| CONTEXTE GENERAL
L IMP ACT ET HYPOTHESES DE TRAVAIL
Depuis I'avénement de I'ere industrielle, I'améliora-
tion de la productivité organisationnelle est une pré-

occupation constante des chercheurs appartenant a

toutes les disciplines associées au domaine de la ges-

DE RESOLUTION tion. Depuis les premiers travaux de Taylor (1907)
sur I'organisation scientifique du travail, les cher-

: cheurs ont isolé plusieurs variables clés, telles les

processus de communication, le style de gestion, la

DES CONFLITS structure organisationnelle, etc. sur lesquelles il est
possible d'intervenir en vue d'accroitre I'efficacité de

I'organisation. Parmi les variables qui sont considé-

' I A ITE rées fondamentales dans I'explication de V'efficacité

- au travail, on retrouve la notion de conflits intraor-

ganisationnels, c'est-a-dire les conflits qui émergent

- entre individus ou groupes d'individus a l'intérieur
ORG ANIS ATIONNELLE méme de l'organisation et les fagons dont ils sont ré-
solus. Selon les modéles théoriques, le comportement

des parties dans le processus de résolution, appelé

. aussi "mode de résolution des conflits", a un impact

D ANS UNE majeur sur l'issue du conflit et sur I'efficacité du
groupe de travail ou de l'organisation toute entiére

: : (Brett, Goldberg, 1983). L'intérét du milieu acadé-
ORG ANIS ATION mique et des praticiens en gestion relativement au
' conflit intraorganisationnel et ses modes de résolu-

tion s'est accru rapidement au cours des derniéres

années (Rondeau, 1990). Quoiqu'une littérature con-

ceptuelle et théorique abondante ait vu le jour au

cours des trente derniéres années (Coser, 1956 ; Bla-

J. BARRETTE ke, Shepherd, Mouton, 1964 ; Thompson, 1967 ; Law-
rence et Lorsch, 1969 ; Schmidt et Kochan, 1972 ; Rob-

Université d'Ottawa bins, 1974 ; Filley, 1975 ; Thomas, 1976, 1977), peu
A. DURIVAGE d'études empiriques ont mis l'accent, a I'intérieur
Université du Québec a Hull : d'une organisation réelle, sur les modes de résolution

des conflits et leurs impacts sur l'efficacité et la pro-
ductivité de I'entreprise (Schnake et Cochran, 1985 ;
Baron, 1988).

Le but de la présente recherche vise a vérifier plusieurs
hypothéses selon lesquelles divers modes de résolu-
tion des conflits ont des impacts différents sur I'effi-
cacité organisationnelle.

Les modes de résolution des conflits

Les modes de résolution des conflits dans les organi-
sations furent étudiés sous plusieurs aspects qui peu-
vent étre classés selon quatre modeles principaux. Le
premier modele de résolution des conflits qui a été
proposé fut le modele rationnel. Ce modéle prenait
pour acquis que le conflit entre les diverses compo-
santes humaines de l'organisation était néfaste a la
productivité (Taylor, 1911) et qu'afin de le contréler,
il fallait mettre en place des mécanismes qui rédui-
raient la source du conflit. Ces mécanismes compre-
nalent, entre autres, des définitions de taches détail-
Iées, une réduction des chevauchements entre les
responsabilités et les tiches et une distribution du
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pouvoir dans une chaine de commandement unique.
Le deuxiéme modele, associé a I'école des relations
humaines, présente le conflit comme une source de
désorganisation (Argyris, 1962). Selon cette école de
pensée, le conflit prend sa source dans l'écart exis-
tant entre les objectifs de l'individu et ceux de l'orga-
nisation et implique une baisse de productivité lors-
que les objectifs des parties sont trop éloignés I'un de
l'autre. Le troisi®me modele est appelé le modele po-
litique. Ici, le conflit se situe principalement au niveau
des divergences reliées aux objectifs stratégiques des
groupes de pouvoir en présente tels le syndicat et
I'employeur (Clegg, 1989). Finalement, selon le mo-
dele systémique, I'organisation est composée de sous-
systémes techniques et sociaux en interaction entre
eux et avec 'environnement. Dans ce cas, le conflit,
vu comme inévitable, sera résolu par des mécanis-
mes qui traiteront les différends. Au contraire, des
divergences non résolues ou accentuées affecteront
l'efficacité organisationnelle (Robbins, 1974).

Dans tous ces modeles, la notion que le conflit non
résolu aura un impact sur lefficacité et Ia producti-
vité de l'organisation est omniprésente. L'efficacité
de l'organisation passe donc par sa capacité a s'adap-
ter aux conflits, c'est-a-dire sa capacité A choisir des
modes de résolution pertinents pour les résoudre, En
ce sens, les modes de résolution des conflits réferent
aux comportements adoptés et aux méthodes utili-
sées afin de traiter les disputes dans l'unité organisa-
tionnelle. Le conflit peut devenir nuisible et affecter
directement la productivité si les comportements
adoptés sont inappropriés (Jones et White, 1983). La
fagon de résoudre le conflit prend donc une impor-
tance fondamentale. L'étude de la compréhension des
modes de résolution devrait favoriser une gestion
optimale des conflits et avoir un impact positif 2 la
fois sur les employés et sur 'organisation.

Divers modes de résolution des conflits peuvent étre
utilisés. Selon Rondeau (1990), on peut essentielle-
ment regrouper ceux-ci selon un modele en cing di-
mensions ou cing styles de comportements, soit 1'évi-
tement, I'accommodation, la collaboration, la compé-
tition et le compromis. Ce modele théorique suggére
aussi que les modes de résolution des conflits auront
des impacts différents sur l'efficacité organisation-
nelle. Dans le méme sens, Blake et Mouton (1964)
soulignent que divers problémes de fonctionnement
au travail peuvent étre dis au type de stratégie uti-
lisé afin de faire face aux conflits potentiels. La ques-
tion qui se pose est donc la suivante : "quels sont les
modes de résolution des conflits qui favorisent une
plus grande productivité et en contrepartie, quels
sont les modes qui nuisent le plus 2 'efficacité orga-
nisationnelle ?".

Plusieurs chercheurs supportent le point de vue que
le mode de résolution par la confrontation est le plus
efficace. Selon ces auteurs, ce mode engendre une
efficacité supérieure aux autres modes de résolution
des contlits (Filley, House et Keer, 1976 ; Van de Ven

et Ferry, 1984). Par exemple, une étude classique de
Lawrence et Lorsch (1967) examinant les effets des
comportements de confrontation et d'évitement dans
six organisations indique que les organisations dé-
montrant une performance plus élevée utilisent beau-
coup plus le mode de résolution par confrontation
que ne le font les organisations moins performantes.
D'autre part, les recherches suggerent que le mode de
résolution par la confrontation est supérieur au mode
utilisant I'évitement. Ainsi, comme le soutient Burke
(1970}, lorsque les disputes sont traitées par 1'évite-
ment, la communication devient inhibée, produisant
alors une diminution de la performance au travail.

Le présent article examine la fréquence des conflits
dans l'unité de travail ainsi que l'impact sur l'effica-
cité organisationnelle de quatre modes de résolution
de conflits particuliers soit I'évitement, la confron-
tation, la diminution et la reference aux supeneurs

Hypothéses de tra.vaxl

Quatre hypothéses sont examinées. Dans une organi-

sation policiére :

H1 - la stratégie de résolution des confhts la plus
efficace est la confrontation du probléme ;

H2 - la stratégie de diminution du probléme est moins
efficace que la confrontation et plus efficace
que I'évitement et la référence au supérieur ;

H3 - la stratégie de I'éviternent est la stratégie la moins
efficace ;

H4 - plus la fréquence des conflits augmente, plus
Tefficacité organisationnelle diminue.

Description de 1'organisation

Les données furent recueillies dans une organisation
policiére canadienne qui fournit un service policier 3
vingt-neuf municipalités. L'organisation compte plus
de 5 000 employés. Quatre vingt-cing pour cent des
répondants sont de sexe masculin. L'utilisation d'un
échantillon stratifié a permis d'obtenir une représen-

tativité de tous les niveaux hiérarchiques, de toutes

les unités de travail ainsi que de tous les groupes
d'age.

Description des étapes de l'étude

Au cours de la premigre étape de l'étude, les cher-
cheurs ont rencontré les membres de la direction du
service pour une durée d'une journée. Le but de la
rencontre était de définir les objectifs organisation-
nels et d'identifier les critéres de productivité qui
permettraient de vérifier de fagon objective et me-
surable la performance de I'organisation. Ces critéres
sont présentés plus loin. Lors de la deuxidme étape,
quatre vingt dix-huit entrevues individuelles ont été
effectuées auprés de policiers travaillant & tous les
niveaux de l'organisation. Les entrevues avaient pour
but de recueillir les informations requises afin d'éla-




borer le questionnaire. La troisitme étape, neuf cents
questionnaires furent transmis par la poste aux divers
groupes visés, six cent soixante-trois questionnaires
furent retournés, soit un taux de participation de soi-
xante quatorze pour cent. Le questionnaire utilisé au
cours de cette étude est une adaptation du question-
naire élaboré par Van De Ven et Ferry (1980) (Orga-
nizational Assessment Instruments ou OAI). Les va-
riables mesurées et utilisées dans la présente étude
furent validées a I'aide d'analyses factorielles et d'ana-
lyses visant & déterminer la validité discriminante et
intrinsdque de chaque construit. La description dé-
taillée des analyses de validité et de fidélité peut étre
obtenue en consultant l'ouvrage de Van De Ven et
Ferry (1980).

Description des variables

Variables indépendantes. Le questionnaire mesure
quatre modes de résolutions des conflits, soit la stra-
tégie & a) - référer le probléme au supérieur, b) - évi-
ter le probléme, ¢) - confronter le probléeme avec l'au-
tre partie et d) - diminuer l'importance du conflit. La
stratégie de référer le probléme au supérieur consiste
a demander au supérieur hiérarchique de prendre la
responsabilité de résoudre le probléme  Ia place des
parties impliquées. La stratégie d'évitement consiste
a ignorer ou éviter le probléme a l'origine du conflit.
La stratégie de la confrontation consiste & exposer la
question conflictuelle et & demander aux personnes
impliquées de s'entendre entre elles. Enfin, la straté-
gie de diminution consiste a utiliser des comporte-
ments d'accommodation et de conciliation visant &
amoindrir I'importance du probléme et & créer une
entente commune. La fréquence des conflits dans
I'unité de travail fut également mesurée.

Variables dépendantes. Quatre variables dépendan-
tes furent mesurées. La variable "productivité” (effi-
cacité des services), définie par la direction du servi-
ce de police, fut mesurée par le pourcentage des ob-
jectifs de performance atteints par l'unité de travail,

la quantité de travail effectué, la qualité et la préci- -

sion du travail produit, le nombre d'innovations ou
d'idées nouvelles introduites par I'unité et la réputa-
tion de l'unité pour son excellence de travail. De
plus, une mesure "d‘efficacité percue” fut recueillie

aupres des employés. L'™efficacité percue” indique
jusqu’a quel point les employés pergoivent que la fa-
¢on de résoudre les conflits favorise (ou nuit) 4 la
performance de I'unité. Finalement, deux autres me-
sures liées a la reconnaissance du rendement au tra-
vail furent obtenues soit la fréquence des récompen-
ses individuelles et la fréquence des récompenses de
groupes. Toutes ces mesures furent obtenues directe-
ment a partir du questionnaire.

RESULTATS

Analyse des corrélations

Dans le but de vérifier les hypothéses, des analyses
corrélationnelles ainsi que des analyses de régres-
sion multiple furent effectuées sur I'ensemble des va-
riables. L'examen des corrélations (tableau 1) montre
que le mode de résolution des conflits par référence
au supérieur est en corrélation significative mais né-
gative en relation avec la productivité de (r = -0.14 P
< .05). Pour sa part, la stratégie d'évitement est en
corrélation significative et négative avec les quatre
variables dépendantes soit la productivité de l'unité
(r = -0.23 P < .001), l'efficacité perque (r = -045 P
<.001} et l'attribution de récompenses individuelles
{r = -0.20 P < .001) et de groupes (r = -0.17, P < .001).
Ainsi, plus le mode "évitement” est utilisé, plus l'ef-
ficacité diminue. Paralizlement, le mode de résolu-
tion des conflits par diminution des problémes cor-
réle négativement avec la productivité (r = -0.19 P
< .001), Tefficacité percue (r = -0.31, P < .001), I'at-
tribution de récompenses individuelles (r = -0.15 P
< .001) et de groupes (r = -0.12 P <.01). Les résultats
indiquent donc que plus les modes "diminution”, "évi-
tement” et, dans une plus faible mesure, "référence
au supérieur”, sont fréquents plus lefficacité dimi-
nue. L'utilisation de la confrontation est la seule stra-
tégie qui a un impact positif et significatif sur 'effica-
cité perque (r = +0.45, P < .001). L'attribution des ré-
compenses individuelles {r = +0.11, P < .01) et de
groupe (r = +0.12, P < .01). Finalement, une corréla-
tion négative et significative est obtenue entre la fré-
quence des conflits et la productivité de I'unité (r = -
0.24, P < .001). En d'autres mots, plus la fréquence
des conflits augmente et plus la productivité dimi-
nue.

Tableau 1 - Corrélations entre les variables indépendantes et les variables dépendantes

Modes de résolution Efficacité Productivité Récompenses Récbmpenses
des conflits pergue de l'unité individuelles de groupes

r p r P r P r P
Référer -4.06 ns. 4.4 * 0.07 ns. .05 s,
Eviter .45 bt 0.23 ki 0.20 ¥ £.17 "
Diminuer .31 * 0.19 h 0.15 " .12 "
Confronter +0.45 » +0.07 Ins. +0.11 * +.12 *
Fréquence des conflits .10 ns. 0.24 » -0.07 ns. 0.07 ns.

Légende: ™= p < 001 ;* = p .01 ; ns. = non significatif
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L'analyse de régression multiple (stepwise) entre les
variables indépendantes et les variables dépendantes
montre que Pefficacité perque est prédite principa-
lement (F (3,513) = 96.92, R = 0.61, P < .001) par le
mode de "T'évitement” (B =-0.35, T =-9.04, R - 0.46, P
£ .001) et la "confrontation” (8 = 0.33, T = 11.19,
R = 0.14, P £ .001). Deuxiémement, I'analyse montre
que la productivité de l'unité est surtout prédite
(F (4,512) = 1540, R = .33, P < .001) par la fréquence
des conflits (B = -0.35, T = ~4.61, P < .001, R = 0.26),
I'évitement (§ =-0.08, T=-279,P< 01, R=0.05) et la
référence au supérieur (8 = -0.07, T = -2.59, P < 01,
R = 0.01). Enfin, l'attribution de récompenses indivi-
duelles est prédite (F (1,515) = 24.95, R = .22, P < .001)
par la stratégie de I'évitement (§ = -0.15, T = -5.00,
P <.001). Il en est de méme pour les récompenses de
groupes (F (1,515) = 1484, R = .17, B = 016, T = -
3.80, P <.001).

DISCUSSION

L'hypothese 1 avance que la stratégie de résolution
des conflits par la confrontation est supérieure aux
autres stratégies. Tel qu'attendu, les résultats ont
montré que la confrontation du probléme entre les
acteurs a un impact positif sur Pefficacité perque et
l'attribution des récompenses individuelles et de
groupe. Cependant, cette stratégie n'exerce aucun
impact significatif sur la productivité de I'organisa-
tion. Par contre, contrairement aux autres stratégies,
ce mode de résolution n'a pas d'impact négatif. En
d'autres mots, la confrontation est la seule stratégie
de résolution des conflits qui ne nuit pas a la produc-
tivité. Ces résultats s'accordent avec ceux obtenus
par Lawrence et Lorsh (1967) et Filley et al., (1976)
qui considéraient le mode "confrontation” comme le
mode de résolution le plus efficace. Cependant, la
généralisation de la supériorité de ce mode est pro-
blématique. En effet, les recherches de Baron (1988)
et Barrette et Durivage (1991) ont montré que, dans
certaines organisations, d'autres modes de résolution
corrélent positivement avec la productivité, Ainsi,
ces derniers chercheurs ont montré que dans une or-
ganisation de services financiers, la stratégie consistant
& diminuer l'importance des problémes corrélait po-
sitivement avec la productivité de I'unité de travail.
Par conséquent, on peut émettre I'hypothése selon
laquelle T'efficacité du mode de résolution varie en
fonction des caractéristiques de l'organisation. Toute-
fois, ces caractéristiques restent & étre identifiées.
Quoi qu'il en soit, vue l'absence de corrélation signifi-
cative avec la productivité, la confrontation apparait
comme une stratégie dont l'impact est limité. Par
conséquent, I'hypothése 1 est partiellement corro-
borée.

L'hypothése 2 avance que la stratégie de résolution
des conflits par la "diminution du probléme" est une
stratégie supérieure aux modes consistant a référer
au supérieur et & éviter le probléme. L'hypothése

n'est pas corroborée. En effet, les résultats ont mon-
tré que, dans cette organisation, cette stratégie n'est
pas supérieure aux autres et corréle négativement
avec tous les indicateurs d'efficacité. Ces résultats
s'opposent & ceux obtenus par Baron (1988) et Jones
et White (1985) et par les chercheurs actuels o, dans
une organisation de services financiers, cette straté-
gie corrélait trés fortement (r = 45) avec la producti-
vité. Le mode de "diminution des problémes", appelé
aussi le mode "accommodation”, est selon le modgle
théorique de Thomas (1976} une stratégie de coopé-
ration marquée par 1'intérét a satisfaire les besoins
du collégue. 1l est permis de penser que dans une or-
ganisation policiére, en raison de ses particularités
propres, ce type de besoin est percu comme négatif.
On peut émettre I'hypothése que pour un policier, ce
sont les besoins du citoyen qui priment au détriment
des besoins particuliers des membres de l'organisa-
tion. Ainsi, ce mode de résolution implique I'amoin-
drissement de I'ampleur des problémes et la recher-
che d'accommodation. Les multiples rencontres effe-
ctuées auprés des policiers (98 entrevues individuelles
d'une heure) suggérent que ceux-ci expriment les
problémes directement et sans détour. L'amoindris-
sement du probléme pour éviter la friction semble
un comportement percu négativement dans ce milieu.
1l était attendu, dans I'hypothése 3, que le mode de
résolution par I'évitement soit la stratégie la moins
efficace. L'hypothése est corroborée. En effet, de tous
Ies modes de résolution, ce dernier obtient les cor-
rélations négatives les plus élevées sur 'ensemble des
indices d'efficacité. Son impact négatif sur l'efficacité
est corroboré par les résultats obtenus aux analyses
de régression multiple. Ces résultats sont similaires &
ceux de Burke (1970). Ce dernier soutenait que les
disputes traitées par 1'évitement inhibaient la com-
munication et créait une baisse de I'efficacité organi-
sationnelle. De plus, la stratégie de 1'évitement est
néfaste car, contrairement aux autres stratégies, au-
cune action n'est prise puisque les acteurs sont pas-
sifs. Par conséquent les conflits demeurent et s'accu-
mulent sans jamais étre résolus.

1l était attendu, dans Phypothése 4, d'obtenir une re-
lation négative entre l'augmentation du nombre de
conflits et les indicateurs de performance de l'unité de
travail. Cette hypothése est partiellement corroborée.
En effet, une relation significative et négative est
obtenue entre la fréquence des conflits et la producti-
vité de l'unité. Les résultats suggerent que la fré-
quence des conflits est un facteur important qui af-
fecte l'efficacité de I'organisation. De plus, lorsque la
fréquence des conflits est élevée, I'efficacité est d'au-
tant plus affectuée si les parties évitent d'en discuter
ou d'en référer au supérieur pour trouver les solu-
tions

En conclusion, les résultats de la présente recherche
montrent que divers modes de résolution des con-
flits peuvent avoir des impacts différents selon le ty-




pe de mesure d'efficacité. De plus, il est permis de
penser que le mode de résolution qui s'associe avec
I'efficacité ou l'inefficacité est 1dlosyncrat1que alor-
ganisation. Il est intéressant aussi de noter que 1"évi-
tement” est la stratégie de résolution la plus ineffi-
cace sur tous les indices d'efficacité. D'autre part, le
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