereur qu' on retrouve explicitement chez trois gestionnaires nous
fat penser a I’gpprentissage comme éant un processs incrémentid. Dans un méme ordre
didées, I'agpprentissage continu tout au long de la vie et important pour deux praticiens.
Les expériences racontées par un de ceux-ci hous le laissent supposer.

Pourquoi I'ereur semble-t-elle auss importante dans | apprentissage ? Peut-étre est-
ce pace quele et souvent porteuse d'émotions. 11 semble que chez deux gestionnaires,
souffrir aiderait encore plus a I’ gpprentissage. L’'un d'entre eux nous dit qu'il «faut que ca
fase mad[pour apprendre] ». Peut-é&re la douleur donne-t-dle auss une melleure
mémoire. Cette souffrance peut avoir pour effet dempécher une réflexion posée. Aing, un
gedionnaire dit avoir gopris d'une expérience douloureuse, mas nous croyons guil s agit
d'un apprentissage qu'il n'aurait peut-ére pas da fare. Il dit avoir gppris que les employés
sont profiteurs par suite d’ une expérience désagrégble,

Cet I'expérience (gpprentissage sur le tas) qui peut avoir contribué a ce que Sx de
nos pratidens deviennent meilleurs dans leurs forctions de dirigeants Nous |'avons vu
trangparaitre des expériences racontées par cing d entre eux. Six gestionnaires I’'ont soulevé
d eux-mémes. Un autre gestionnaire n’accorde pas une grande importance a I’ apprentissage
ar le tas Cest pour lui I'éducation qui serait le facteur principd. Notons que
I'gpprentissage sur le tas et une notion assez genérde qui peut inclure I'gpprentissage a
partir de ses erreurs.

Pour trois gedionnaires, les premieres expéiences professonndles seraient
paticulierement formatrices Deux les désignent comme éat méme les plus importantes,
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surtout parce que les gedionnaires y font leurs premieres areurs. L'un y a connu SS
premiers échecs qui e sont averés marquants, semble-t-il.

Enfin, un gedionnare paat utilissr consciemment le renforcement postif  pour
samdiorer. Il praique le double loop learning, voit que cda fonctionne e essaie d utiliser

cette technique de plus en plus souvent.

Le mot clé de cette catégorie et «erreur » puisque, dans neuf cas sur douze, nous'y
trouvons une référence. Parmi les trois autres gedionnaires, deux nous recontent avoir
dévedoppé leurs habiletés de gedion sur le tas Nous n'diminons pas la posshilité qu'ils
dent indus implicitement I'apprentissage a patir des ereurs dans | goprentissage sur le
tes.

6.1.4— Analyse

Neuf gedionnares semblent pratiquer une forme asssz manifeste d'introspection.
Trois mentionnent qu'il faut Sy adonner faire pour gpprendre et nous |’ avons présumeé chez
les 9x autres gores avoir entendu la narration de leurs expériences d apprentissage. Quatre
disent ne pas Sadonner a I'introgpection et un d'entre eux la voit méme négaivement.
Notons que le discours implicite de ce dernier nous laise croire qu'il fait de I'introgpection.
Puisgu'il la percoit comme négative, il dit ne pas en fare, mas il y a incohérence entre son
discours e son comportement. Une des raisons invoquées pour expliquer | absence
dintrogpection et le manque de temps: ils sont dans le feu de I'action, dors ils n'ort pas
letemps de S aseoir & de réfléchir.

Deux gedionnares dissnt nandysr que ce qui a bien fonctionné soit pour
«garder la recette» ou tout Smplement pour ne pas £ démoativer en réfléchissant auss sur
leurs échecs.
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L’'adgptation semble utilisfe par trois gedionnaires. Deux dentre eux nous
mentionnent qu'ils adaptent pour eux-mémes les idées des autres ou la théorie vue en
formation professonndle. Pour deux de ces personnes, nous avons Nous-méme repéré cette
habileté d adaptation en les éooutant nous raconter leurs expériences. Un gedionnaire ne
croit pas qu'il soit possble d adapter les solutions des autres a ses propres problémes. |
semble plutét essayer de faire I'inverse. |l véifie 9 le probléme qu'il a arégler N'est pas
semblable aun ancien probléme dont il ala solution, mais caché sous de nouveaux habits,

I nNnext pas évident de bien didinguer le dévdoppement dhabiletés &
I'goprentissage de connaissances. Un gestionnaire nous mentionne qu'il a appris a mieux
connaitre ses employés, ce qui a contribué a améliorer leurs rdaions S un des
gedionnaires croit beaucoup en la formation, cest qu'il croit que la connaissance de la
meilleure fagon de faire entraine automeatiquement le comportement correspondant.

Un praticien semble s ére déveoppé, au fil de ses expériences, un ceatan modde
auqud il se réféere pour prendre des décisions. C'est ce quil appele déveopper des
portraits types.

Apres avoir rédis® I'ensamble de nos entrevues, nous nous sommes demandé
pourquoi  certaines d entre eles avaient paru plus réusses que d'autres dors qu'une méme
personne les avait toutes rédistes a I'ade du méme canevas dentrevue. De plus, les
entrevues les plus intéressantes ont éé rédisées auprés des gestionnaires les plus portés sur
I'introgpection. Pouvons-nous voir un lien entre la capacité d'introgpection d'une personne
et la quaité de ses réponses a des questions de type «ouvert » ? Peut-é&re I’ autoanayse
fadlitet-elle le discours sur soi. Par alleurs, les personnes gus portées sur I'introspection
ont semblé avoir tendance a théoriser leurs comportements et dtitudes dors que nous
aurions préféré recuellir les higoires de leurs expériences personnelles. De plus, deux des
gegionnaires interviewés fasaent porter leurs réponses sur leur entreprise plutét que sur
eux. Nous avons eu beaucoup de difficultés ales amener aparler d eux-mémes.
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6.1.5 - Personnalité

Sept gestionnaires ont aordé d’ eux-mémes la question des différences individueles
dans |'gpprentissage. Trois y sont dlés de facon plus théorique, nous expliquant comment
tel trait de caractére pouvait influencer I goprentissage. Pour les quatre autres, nous I'avons
nous-méme déduit a patir de leurs expériences. Certaines qudités paraissent favoriser
I goprentissage. Nous avons retrouvé ce theme chez quatre gestionnaires, dont un y et dlé
de fagon plus théorique. Void qudques qudités ayant ressortidu discours de ces
gedionnaires:

humilité (« je ne sais pastout ») ;
esprit de synthese;

intuition;;

absence derigidité ;
observation.

'y a ausss I'opinion dun gedionnare sur la personndité qui peut influer sur
I gpprentissage. Une personne croit que la personndité ne peut pas changer, ce qui I'améne
ane pas vouloir andiorer certaines fagons de faire. Une autre dit avoir toujours &é comme
ele est et findement M avoir rien gppris, Snon des connal ssances techniques.

Quatre gedionnaires nous ont semblé de type «intene», cest-adire quils
paassant s sentir reponsables de ce qui ler arive, @ par consquent de leur
déved oppement personnd. L’ un d entre eux le mentionne méme explicitement.

Nous croyons gue la personndité a une tres forte influence sur les atitudes. Aing,
la confiance en 0i ou le degré «dintendité» peuvent probsblement influer sur les
atitudes envers I'gpprentisssge. De plus, I'dtitude et parfois difficile & différencier du trait
de personndité. Un gedionnare nous a dit que «l'dtitude importante et I'humilité ».
N’ est-ce pas auss une qudité ?
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6.16 — Formation

Nous avons relevé des dlusions ou mentions ala formation dans le discours de sept
gedionnares. Quatre nous ont parlé de son peu dutilité, sans dire qu'dle éat totdement
inutile. Le demier gegtionnare ne croit tout Smplement pas a son utilité Deux semblent
croire qu' dle est findement trésimportante.

Un dentre eux la conddére méme déerminante quant aux habiletés qu'il possade
Cdui-d ne croyant plus pouvoir changer, nous pouvons comprendre pourquoi il edime
I’éducation s importante au niveau de I’ gpprentissage des habiletés de direction. Un autre
gedionnaire croit auss que sa formaion scolare a beaucoup influencé sa personndité, e
que codle-d influence ses goprentissages. Ce gedtionnaire cherche cependant auss a
samdiorer de facon continue.

En regard du nombre de mentions e d'dlusons, la caégorie « formation » obtient
un score peu devé La présence peu maquée de ce théme dans le discours des
gestionnaires interviewés nous porte a croire que ceux-d lui accordent une moins grande
importance dans leur gpprentissage. Ceci et cohérent avec ce que I'on trouve dans la
littérature. En effet, nous avons vu au deuxieme chapitre que dans I'esprit des gegtionnaires,
laformation contribuerait pour moins de 20 % al’ gpprentissage des gestionnaires.

6.1.7 — Autres

La motivation a auss é&é abordée par les gestionnaires au cours des entrevues. Cing
dentre eux y font dluson. Un prdicien nous a palé de I'utilité de la motivation et de la
confiance en soi pour Sasurer dun cetan déveoppement professonnd. Deux
gestionnaires nous ont dit devoir S encourager et sefdiciter eux-mémes.
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6.2 — L e gestionnaire commethéoricien dela gestion

Nous ne voulons pas ici porter de jugement sur la vdidité des modes d'accés ala
connaissance. S la théorisation de son apprentissage par le sujet et pas le mode le plus
direct, il est certanement pertinent a sa fagon. Nous croyons cependant que Iinterprétation
gue le chercheur fait des Studions racontées par le suje est susceptible de représenter une
rédité moins déformée par la subjectivité de ce sujet. Dans cette partie, nous désirons
porter a I'atention du lecteur certains points que nous jugeons perttinents quant a la
répartition des mentions et dlusions entre ces deux poles.

Cest paticuierement dans la caégorie «expéiences pearsonndles» que les
gestionnaires interviewés ont eu tendance a formdiser leurs goprentissages. |ls semblent
avoir conscience d gpprendre de leurs erreurs. Peut-&re est-ce parce que I’échec est une
expérience spécidement marquante.  Nos praiciens croient auss beaucoup apprendre de
leurs expériences en généd. ENfin, leurs premiéres expériences professonndles semblent
les avoir paticulierement marqués. C'est peut-étre pourquoi ils ont tendance ales etimer g
importantes pour leur développement professonnd.

De fagon moins marquante mas tout de méme intéressante, les croyances &
dtitudes semblent auss tres intdlectudisées par les gedionndres C'est particuliérement
par leurs atitudes que ceux-ci semblent Sexpliquer leur développement. A leurs yeux, ils
ont gopris parce qu'ils voulaient s améliorer ou parce qu'ils avaient I’ esprit ouvert.

La formation est assez présente dans le discours théorique des gestionnaires, surtout
pour démontrer quele N'est pas vrament utile Tout ce que ceci démontre, cC et que la
plupat des gestionnaires que nous avons interviewés ne croient pas que on rle soit
déterminant. Nous n’obtenons pas and dindice probant sur son utilité intrinséque. Nous ne
sommes pourtant pas prét aconclure al’ inutilité de la formation scolaire.

Ced dans la catégorie « gpprentissage grace aux autres» que la théorisation et la
moins utiliste. C'est pourtant une catégorie ayant obtenu un des melleurs scores quant au
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nombre d'dlusons ou de mentions Il semblerat que les gestionnaires aent beaucoup de
facilité a raconter des expériences d'apprentissage de ce type sans toutefois prendre
totadlement conscience de ce quiils en retirent. Le fat d goprendre de son patron et celui
d gpprendre de I'exemple des autres sont trés peu théorisés mais tres présents dans les
histoires racontées par les gestionnaires. Ces deniers se disent cependant conscients de
I'importance du feed-back dans leur gpprentissage bien quiils aent peu dexemples a
fournir pour le démontrer.

L'andyse, la réflexion e I'introgpection sont auss assez peu rdiondisées. Les
praticens de la gestion interviewés nous disent avoir réfléchi sur tele ou tele sStuation,
mas sas fare de I'introgpection une technique obligetoire pour retirer un gpprentissage.
De la fagon dont le sujet est abordé, il nous semble que la réflexion est plutét condtatée par
les gegtionnaires, sans qu'ils y aent nécessarement réfléchi. D'un autre coté, le concept
d adaptation est beaucoup plus normétif dans leur discours. lls croient qu'il faudrait adapter
la théorie aux gtuaions rédles ou, encore, qu'il faudrait adapter les solutions des autres a
nos propres problémes. Encore une fois, les gestionnaires ont trés peu d exemples pour
aopuyer leursdires.

En définitive, § nous pouvons obsarver quelques contredictions entre les théories
ur |'gpprentissage de cartains gedionnaires et les comportements qu'ils nous rapportent,
caux-c ot la plupat du temps cohérents, ce qui nous laisse accorder une certaine
importance aux discours plus théoriques des praticiens de la gestion. D’un autre cité, il ne
faudrait pas suresimer ce mode d'acces ala connaissance puisqu'il S appuie probablement
le plus souvent sur des moddes mentaux dont une partie des caractérigtiques sont d gores
Keardey (1998) :

d ére incomplets et en condante évolution ;
de contenir des erreurs et des contradictions ;

de fournir des explications smplifiées de phénomenes complexes.
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6.3 — Vers un nouveau modde de dévedoppement des habiletés
dedirection

Nous avions rdevé a travers la littérature portant sur I'gpprentissage, quelques
concepts que nous croyions susceptibles de ressortir des analyses intracas et intercas. Ces
concepts ot les  qlivants:  excditationfanxiété, dyles  dapprentisssge,  dratégies
d gpprentissage,  dtitudes, motivation, mémoire, intdligence, observation, feed-back,
intraspection, métacognition, modees mentaux et trandfert.

Voic |'associdion de ces concepts avec nos résultats de recherche. Notons qu'il
Sagit id dune tentaive de rgpprochement d'idées smilaires. Le chiffre entre parentheses

représente le nombre d’ alusions ou de mentions associées ala catégorie.
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Tableau 2 — Association des concepts clésde I’ apprentissage
et desfacteursd’ apprentissage ou de contexte

Excitationanxiété
Sylesd gpprentisssge & Difféencesindividudles, personndité (9)
Stratégies d’ appr.
Attitudes & Attitudes (27)
& Croyances (18)
& Objectifs, buts (7)
Motivation & Moativetion (6)
Mémoaire
Intelligence (aitr. pers) & Différencesindividudles, personndité (9)
& Quadlités (7)
Observation & Exemple des autres, observation (13)
& Patrons, moddes (12)
& Contacts avec confreres
Feed-back & Feed-back (7)
Introspection & I ntrospection, analyse, méacognition,
réflexion (18)
& Dissonance (1)
Métacognition & Introgpection, andyse, méacognition (1),
réflexion
Modd es mentaux & Moddes cognitifs (1)
& Compréhensgon = amdioration... (2)
Transfert & Adaptetion (8)
Contexte & Expériences personndles (31)
& Formation (15)
& Apprentissage gréce aux autres (37)

Auss, nous retirons de cette recherche deux concepts différents concernant
I'gpprentissage © les Studions d gpprentissage et les facteurs favorisant |’ gpprentissage.
Vaila qui nous amene a modifier le modde théorique proposé au troiséme chepitre de ce

mémaire
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Figure 8 —Nouveau modédethéorique :
le développement d’ habiletés de direction en contexte réd

Contexte
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| Feed-back -~ autres :
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. Motivation

Fecteurs  d gpprentissage
inconscient

Intégration

Habileté de direction
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Ce noweau modée s gopuie sur cataines hypothéses que nous n'avons pas cherché
a vdider par cete recherche. Une de cdlesd et la vdiddion — exp&imentation par le
renouvelement de I'expérience L’autre et la vdidité des liens qui lient «expériences»,
«réflexion», «inconsdent », «intégration» et «habiletés de direction». Nous croyons
gue ces hypothéses adent a la cohérence du modde, mas que leur véracité nNest pas
indispensable puisque nous cherchions ce qui influence le processus & non qud et le
procesaus [ui-méme.

En ce qui concerne les themes utilises, nous avons chois de consarver autant que
posshle ceux que nous avons empruntés a la littérature. Ces concepts ayant d§a éé
goprofondis par différents chercheurs, nous les congdérons and comme plus précis e
évocateurs. Il suffit d'utiliser le tableau 2 pour édblir la correspondance avec ceux que

nous avons laisse ressortir du discours des gestionnaires.

Le contexte présente différentes dtuaions d gpprentissage. Excepté pour la
formation, nous ne les consgdérons pas comme des facteurs d gpprentissage. Cependart,
nous croyons qu'il est possble pour le gesionnaire de susciter ces Stuations. |l peut ang
exercer un certain contrdle sur le dével oppement de ses habiletés de direction.

Les facteurs d gpprentissage inconscient sont ceux qui ne découlent pas dune
volonté consciente de I’ gpprenant. Aind, cdui-ci naurait pas de contrble immédiat sur ces
facteurs, mas plutét la posshilitt de les fare évoluer. En ayant une influence sur
I'inconscient, ils ont indirectement une influence sur la réflexion. Cete afirmation repose
ar le fat que notre réflexion e certainement influencée par notre personndité ou nos
modées mentaux.

S nous conddéons la formaion comme une Stuaion d goprentissage, nous la
voyons auss comme un facteur d gpprentissage inconscient. C'est d'alleurs ce qui nous
pousse & lui accorder plus d importance que les gestionnaires veulent bien Iui en donner. A
notre avis la formation scolare et I'éducation ont une influence importante sur nos
moddes mentaux e probeblement nos dtitudes Comme Bouchikhi (1991) I'affirme, les
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gedionnares sengagent dans leur vie professonndle avec un noyau cognitif  qui
influencera leur fagon d affronter les problémes rencontrés. Nous croyons que la formation
scoldre et I'éducation sont des varidbles importantes dans la formation de ce noyau
cognitif.

Les facteurs d gpprentissage conscient que nous avons identifiés représentent des
posshilités d'actions ddibérées influencant la réflexion. Par exemple, I'introspection et un
acte ddibéré de réflexion qui peut mener a un agpprentissage. 1l en et de méme pour le
feed-back qui et utilis consciemment pour amédiorer la réflexion. Ces facteurs ont donc
comme caractérigique commune leur utilisstion consciente en vue du déveoppement
d habiletés de direction.

Findement, pluseurs concepts d gpprentissage répertoriés au début de cette
recherche ont ressorti de nos réaultatls. C'est notre compréhension de leur interaction entre
eux ou avec le processus d gpprentisssge qui a progresse. C'est auss leur importance
rative, tratée dans la premiére patie de ce chgpitre, qui a conditué un point
particuliérement intéressant de notre recherche.



CHAPITRE 7- CONSEQU[ENCES POUR LA FORMATION
EN HABILETESDE DIRECTION

Nous avons tenté, sur le mode d une réflexion/discusson, de dégager des lecons des
andyses précédentes. En nous gppuyant sur les réaultats de cette recherche exploratoire,
Nous avons essayé de répondre ala guestion suivante :

En oontexte scolare comment amdiorer la formdion en
habiletés de direction des gestionnaires (ou futurs gestionnaires) ?

L'andyse intercas a fat ressortir sgpt grands themes concernant le déveoppement
des habiletés de direction. Ceux-ci tiendront lieu de themes principaux dans ce chepitre.
Enfin, chague theme et subdivise en deux parties soit une réflexion a patir de I'andyse
intercas et une autre a patir de I'anadyse intracas. Pour cette deuxiéme partie, nous sommes
bien conscient de la nature paticuliere de chaque cas e donc de I'absence de
représentativité dans le cadre d'une activité comme cdle-ci. Nous avons cependant juge les
pistes trouvées trop intéressantes pour que nous les ignorions.

7.1 —Croyances et attitudes

7.1.1— A partir del’analyseintercas

Pluseurs de nos gedionnares ont souligné I'importance d'avoir une atitude

d ouverture envers |'goprentissage. 1ls se disent conscients qu'ils gpprendront  toute leur
vie

Comment amener les éudiants a adopter cette attitude ? Tout d abord,

les éudiants doivent comprendre que I'obtention de leur dipldme ne

marquera pas la fin de leurs apprentissages, loin de la De plus ils

devraent ére conscients du fat que chague Stuation et susceptible de

mener & un goprentissage.  Cette  lucidité  aderait  probablement a
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développer une attitude d ouverture face a toute expérience vécue gores
les éudes.

Certans des gedionnaires que nous avons interviewes semblent croire que le smple
fat de connditre le melleur conportement a adopter engendre ce comportement. Pourtant,
cette cohérence entre le discours et le comportement n'est pas S évidente. Acquérir des
connaissances aur les habiletés de direction n'équivaut pas a déveopper ces habiletés. Cet
d'alleurs pourqui une égpe essatidle de notre cadre conceptud est I'intégration de
I’habileté de direction. L’andyse la plus objective possble de ses propres comportements
peut ére efficace pour véifier la cohérence entre le discours e la pratique chez un
gegionnaire. C'est probablement la priss en compte d'une incohérence qui peut amener
cdui-c a changer son comportement. D’apres la théorie de la dissonance cognitive, nous
aurions tendance a changer nos atitudes plutdt que nos comportements lorsqu'il y a
inconsstance entre les deux. Nous serions donc portés a vouloir trouver une logique a nos
comportements méme s il's contredisent nos attitudes.

Enssigner le double loop learning d'Argyris aux éudiants pourrait leur
permettre de devenir melleurs juges de la cohérence entre leurs atitudes et

leurs pratiques.

7.1.2— A partir del’analyse intracas

Pafols, lors dune formation, cetanes connassances nouveles semblent
révarices & pleines de promesses. Ces connaissances viennent enrichir nos moddes
mentaux qui sont une smplification d'une rédité complexe Pourtant, ceux-ci ne résgent
souvent pas al’ goplication concréte.

Il serait peut-étre opportun de donner I'occasion aux éudiants de tester leurs
moddes mentaux. Pour ce fare, nous suggérons I'gout de smuldions ou
de jeux de roles dans |es activités pédagogiques.
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Chez pluseurs gedionnares, une connaissance nNetraine pas  automaiguement

I'atitude connexe. De la méme fagon, I'atitude N entraine pas d’emblée un comportement

cohérent.

Probablement gu'une réflexion sur les liens entre ces trois concepts pourrait
amener les é&udiants a ére plus soucieux de cohérence. Ils auraent peut-étre
moins tendance a croire que, parce gu'ils comprennent quelque chosg, ils le
font.

7.2 —Expériences personnélles

7.2.1— A partir del’analyseintercas

La plupat des gedionnaires interviewés ont I'impresson d goprendre plus de leurs

ereurs que de toute autre expérience. L’émoation engendrée par I'échec et peut-étre plus

marquante que cdle provenant de la réusste. De plus, un gestionnaire conddére souvernt
normad davoir bien fat queque chose C'est I'ereur qui devient inhabitudle. N’edt-ce pas
lamdadie qui souvent fait prendre conscience de | importance de la santé ?

Il ne fat peut-é&re pas crandre de lassx les &udiants fare des ereurs.
Cdlesc sont probablement bénéfiques a I'agpprentissage a long terme. La
méhode pédagogique suivante pourrait ateindre cet objectif. L'é&udiant a un
exercice a fare, mas trés peu de théorie @ de directives sur lesquelles
Sappuyer. Apres une premiere tentative ou il utilise son intuition, il devrait
pouvoir avoir acces a la théorie Il aurait ensuite la chance deffectuer un
deuxiéme essal dfin d' évaluer son évolution.

Certans de nos gestionnaires semblent Sattribuer la responsabilité de ce qui leur

arive. Nous congdérons ces personnes comme «internes». Nous croyons auss qu'il est

plus facile pour une personne interne d'avoir la volonté de Samdiorer puisqu' dle imagine

avair uneinfluencesur ce qui lui arrive.

S un professeur «piége » ses éudiants de facon ace qu'ils se trompent, leur
interndité ou externdité aura un impact sur la legon quils en tireront.
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L’'interne se dira probablement qu'il sest trompé et qu'il devra fare plus
atention la prochane fois. L'extene se dira que le professsur a voulu
profiter de son inexpérience pour le dérouter. Une question se pose: peut-on
devenir interne ? Une premiére élape et peut-ére la condatation de ses
tendances vers l'intendité ou I'externdité. Certains questionnaires peuvernt
srement aider les &udiants avérifier de qud typeils sont.

S les gedtionnaires gpprennent auss des expériences plus heureuses, peut-é&tre Sen
rendent-ils moins compte Y at-il une diffeence de naure dgnificative entre
I'apprentissage a patir dun échec e cdui a patir dune réusste? Les niveaux de
motivetion sont probablement différents et peuvent varier d'une personne a I'autre. Un
échec démativera quelqu’'un dors qu'un autre fera tout en son pouvoir pour ne pas que cea
S reproduise. Un trat de personndité déterminant ic et vraisemblablement la confiance
ensoi.

A givre ce rasonnement, nous nous dirigeons peut-@re vers un
ensaignement individudise et axé sur la personndité de I'é&udiant. Doit-on
priviligier une gpproche axée aur la réusste 9 I'éudiat manque de
confiance en lu ? Ed-ce possble avec une dase dune trentane
dindividus ? Peut-&re faut-il axer I'enseignement sur le développement de
la confiance en soi.

Certains gegtionnaires sont venus corroborer ce que I'on retrouve dans la littérature
en nous disat avoir I'impresson que leurs principaes lecons proviennent non pas de
I école mais de leurs expériences sur le marché du travail.

Les éudiants gagneraent peut-étre a ére conscients qu'ils feront, au cours
de leurs éudes, moins de 20 % des apprentissages qui leur serviront dans
leur vie professonndle.

D’'un autre cbté une expérience vécue soi-méme semble beaucoup plus marquante.
On na id gua penser a l'importance qu accordent les gestionnaires a I'erreur dans leur
processus d’ gpprentissage.



138

L'utilisstion d'exemples pourrat &re diminuée au profit deactivités ou
I’ &udiant participe activement. Ceui-¢i doit avoir la chance de se tromper.

De plus, I'idée de souffrance psychologique revient assez souvent ; on apprendrait
plus quand on souffre.
Peut-ére I’ utilisation d'exercices ou I'éudiant est porté a Sengager de fagon
émotive e et susceptible de faire des erreurs (par exemple, Sil et piégé)
pourrait- elle ére efficace.

7.2.2— A partir de!’analyse intracas

Une de nos gedionnaires mentionne quele fat des ereurs parce quele et
humane. Cest peut-ére une dtitude intéressante pour éviter la démotivaion face a
I'adversté.

«L'ereur e humane » Les ensagnants devraent amener les éudiants a
apprivoiser I'erreur, ane plus la voir de fagon négative. Sans tomber dans la
complaisance, il y aurat lieu de leur fare voir le coté pogtif de I'erreur, soit

I’occasion qui leur est dors donnée d’ apprendre.

Un gegionnaire mentionne que, sil a drait al’ereur, il lui faut en définitive réussr.
L’ acceptation de | échec adeslimites, e dle se doit d' en avair.

«Alors j'essae de le revivre encore pour que ¢ca me fasse ma un peu, pour que je
I'apprenne. » La réention et-dle proportionnele a la souffrance provoquée par |I'échec ?
Et 9§ nous nous en rappeons plus, I'intégrons-nous auss plus dans notre comportement ?
Le lien entre la souffrance e I'gpprentissage srat un sUjet d éwde particuliérement
intéressant. Une tres grande joie ne restet-dle pas marquée dle auss dans la mémoaire?
N'est-ce pas plutdt la vivadté de I'émotion qui influe sur I'imprégnation ? Pouvons-nous
conclure a I'importance de I'émoation dans le processus d gpprentissage ? Une gedtionnaire
nous a raconté gquele n'avat apprécié qu'un cours a I'universté... Un cours dont dle
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namat méme pas la mdiére a priori. Pourquoi avait-dle donc amé ce cours? Le
professeur Iui avait communiqué son intérét, son erthousasme enversle wjet.
Les ensagnants pourraient peut-étre susciter plus démotion en dasse S
I’émotion joue bien un rble dans I'gpprentissage, N'edt-ce pas au professeur
que devrait revenir le devoir dela créer ?

7.3—Apprendredesautres

7.3.1— A partir del’analyse intercas

L’ gpprentissage gréce aux autres et un théme qu'on retrouve trés souvent dans le
discours de nos gedionnaires. Ceux-ci ont peu souvent ou pas du tout éabli de didinction
care entre |'gpprentissage auprés d'un patron & cdui auprés d'un collegue. Aucun n'a
rdevé dexpérience dgpprentissage particulierement dgnificative avec un patron; ils ont
aopris, sans plus. De plus, al’encontre de ce que la littérature a pu nous laisser présager, le
concept de mentorat N’ et jamais vrament apparu. A qud nivesu e Stuerat la différence
entre gpprendre d'un patron et gpprendre d’'un confrere? Peut-é&tre la nature des interactions
est-dle différente, mas le prindpe demeure le méme: I'obsarvation. Il et probablement
possble de développer I'habileté d'obsarver les autres & and d gpprendre d'eux, gu'il
sagisse dun paron, d'un collegue ou encore dun employé Au niveau universtare, les
éudiants sont-ils assez encourages agpprendre les uns des autres ?

Les travax déguipe rédisent implicitement cette téche Peut-&re serat-il
bon d’ en faire prendre conscience aux éudiants.

Une grande patie des gedionnares interviewés condderent le feed-back comme
éant important. Cependant, comme ils n'ont souvent pas de supérieur hiérarchique présent
a leurs cotés, ils ediment ne pas en recevoir asez. D’un autre cdté, mentionnons que le
feed-back ne provient pas seulement des patrons.
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S les é@udiants ont tendance a en ariver aux mémes condusions que nos
gedionnaires nous pourrions leur faire vadoir quil y a d autres sources de
feed-back, par exemple les collegues et les employés.

Il faudrait auss offrir la chance aux @udiants de se donner du feed-back
entre eux.

Nous croyons que le feed-back et un complément trés important a
I'introgoection. Cest pourquoi il devrat ére ensagné de fagon plus
sysgémaique. La meilleure atitude a avoir e probablement | ouverture aux
commentaires, et cda s apprend.

7.3.2— A partir del’analyse intracas

L'une des gesionnares dit qu'dle va pafois voir son paron afin de lui expliquer

un probleme et la fagon dont ele entend le régler. Les atentes de cette gestionnaire face a

ces rencontres ne sont pas dares Elle samble chercher une certaine vdidation, mais auss

ure oreille atentive. Le fait d'exprimer ses idées entraine une Sructuration de la pensée, ce
qui lui demande dére plus concrete Par exemple, un éudiant ne vdide-t-il pas sa
compréhenson de la théorie dun cours lorsguil I'explique a un autre éudiat ? Une

explicaion plausble serat que cette sructuration forcée de la pensée oblige a se créer un
modde mentd de la théorie A I'école, divers moyens forcant |'expresson sont

disponibles:

ladiscusson en dase;
lestravaux en équipe ;
les nouvdles technologies (forums de discusson, conaultations anonymes

des éudiants au moyen de |’ ordinateur, etc.)

Un de nos gedionnaires semble avoir idédis® son patron et gardé ce modde a

I'egrit dors méme quils ne travallaent plus ensemble Le concept didédisation et
intéressant. Ce gedionnaire Sest peut-&re condruit un modde mentd du pafait
gestionnaire gréce al’exemple de son patron. Pour certaines personnes, il est peut-ére plus
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fadle davoir un modde mentd quand dles ont un exemple précis de ce modde (un visage
amettre dessus).
S cete hypothee et rédide, I'éude de leaders qui frapperaient
I'imaginaire des éudiants pourrait ére béndfique pour la conditution d'un
modde mentd asuivre

D’aorés un gegtionnaire, il faut accepter tout ce que les autres nous donnent mas en
gardant le contrdle sur ce que nous retenons, donc avoir une atitude d ouverture face aux
consails et expériences des autreset ne pas les rgeter de fagon systématique. 1l consalle
auss de nen consener que les paties qui hous intéressent, d adepter cdles-ci ace que
nous savons dgaou encore de les regrouper entre dles. Nous soulignons donc I'importance
d avoir un esprit de synthese et d' adaptation, et lafaculté d’ associer desidées.

Ces habiletés peuvent probablement étre acquises a travers des exercices de
feed-back.

7.4 —Analyse

7.4.1— A partir del’analyse intercas

L’introgpection et la connaissance de soi sont des thémes qui sont souvent revenus.
La connaissance de soi influe probablement sur la qudité de I'introspection. 1l y a auss
différentes fagons de fare de I'introgpection. Cedlesci ne sont pas toutes auss bonnes les
unes que les autres.
S lintrogpection et auss importante que pluseurs de nos gestionnaires
semblent le croire, nous aurions intéré& a I'enseigner dans nos dasses. Son
développement pourrait méme étre intégré atous les cours. Le «pourquoi a-
je ou n'a-je pas réuss » pourrait ére évaué L’'important et peut-étre de
créer une habitude d’ autoanayse.
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Certains gedionnaires dfirment ne pas fare dintrospection parce qu'ils nont pas le
temps. Ils sont dans le feu de I'action. Sasseoir et réfléchir et pour eux une mauvase
gedion de leur temps. On imagine asment qu'un gestionnaire débordé puisse adopter une
tele atitude puisgue les effets postifs de I'introgpection ne se font souvent pas satir a
court terme.

La réflexion fat patie du traval du gedionnare En fare prendre
conscience aux éudiants pourrait ére important.

L’introgpection semble trés importante dans le processus d gpprentissage.
faudrait bien le fare comprendre aux éudiants. La connaissance de soi et
un premier pas vers une introgpection de qudité L'utilisation de
questionnaires peut y ader. Il ne faudrait toutefois pas amener les &udiants a
coire quils peuvent changer Implement parce quils connassent leurs
mauvais penchants. Une bonne fagon de dévdopper I'habileté
d introgpection est probablement |’ utilisation des jeux de réles Les &udiants
y sont souvent confrontés a une dtudtion quiils sont susceptibles de
rencontrer dans leur vie professonndle. Une réflexion sur les
comportements qu'ils ont adoptés condtituerait un excellent exercice.

Puseurs gestionnaires disent rechercher du feed-back. En fat, le feed-back n'es-il
pas un moyen pour dler checcher du matéid a patir dugud ils peuvent fare de
I'introgpection? Non seulement faut-il acoepter le feed-back qui nous est donné mais il es
primordid d en farel’andyse.

7.4.2— A partir de!’analyse intracas

Un gedionnaire semble voir d'un méme aé sa réflexion sur ses propres expériences
et cdle sur les expériences des autres. Peut-ére arive-t-il a repenser ala dtuation quil a
vécue de fagon prexque objective. Y at-il une différence fondamentde entre I’introspection
e I'andyse des réactions d'un tiers a une Stuation? Pour pluseurs gestionnaires, il semble
guune expéience quils ont eux-mémes veécue e plus marquante qu'une autre qu'ils

auraent observée chez un collegue par exemple. Mais pourquoi est-dle plus marguante ?
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Peut-étre a cause de la charge émative. S I'on va plus loin dans cette réflexion, on peut
émettre |I’hypothése qu'une personne moins émoative est susceptible de retirer presque auss
facilement un gpprentissage de I'exemple des autres. Encore une fois, on peut voir gue la
personndité joue un role cong dérable dans I’ apprentissage.

Un des gedionnaires interviewes éat tres sysématique dans ses « explications »
aur I'gpprentissage. Ceci nous laise croire guil Séat dga condruit cetans modées
mentaux. Moddes mentaux e atitudes semblent intimement liés. Ils ont Srement un rdle
dominant dans le déveoppement dhabiletés de direction. Tout comme les attitudes les
moddes mentaux peuvent contenir des erreurs et des contradictions. Le jugement critique
de ces modéles et donc trésimportant.

7.5 —Personnalité

7.5.1— A partir del’analyse intracas

Certains gestionnaires ne croient pas que la personndité puisse changer. Sil et fort
posshle guils aet rason, il ne faudrat pas sous-esimer I'efficacité des « béguilles»
guil et possble dutiliser. Sans epérer changer sa nature, un gedtionnaire peut ére
conscient qu'il a certaines tendances ou lacunes & trouver des moyens pour y remédier.
peut composer avec ses points plus faibles plutét que dessayer de les changer. S on ne
peut changer sa personndité, les apprentissages deviendraient dors des moyens pour
aténuer nos prédigpositions natureles.

Il ne faudrait donc pas laisser croire aux éudiants qu'il faut quils changent
atout prix. Il fat plutbt quils déterminent quelle solution risque de donner
les résultats les plus concrets: le changement ou la « béoille ».

Un gedionnaire dit essayer de développer surtout les habiletés qu'il possede dga
Les gedtionnaires a succes interviewés par McCdl et al. (1998) soutiennent plutét qu'il faut
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rlever le plus de défis possible &fin de dévdopper les habiletés qu'on ne possede pas. |l et

trés sicurisant de miser sur les habiletés que nous possedons dgja
Les éudiants recherchent souvent des résultats a court terme. 1ls veulent une
bonne note. Ils peuvent dors avoir tendance, dans leurs travaux d équipe, a
® Spae les tiches sdon leurs habiletés respectives. Evidemment, ce
comportement Hest pas propice au dévdoppement  d habiletés
additionndles  Peut-&re y at-il posshilitt dindure dans les techniques
pédagogiques des exercices individuds demandant pluseurs habiletés De
plus il faudrat bien fare comprendre aux éudiants I'importance de relever
différents défis dans leur vie professonndle.

L'esprit de synthese d'un de nos gedionnaires éat particulierement remarquable.
Laqudité de saréflexion et de sesintrospections semblait neturellement en découler.
La synthese des textes théoriques et une activité assez répandue dans
I'enseignement. Cette méhode pédagogique devrait ére utiliste davantage
dans |'enseignement des habiletés de direction, surtout S nous y goutons la
synthése de certains cas.

7.6 —Formation

7.6.1— A partir del’analyse intercas

S les gedionnares afirment apprendre beaucoup plus en contexte de travall, faut-il
pour autant cesser les activités théoriques al’école ? Nous savons qu'ils croient gpprendre
plus sur le marché du traval, mas goprendraent-ils autant Sils Navaient pes fréguenté
I'école? Deux gesionnaires mentionnaient I'importance de leur formation scolare dans
leur processus d goprentissage. La complexité de la vie ne pourra jamais ére reproduite en
cdasse. Nous croyons toutefois que I école, telle que nous la connaissons, a encore sa raison
d ére.
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Deux gedtionnaires soutiennent que sils ont beaucoup gopris en contexte de travall,
ces gpprentissages sont largement tributaires de la qudité de I’ éducation qu'ils ont regue.

Mas gquedt-ce qui difféencie tdlement I'école & le maché du traval ? Une
différence importante pourrait ére la fagon dont est orienté I'gpprentisssge. Souvent, en
contexte de travail, le but de I'apprentissage et centré sur le probléme & résoudre. A
I’école, il est plutét centré sur le contenu.

Cette recherche de la connaissance du «contenu pour le contenu » et peut-
ére ala source de la fable implication émotive des &udiants par rapport a
leur gpprentissage.  ES-il possble de centrer I'ensdagnement sur des
problemes qui touchent les éudiants? La méhode des cas peut savérer
efficace 9 I'on Sen sat pour I'gpprentissage par probleme. Les éudiants
apprennent aors en essayant de résoudre le probléme du cas.

Pour certains de nos gediomares, il faut adgpter les solutions dga utilisées aux
nouveles gtudtions Surtout, ils essaent dadapter ce quils agoprennent en formation
professonndle aux Stuaions concrétes qu'ils vivent. La théorie apprise n'est pas gppliquee
directement en contexte de traval. Elle donne plutét une base sur lagudle fonder les
nouvealx apprentissages. Nous  retiendrons  I'utilité d'gpprendre a faire des liens a
condruire de nouvelles solutions apartir de ce quel’on sait dga

A I'école, des cours regroupant différentes matiéres peuvent ére appropriés
pour le dével oppement de cette habileté.

Par alleurs il y a peut-ére auss posshilité de créer des problémes
«evolutifs ». Les &udiants auraient pluseurs problemes a résoudre. Il leur
faudrait, pour résoudre le second, Sader de la solution du premier ; et pour
le troiseme, des deux solutions précédentes.

Enfin, les &udiants pourraient avoir arésoudre des problémes qui ne collent
pas directement ala théorie, mais qui la requierent. Il leur faudrait #orsfare
un effort d’ adaptation du modd e théorique.
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S catans de nos gesionnaires disent avoir beaucoup gppris au cours de formations
professonndlles, c'est surtout parce qu'ils avaient d§a amas® de I'expérience a lagudle ils
ont pu comparer leus nouveaux gpprentissages. |ls savent aind de facon intuitive ce qu'ils
doivent retenir, ce qui les concerne particuliérement. Avoir des objectifs d gpprentissage et
probablement auss un déerminant important de la qudité de I’ apprentissage en contexte de
formation professonndle.

Souvert, les éudiants n'ont ni expérience ni objectifs précis d apprentissage.
Un exercice dmilare a un de ceux gue nous avons vus plus haut pourrait
ére adéquat. S nous donnons un exercice a un éudiant sans lui fournir la
théorie, il se formera une expérience propre. Quand nous Iui expliquerons la

théorie, il auradonc une expérience alaquelle seréférer.

7.6.2 — A partir de!’analyse intracas

Une de nos gedionnaires disat utilisr la théorie goprise dans ses cours
universitaires pour aborder les milieux qu'dle ne conndit pas. Au fur & a mesure qudle
acquiert de I’expérience et la connaissance du milieu, dle adgpte de plus en plus la théorie,
ou la ddase completement dans certains cas Aind, la théorie pourrait &re un moyen
intéressant pour faire face al’inconnu. Elle serait dors un modde mentd se modifiant avec
I’expérience. La théorie, méme en contexte de travail, peut donc savérer tres utile quand
ele e tout ce que I'on connait d'un sUjet. La théorie sert encore ici de base aux nouveaux

apprentissages.
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7.7 —Autres

7.7.1— A partir del’analyseintercas

Certains gestionnaires apprennent en essayant de résoudre un probleme. Cependart,
I'agpprentissage  centré sur le probleme semble opposé a I'atitude d ouverture envers
I'gpprentissage. En éant « ouvert », on goprend moins pour régler un probléme que parce
gu'une occason d gpprentissage = présente. Cette dtitude peut ére difficile a avoir pour
un gedionnaire puisque ses résultats sont sowent moins concrets. Elle et pourtant auss

importante que I’ autre, snon plus.

Qudgues gedionnaires ont souligné I'importance de I'activité physique dans leur
vie lIsfont souvent auss des activités qui leur changent lesidées
Il serait intéressat d'en éudier I'impact sur la capacité d apprentissage et
d en faire comprendre les avantages aux é&udiants, le cas échéan.

7.7.2— A partir del’analyse intracas

Un autre gesionnaire a suscité en nous la question suivante: y at-il de mawas
apprentissages? S goprendre, cest Samdiorer, comment gopelons-nous le fat de croire
que nous avons compris quelque chose dimportant dors que nous sommes dans I'erreur ?
Et ou et la frontiere entre le bon et le mauvais ? Un gestionnaire pourrait «apprendre » que
les employés sont paresseux parce qu'il les voit trop souvent en pause a son golt.  A-t-il
viament gopris? Void une dtugtion ou la qudité de lintrogoection S avérerait
primordide.

Y at-il enfin une différence sgnificative entre le processus d gpprentissage d'un
gegionnaire & odui de mongeur Tout-lemonde ? Nous entendons souvent que le dirigeant
et saul sur sa montagne et a beaucoup de difficulté a trouver des encouragements. Faut-il
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préparer les éudiants a cette éventudité? Bien leur fare comprendre qu'ils seront seuls e
leur gpprendre autiliser surtout les encouragements qui viennent d eux-mémes ?



CONCLUS ON

L homme est un apprenti, la douleur est son maitre
Et nul ne connait tant qu’il N’ a pas souffert

- ALFRED DE MUSET

Nous voulions répertorier, par cette recherche, catains facteurs contribuant au
développement des habiletés de direction. Plus précisément, nous voulions trouver quels
ont les facteurs qui favorisent le déveoppement dhabiletés de direction chez les

gestionnares en contexte de travall.

Pour cda, nous avons interviewé 12 gedionnares de différents secteurs de
I'économie e ayant au moins cing anées d expérience en direction des personnes. Nous
avons utilise I'entretien a réponses libres &in de recudillir leurs témoignages. Nous éions
ang libre quant au libelé des questions ou aleur ordre, tout en éant tenu de recuallir les
informations pertinentes anotre recherche,

Nous avons fat une andyse de chacune des interviews. Nous avons and divi le
discours des gedtionnaires en deux perspectives D’abord, nous avons fat ressortir les
points importants de la fagon dont le gedtionnaire a développé ses habiletés de direction.
L’autre perspective et I'idée que le gestionnaire se fait du processus de développement des
habiletés de direction - e gestionnaire comme théoricien de la gestion.

Nous avons auss effectué une &ude transversde de nos différentes entrevues. Nous
avions rdevé 184 metions ou dlusons redives a I'apprentisssge. Nous avons fait
ressortir sept grands themes: croyances e attitudes, apprendre des autres, expériences
personndles, andyse, personndité, formation e autres. Les themes les plus importants sont
les quivants: croyances et attitudes, gpprendre des autres, expériences personndles e
andy=e. IIs représentent respectivement 26, 20, 17 & 16 % des mentions ou dlusons. Ces
mentions et dlusons ont &é dassées dans les caégories personndité et formation dans une
proportion de 9 et 8 %.
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Nous cherchions a déerminer des facteurs d gpprentissage dors que trois des six
themes que nous avons trouvés réferent plutbt au contexte dapprentissage. Les
gedionnaires ont aing souligné indirectement I'importance de |'expérience vécue en tant
gue tdle Bien dr, la fagon dont ils vivent ces expériences e ce qu'ils en font saverent
auss importants.

LESFACTEURSD’ APPRENTISSAGE

Avoir une dtitude douverture face a I'gpprentisssge semble favoriser cdui-ci.
Cette atitude équivaudrait a voir en toute dStudion un cetan potentid
d apprentissage. Ceci est argpprocher des conclusons de McCdl et al. (1988), a
savoir que les «bons » gesionnaires gpprennent tout autant de leurs mauvas
que de leurs bons parons. Aind, et moins la Stuation ou ses acteurs qui

comptent, mais lafagon dont |le gestionnaire les percoit.

Nous cherchions a déerminer les facteurs dgoprentisssge favorisat le
développement d' habiletés de direction. 1| semble que nos réaultats englobent
plus que cda les gedionnares fasat parfois référence a I gpprentissage de
connaissances. |l ne semble pas y avoir eu pour eux de différence sysémaique
entre |'gpprentisssge de connaissances e le dévdloppement d habiletés. Cedt
peut -&re que les concepts de connaissance, d attitude et de @mportement sont
lies de tres prés S dévdopper un comportement commence par le
développement de ['atitude, le dévdoppement d'une habileté pourrat dors
avoir pour origine I'apprentisssge dune connassances S le gedionnaire
apprend de ses erreurs, c'est une connaissance qu'il acquiert de ce qui a posé
probléme dans une gtuation donnée. Cette connaissance peut mener a la
formation d'une atitude qui menera peut-ére au développement d'une habileté
nouvdle
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Catans des gedionnares que nous avons interviewés avaent tendance a
apprendre surtout en fonction de buts précis. Ils avaient en téte des objectifs
d gpprentissage définis, souvent afin de régler un probleme. Ceci se rapproche
des réatas de Bouchikhi (1991), qui conddére |'goprentissage  des
gegionnaires comme éant incrémentid  puisqu’ils gpprendraient en  résolvant

des problemes pratiques se posant dans leur entreprise.

L’introgpection semble auss un facteur d goprentissage assez important. Dans le
contexte du dévdoppement des habiletés de direction, nous percevons
I'introgpection comme une réflexion podérieure & catans événements. Le
gedtionnaire examine aors ses propres atitudes e comportements lors de ceux-
c. Pluseurs des gedionnares nous ont dit avoir appris en réfléchissat a la
gtudion qui Séat produite Voila qui montre I'impact que peut avoir
consciemment un gestionnaire sur le développement de ses propres habiletés de
direction.

Un autre theme concernant les facteurs d'apprentisssge et la personndité
Ceatans trats de personndité ou qudités ont émergé des résultats de notre
recheche La princpde qudité et une catane humilité qui améne les
gedionnaires a se questionner sur leurs agissements, a ne pas e croire presque
omniscients. De plus, la tendance a se croire responsables de ce qui leur arive
semble ader les gesionnaires a mieux goprendre a patir des Stuations qu'ils
vivent.

LE CONTEXTE D’ APPRENTISSAGE

Une grande mgorité des gestionnaires que nous avons interviewes disent avoir
appris de kurs ereurs. C'est d'allleurs ce qui a le plus fortement émergé de nos
entrevues. De plus, pluseurs gestionnaires prétendent avoir développé la plupart
de leurs habiletés sur le tas. L' apprentissage sur le tas inclut en lui-méme le fait
d apprendre de ses ereurs. Cedi vient appuyer dautant plus I'importance de
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I'erreur dans |'gpprentissage. McCdl et al. (1988) goutent que les « bons »
gesionnaires ont tendance a sexposer a de nouveles expériences &fin de
développer de nouveaux gpprentissages. Remarquons guils Sexposent par le
fat méme a I'ereur puisguils évoluent dors dans des environnements qui leur
sont souvent érangers.

Nous nous dtendions a ce qu'un fort pourcentage de mentions ou d'dlusons
concerne | gpprentissage par I'expérience puisgue nous éudions |’ gpprentissage
en contexte de travall e que pluseurs recherches (Akin, 1987 ; Davies
Easterby-Smith, 1984; McCdl et al., 1988; Morrison, Hock, 1986 ; Gosin,
1991) tendent a montrer que les gestionnaires croient indéniablement gpprendre
plus en contexte de travail qu’ en contexte de formetion.

Le fat dapprendre de I'exemple des autres a é&é soulevé par quelques
gedionnaires, mais nous navons pas rdevé de différence Sgnificaive entre
apprendre de son patron ou d'un collegue, par exemple. Nous pensons peut-étre
entendre paler de mentors mas aucun des gedionnaires que NOUS avons
interviewes ne semble en avoir eu un.

Enfin, le theme de la formdion a &é tres peu abordé, comme nous nous y
atendions D’alleurs, nos prémisses portaent sur le fat que les gestionnaires
ont I'impresson de besucoup plus avoir appris en contexte de travall quen
contexte formd dgpprentisssge. Quand ils en palaent, les gesionnares
mentionnaent surtout son impact minimad  sur le  développement  de  leurs
hebiletés.

Nous retenons findement I'importance primordide d'avoir une atitude d ouverture
a |’ apprentissage dans toute Stuation qui peut survenir. Nous retiendrons auss I'importance
des erreurs pour le développement des habiletés de direction.
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Par cette recherche, nous avons acquis une connaissance plus agpprofondie d'un
groupe de 12 gedtionnaires. Evidemment, la talle de I'échantillon ne nous permet pas de
tirer des condusons sur le développement des habiletés de direction en contexte de travall.
Notre recherche néat pas une éude de type «véification génédissble d hypothéses».
Nous voulions plutét contribuer ala compréhenson d'un processus e, acet égard, ces 12
gedionnaires nous ont permis de trouver des piges intéressantes qui conviennent tres bien
ala nature exploratoire de ce traval. Notre recherche de type quditatif apporte des
édéments dont le plus grand mérite est d ére basss sur le savoir pratique de personnes qui
ont aexercer des habiletés de direction dans leur métier.

Bien sOr, I'acception des réaultatls n'est possble que s notre échantillon est vdide.
Le saul critére que nous exigions des gedionnares éat d'avoir au moins cing années
d'expérience en direction des personnes. De plus, les gedtionnaires que nous avons
interviewés travallaent souvent dans des domaines complétement différents. Nous avons
émis I"hypothése que nous pouvions comparer le développement des habiletés de direction
chez des gedionnares de différents milieux, donc que ce déveoppement éait plutbt reatif
ala personne qu’ au secteur ol ele évolue.

Nous sommes conscient que les quedions assez « dirigées» de notre canevas
dentrevue sont susceptibles d'avoir orienté les réponses des interviewés. Nous croyons
cependant que nos questions éaent asez ouvertes pour laisser la plus grande place ala
subjectivité des gestionnaires et aind assurer une bonne fiabilité des réaultats.

Comme nous avons fat pale les getionnaires deux-mémes, le matéid recualli
représente surtout ce queux croient important, ce quils se rgppdlent. Ce sont donc
probablement les expériences les plus faciles a retenir que nous avons recuellies. Notons
gue ces expdriences ne Nt pas nécessdrement & automatiquement les melleures
représentantes du processus d gpprentissage. Elles sont les plus marquantes. Par exemple,
les gedionnaires ne percoivent pas les dtuations de formation comme nécessarement
enrichissantes. Par contre, ils ne peuvent mesurer leur importance sur le développement de
leur facon de penser, de déveopper des schémes mentaux. Cependant, I'invitation a
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Sintéresser a certains facteurs ou a certaines Stuations revenant souvent ne doit pas ére
négligée

Cette démarche nous a permis de dé&erminer certains facteurs ou Stuaions
susceptibles de susciter le développement d' habiletés de direction. Nous en tirons quelques
consgquences pour la formeation en hebiletés de direction, surtout au niveau des
programmes d adminigraion de niveau univergtare.

1. Tout comme Kolb (1973), James (1980), Handy (1989) et Argyris (1991) I’ ont
montré, il semble que le fait d goprendre a gpprendre soit primordid dans le
développement continu d’ habiletés. La base de I gpprentissage perpéud semble
ére d'avoir la bonne attitude et certaines habiletés de base, comme les habiletés
de feed-back et dintrogpection. Comme les éudiants ne sont susceptibles de
retenir qu'une fable patie de ce quils auront gppris a I'école, I'habileté
d'gpprendre a goprendre et d'autant plus importante. De plus, | atitude
d ouverture permet de profiter d’'occasons d gpprentissage autres que cdles
relevant d’ un probleme circongtanciel dans|’ entreprise.

2. Il serat intéressant de montrer aux €udiants a percevoir leurs erreurs comme
des occasons d gpprentissage plutdt que comme des défaites personndles. De
plus, Sils apprennent tant de leurs erreurs, il ne faut peut-étre pas chercher aleur
éviter d'en fare en milieu scolare, au contraire. 1l faudrait méme les amener a
reconnditre dans toutes les dgtuations quiils vivent un  certan  potentid
d gpprentissage (comme |’ ont montré McCal et al., 1988).

Nous avons effectué une démarche exploratoire; reste aux recherches futures a
veérifier les hypothéses que nos résultats nous permettent d' émettre. Les gedtionnaires ont
oulevé des piges intéressantes. Leur lasser la parde éat un moyen particulierement
pertinent pour dteindre leur savoir praique. Peut-étre serait-il intéressant de confirmer ou
infirmer certains de nos réalltas par des mesures plus objectives, donc mesurables,
observables @ quantifiables De plus, S les résultats de cette recherche nous paraissent
intéressants, ils ouvrent toutefois la voie ade nouvealx questionnements.
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Le tout premier concerne les atitudes S dles sont 9 importantes dans le processus
d gpprentissage, nous aurions tout intéré a bien les comprendre. Donc, une éude Srieuse
dans I'eprit de celle de McCdl et al. (1988) sxat intéressante afin de déterminer les
atitudes les plus susceptibles d'ader a |'goprentisssge. De plus, I'éude du lien entre
I'atitude et le comportement pardit trés intéressante. Comment Sassurer qu'une atitude
Sera intégrée au comportement ? Qu'est-ce qui peut faire qu'une dtitude ne le soit pas ?
Certanes dtitudes favorisent-dles le dévdoppement d habiletés particulieres? Mais le plus
intéressant serait de trouver réponse a la quedion suivante: le déveoppement d'une
habileté de direction es-il la modification du comportement gorés un  changement
d atitude ?

Nous aurions beaucoup ame comprendre pourquoi les gedionnaires semblent
goprendre autant de leurs erreurs. N’ gpprennent-ils pas autant de leurs réusstes? La
différence résdet-dle dans le fat qu'ils se souviennent beaucoup plus de leurs échecs ou
esd-ce vrament quils goprement plus de leurs ereurs? Par alleurs, la souffrance et
ressortie assez fortement dans le discours de certains gestionnaires pour gu'on Sy intéresse
de plus prés. Est-ce I'intendté de I'émotion qui aide autant a I’ gpprentissage ? Et-ce que
I'émation de la souffrance psychologique fat que nous goprenons plus, que nous retenons
pus ?

Pluseurs gedionnaires semblent fare des apprentissages parce quiils  doivent
résoudre des problémes. A quel point est-il plus facile o goprendre en ayant arésoudre un
probléme qui nous touche par rapport a gpprendre pour apprendre, en vue d'une utilisation
hypothétique future ? Apprendre pour gpprendre est-il van? Quels impacts une réponse a
cette quedtion aurait-dle sur laformation en habiletés de direction?

Nous navons pas encore de réultat définitif quant au réle réd de la formation.
Nous ne sommes pas encore convaincu du fait que son utilité ne soit que marginde. |l serait
plus guintéressant d'é&udier plus a fond ce suje. Cetanes quedions s posat. Les
gedionnaires sous-ediment-ils le rlle de la formaion dans leur dévedoppement ? Y at-il
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une différence au niveau de I'importance qu'on devrat accorder ala formation scolaire par
rapport alaformation professonndlle ?

L’apprentissage en formation professonndle es-il 9 différent de | gpprentissage a
patir de I'expérience des autres? Dans le méme ordre d'idées, il serait intéressant de savoir
ou s dtue exactement la différence entre gpprendre de nos propres expériences et
apprendre de celles des autres. Une réponse a cette question aiderait peut-étre acomprendre
pourquoi les gedionnaires disent apprendre de facon redivement importante des autres
dorsqu'ils croient apprendre trés peu en formation professonnelle.

II samble que I'introspection soit importante pour pluseurs gesionnaires. Mas en
quoi condgte cette introspection? Est-dle semblable pour tous ? En quoi différet-dle d'un
individu a laure? Y at-il des types dintrogection plus susceptibles d’amener un
goprentissage  que dautres? Le type dintrogpection edt-il directement rdié a la
personndité d'un gedtionnaire, ou a on Syle dapprentissage ? Queds liens peut-on fare
entre facilité d' introspection, discours en entrevue et gptitude al’ apprentissage ?

Une autre quegion touchant la réflexion alagudle sadonne un gestionnaire sur une
gtuation vécue et intéressante. Un apprentissage peut-il ére mawvas? S un gesionnaire
fat une mauwase interpréaion dune gtudion, peut-il nuire au développement de ses
hebiletés de direction ?

Findement, en plus de comprendre les processus dacquistion dhabiletés de
direction, il sat intéressant de déveopper de nouvelles techniques d enseignement des
habiletés de direction, peut-é&re particulierement au niveau de |’ « apprendre aapprendre ».



APPENDICE 1-EXEMPLES
D'HABILETESDE DIRECTION

Artsamaitriser
© Francine Harel Giasson, 1995
(Liste partielle)

Art d' évauer les sources de pouvoir en place
Art de mobiliser les sources de pouvoir

Art de convaincre les gens

Art de mobiliser lesgens

Art de collaborer

Art d animer une réunion

Art de gérer les perceptions

Art de gérer les conflits

Art d évauer une personne

Art d'interroger

Art d écouter

Art de sauver laface

Art d'interagir avec des personnes difficles

Art d'interagir sur des sujets difficiles

Art de cerner les variables clés dans une Situgtion
Art de mener une action

Art d gpprendre

Art de se renforcer psychologiquement (vie intérieure, vie familide, réseaux, gopuis,
etc)

Art de composer avec les différences

Art de composer avec lesréglesdu jeu

Art detirer parti de samarge de manaavre

Art de judtifier une décison ou un comportement

Art de reconnaltre ses erreurs



APPENDICE 2 - CANEVASD' ENTREVUE

Tout d'abord, laissezmoi vous remecier davoir accepté de me rencontrer et de
passr un peu de temps avec moi. Comme je vous I'a d§a un peu mentionné, je fais une
maitrise en sciences de la gegtion, une M.Sc. Ca différe beaucoup du MBA qui e plus
connu dans le sens ol les cours sont différents puisgqu'on a d§ja tous une bonne base en
adminidration, mais surtout parce qu'on doit écrire un mémoire. Moai, je suis présentement
au dade de I'écriture et je ne fais que ¢a, en plus de travaller un peu al'Ecole comme
dagiare. Ce que j’éudie en gesion, ce sont les habiletés de direction des personnes et c'est
jusement ce dont j’amerais discuter avec vous. S vous le permettez, je ne vous en dira
pas plus pour le moment pour ére certain de ne pas influencer ce que vous dlez me dire.
Ced avec plaigr que je répondra a toutes vos questions a la fin de I'entrevue. Je peux
auss vous assurer, e Ced trés important, que tout ce que vous dlez me dire va reser
confidentid. Maintenant je vas vous demander 9 vous acceptez que | enregistre notre
discussion. Ca fadliterait beaucoup mon travail et je pourrais rester beaucoup plus attentif a
ce quevous dlez medire; ¢cadonne une discusson plusintéressante. Merci.

Tout d'abord, voulezvous me donner une idée générde de ce que vous fates

commetraval ?
Jimagine que vous netravalllez pastout sedl... ?
Combien d employés ?

Et gqu est-ce que ca vous demande comme téches de gérer tous ces employés-la?
(Donner des exemples seulement S'il ne trouve rien adire))
- Parexemple, ¢ est vousqui les engagez
- Congédier
-  Muter
- Assger lesdébuts dans une nouvelle téche



Evauer

Juger des résultats
Disdipline

Ficiter

Pour rédiser ces téches-13 queles seraient les habiletés que vous postdez e qui
vous servent le plus ? (Donner des exemples seulement $il ne comprend pas ce que je veux
dire par habiletés de direction.)

L es habiletés de communication (€coute, expression, persuason,
concertation)

Communiquer

Politique, jouer avec les sources de pouvair, exercice de I’ influence
Lagedtion et lacirculaion desinformetions

Interaction avec des personnes diffidiles, sur des sujets difficiles
Diriger une réunion

Composer avec des différences

Tirer parti de samarge de manaavre

Convaincre

Mohbiliser

Gedtion des conflits

Ecoute

Reconnaitre ses erreurs

[ nterroger

L es habiletés mentales (analyse, synthese, jugement, résolution de
probleme, prise de décision, créativité)

Organisation personnelle

Connaissance de soi et confiance personndle

Capacité de souplesse, d adaptation et d’ apprentissage
Intégrité, éhique, sens des responsabilités

Y at-il dautres habiletés qui vous servent dans la direction des personnes ?
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On va essayer de les départager. Disons cdles qui sont vrament innées, et que vous
possfdez de naissance d'un cité. Et cdles que vous avez dévdoppées de I'autre. Pour
lesquelles ées vous meilleur aujourd hui qu’ avant ?

Parmi les habiletés que vous venez de me nommer, qudles sont cdles ou vous ées
particuliérement bon ?

Moi, je m'intéresse plus a la deuxieme caégorie S vous le voulez on va regarder
dun peu plus pres les habiletés quon y trouve, une a une. On va y dler en ordre

d importance. Laguelle est votre plus grande habileté parmi cdles1a?

D’accord. (La nommer), qu’ est-ce que C'est pour vous, qu’ est-ce que ¢a représente ?

Décrivezmoi-la

Pouvez-vous me raconter une Stuation assez récente ou vous en avez eu besoin ?

Mais vous navez pas toujours é&é auss bon... ? Pouvezvous me raconter une
dtuaion ou la ca n'a pas tres bien &é? Quand vous éiez plus jeune (quand vous avez
débuté dansle métier). ..

QU est-ce qui vous et arrive entre les deux ?

Lafois ou vous avez &€ moins bon, avez-vous réfléchi gores ?

Quedtions types

- Donnezmoi un example
- Avez-vousun souvenr...

-  Recontez-mo

Y at-il dautres souvenirs assez marquants que VoUs pourriez me raconter ?
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(Trés facultatif) Ja éabli des piges de facteurs qui pourraient aider a amdiorer nos
hebiletés. S je vous en nomme, pouvezvous les rdier avec des expériences que vous avez
vécues ? Ques ont é&é les effetls de ces expé@iences ? Pouvezvous me donner des
exemples ?

- Feed-back

- Observetion

- Connassances

- Attitudes, vaeurs

- Mativation

- Andysg, introspection



APPENDICE 3- THEMESET CATEGORIES
DE L’ANALYSE INTERCAS

Croyances, attitudes
Croyances, tactiques
Ouverture, atitude
Objectif, but, centré probleme

Apprentissage gréce aux autres
Contacts avec semblables
Exemples des autres, observation
Patron, modéles
Feed-back
Trandat

Expérience parsonndle
Premiéres expériences
Erreurs, essais-erreurs, goprentissage incrémentiel
Apprendre dans |’ action, expérience
Apprentissage continu, maturité, gpprentissage incrémentiel
Legon, souffrance
Renforcement

Andyse
Adaptation, introgpection
Andyse, réflexion, métacognition, introgpection, connaissance de Soi
Compréhension, connaissances, judification
Moddes cognitifs

Personndité
Confiance, interndité/externdité, responssble
Différencesindividudles, personndité
Qudités

Formation
Formation, théorie
Education, concepts fondamentaux

Autres
Dissonance
M ativation, automativation
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