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Dans certaines situations, il est possible que la mémoire du créateur et du gestionnaire fasse
défaut; on peut oublier parce que ¢a va a I’encontre de ce que [’on avait prévu, parce qu’on a
trop de choses en téte ou parce que cela nous convient. La théorie de la conscience limitée
(bounded awareness) de Bazerman (2006) est pertinente dans le cas de nos individus chez
qui le jugement est influencé par leur capacité a ignorer certains irritants, & fermer les yeux
sur certaines. informations ou comportements de méme que par ’influence qu’ils ont les uns
sur les autres. 1l est probable que le partage d’information soit réel et bonifie leur jugement.
Par contre, il est aussi possible que I’attention que I’on porte aux performances passées pour
décider de la collection future soit trop importante'>. Devoir prévoir les golts futurs des
clients les méne a accorder trop de place a ces chiffres au détriment de leur capacité a

renouveler les collections. C’est 12 que le jumelage création-gestion peut étre bénéfique.

Le conflit interpersonnel : les contradictions et ressentiments et le jeu de la séduction

Le conflit personnel réfere a I’incompatibilité de caractére, ’agacement et I’animosité. Les
conflits personnels répertori€s sont peu fréquents, ce qui étonne puisque la cogestion est un
terrain propice a ce type de tensions. Créateur et gestionnaire conviennent d’objectifs
communs, mais les individus ont parfois des visions personnelles contradictoires. C’est
d’ailleurs le plus souvent au niveau du caractére qu’ils se disent différents. Nous avons
remarqué que ces contradictions peuvent apparaitre chez un méme individu. Par exemple, le
constant rapport a I’échelle humaine de I’entreprise (demeurer petit pour mieux assurer le
respect et le bien étre des employés) cotoie le désir de reconnaissance mondiale. Ce type de
conflit peut aussi surgir si I’un des partenaires est I’objet de la reconnaissance médiatique. 11

est alors difficile d’accepter de demeurer dans 1’ombre et que I’autre soit reconnu (la star).

Contrairement aux conflits de taches, ce type de conflit s’exprime plus ouvertement, ce qui
s’explique selon eux par leur lien de parenté :

[...] le fait qu’on est parents crée une énorme complicité, mais crée aussi des conflits
parce que c’est trop facile de parler... on fait moins attention (gestionnaire du cas 2).

'Z Tendance a accorder trop d’importance 4 une information (les ventes réalisées) parce que c’est la seule
information dont on dispose (Bazerman, 2006).
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Et le principal probleme reléve de la fagon de dire les choses, particuliérement quand il s’agit

de critiquer la collection :

[...] un créateur n’a pas toujours envie d’étre confronté avec le c6té business dans le
cadre du travail de création des collections... étant donné que le vocabulaire du
monde de la création est tres difficile a choisir... le mauvais mot peut étre
catastrophique dans le processus de création (créateur du cas 2).

Une valse fait son apparition : pour un commentaire négatif, un commentaire positif. Il faut
rendre agréable ce moment. I faut plus de temps, du tact, et les fiertés sont préservées. Tel
que mentionné, au niveau des choix portant sur la création, le créateur a le plus souvent le
dernier mot soit parce que le gestionnaire veut faire plaisir au créateur, (éviter que la tension
dégénére en conflit), soit parce que I’on reconnait son expertise ou le fait que c’est son nom

qui apparait sur le produit.

Dans I’ensemble des cas, il est essentiel que les membres de la dyade expriment leurs
opinions, peu importe le sujet, afin d’éviter que le potentiel conflit n’éclate. Nous avons
remarqué que des opinions non exprimées lors d’un premier MM finissent par créer une
importante tension lors d’un prochain MM. C’est d’ailleurs dans ces situations que les

¢changes sont les plus virils (ferme utilisé par un créateur).

Comme pour le cas des conflits de tiches, c’est I’usure du temps qui rend moins patient. Ces
tensions personnelles ne sont pas nouvelles, mais on les vit différemment, et certaines
occupent une place plus importante. Pour en réduire I’impact, il importe de respecter le
domaine de I’autre, que les incursions dans son territoire soient acceptées et pergues comme

une opinion éclairée et non comme une réquisition.

Les conflits de type personnel étant moins fréquents, plus rapides et souvent superficiels, les
acteurs ne s’y attardent pas. Ce sont de petits moments qui causent un inconfort sans mettre
fin au déroulement de la séance. Lorsqu’ils se produisent, aucun des autres participants

(employés de la dyade) ne se prononce :
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On peut dire des commentaires blessants. Pour le créateur, chaque vétement est une
création, les commentaires blessent [...| c’est leur ceuvre d’art, il ne faut pas
I’oublier, je ne commenterais pas un tableau comme je commente un vétement
pourtant pour lui, c’est la méme chose (gestionnaire du cas 2).

Le conflit sur les normes : quand la souris se transforme en éléphant

Ce type de conflit renvoie aux fagons de faire, aux régles écrites ou non de I’organisation.
Elles permettent des tactiques de négociations, mais aussi, dessinent les épisodes de conflits
(Thomas, 1991). Les normes sont la culture de I’organisation : elles sécurisent les individus
et les confortent dans leurs choix. Ce type de conflit est rare dans les cas 1 et 3, mais apparait
plus visiblement dans le cas 2 ou la culture organisationnelle est plus artistique. Les exemples

qui suivent ont été clairement identifiés comme provoquant ce type de conflits :

o lesregles d’utilisation des inventaires de tissus;

o J’accés aux données concernant le cofit des matiéres;
o [’absence de réglements vestimentaires;

o la gestion d’absences du personnel;

o la gestion des priorités de production.

Dans le cas 1, ce conflit est absent alors que dans le cas 3, nous retenons des querelles sur
I’encadrement des employés, la gestion des livraisons ou I’accessibilité des données pour

I’analyse des performances.

Finalement, il est a noter que nous avons observé que lorsqu’un sujet de mésentente éclate et
méne & une discussion, il n’est pas rare que ce sujet explose et que 1’on voit ressortir d’autres
problémes, comme par exemple une situation ou I’on discute des priorités de livraison se

termine par une discussion sur le probleme d’ajustement des vétements.

Nous avons défini les différents types de conflits. Leur classement global en portée étant : de
taches, d’objectifs, de confiance et de jugement (a égalité), personnels et de normes.

L’identification des conflits permet de comprendre le climat qui regne lors des décisions. Le
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cas | se distingue par I’absence de conflits de norme et un méme nombre de conflits de
taches et d’objectifs, ils prédominent (figure 5.7). Les conflits de confiance et les conflits
personnels sont €galement €égaux mais sont moins importants que les conflits de jugement.
Les courbes des cas 2 et 3 sont similaires et correspondent a la courbe générale. Tel que
mentionné, créateur et gestionnaire ont en principe des fonctions respectives
complémentaires et bien définies et I’on constate que le conflit de tiches est tout de méme le

sujet de plusieurs discordes. Ces constats remettent en question le niveau de confiance réel

chez les membres des dyades.

Cas 1 Pourcentage des situations (0) sans conflit et avec conflits de : (1) tAches (2) objectifs (3) confiance

(4) personnel (5) normes (6) jugement
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Cas 2 Pourcentage des situations (0) sans conflit et avec conflits de : (1) tiches (2) objectifs (3) confiance

(4) personnel (5) normes (6) jugement
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Cas 3 Pourcentage des situations (0) sans conflit et avec conflits de : (1) taches (2) objectifs (3) confiance

(4) personnel (5) normes (6) jugement

TYPE DE CONFLIT

60

§ &8 8

Pourcentage

§

[ T T T T T T
0 1 2 3 4 8

TYPE DE CONFLIT

Wﬁ@m

FIGURE 5. 7: Types de conflits pour chaque cas
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Climat lors de décisions sans tension : contrariété et vulnérabilité

Afin de confirmer le réel défi que représente la cogestion, nous devons €galement analyser le
climat lors des réunions. Pour réaliser ces portraits, nous nous référons a la variable 16 de
notre répertoire des décisions (€tat d’esprit, humeur et €émotion). Nous retenons les plus
importantes dans le tableau 5.4. On remarque que les créateurs passent de I’insécurité a la
sécurité, les gestionnaires, de la confilance a I’inquiétude. Aucun modele ne ressort
clairement. A plusieurs reprises, quatre caractéristiques communes aux créateurs et
gestionnaires se répetent : ils sont rationnels, satisfaits, intéressés et distants. Comme si le fait
de ne pas s’impliquer personnellement dans la décision permettait d’éviter une trop grande
tension. De plus, puisqu’ils sont satisfaits, le conflit est évité. Pour les gestionnaires, ces

décisions sont un moment d’échange sans grande contrariété. Pour les créateurs, ce sont des

moments ou ils se sentent moins en contrdle, plus vulnérables.

TABLEAU 5. 4: Caractéristiques des individus lors de décisions sans tension

Les dyades : Les créateurs: Les gestionnaires :
Rationnels (a répétition) | Perplexe (a répétition) | Rationnel (a répétition)
Satisfaits Satisfait Satisfait
Confiants (connivence) | Ouvert d’esprit Confiant
Bienveillants Sérieux Inquiet
Consensus Insécurisé Concentré
Rassurés Intéressé Echange
Motivés Sir de lui Enjoué
Recherche de solutions | Assuré Enthousiasme
Echanges Distant Intéressé
Harmonie Incertain Curieux
Perplexes Attentif Perplexe
Enthousiasme Rationnel Convaincant

Fier du produit Conciliant
Coopératif
Distant
Sceptique
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Climat lors de décisions avec tension : les réactions des créateurs et gestionnaires

La complexité¢ de la cogestion créateur/gestionnaire ne fait plus de doute. De multiples
variables ont une influence, nous les avons répertoriées en trois groupes: les variables
contextuelles, individuelles et relationnelles. Nous constatons qu’il n’est pas simple de définir
la prise de décision surtout lorsqu’elle est partagée, pas simple non plus d’expliquer le
quotidien de ces individus qui se transforme et s’ajuste selon les choix a faire (les décisions),

selon leur priorités et selon leurs réactions mutuelles et ponctuelles.

Les variables présentées influencent ou provoquent la présence ou I’absence de conflit au
sein des dyades et des manceuvres de négociation. Selon les contextes, les individus feront
appel a différentes manceuvres lors de la prise de décision. Elles peuvent mener a une prise de
décision avec ou sans tension ni conflit, nous nous concentrons sur les situations

conflictuelles.

Lorsqu’il y a tension ou conflit, les individus doivent parvenir a I’entente. Comme ce climat
et les humeurs des individus sont intimement liés au mode de résolution de conflit qu’ils

favoriseront, nous y reviendrons a la section 5.4.

5.2 Identification des manceuvres déployées pour parvenir a ’entente

L’identification des manceuvres déployées lors des négociations occupe une grande place
compte tenu de la nécessité de parvenir au consensus. Il est donc complexe et périlleux
d’exercer la cogestion, elle constitue un défi de taille, un défi de tous les jours qui tour a tour
motive et perturbe les créateurs et gestionnaires. Les manceuvres sont les solutions retenues
ou choisies par les membres de la dyade pour dépasser le conflit, pour négocier des solutions.
Les tensions et conflits représentent un défi considérable mais la fagon de les négocier est
d’autant plus colossale. Les manceuvres provoquent et déstabilisent, elles perturbent ou
adoucissent, elles sont un chemin parfois tortueux, souvent complexe qui menent au

consensus.
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Les créateurs et gestionnaires entrent dans la réunion avec des idées précongues et entament
la négociation. Le cheminement de la décision est ponctué de stratégies et tactiques utilisées
(figure 2.1). Nous avons déja défini ces deux termes selon De Certeau (1990): les tactiques
consistent a utiliser, manipuler, détourner; et les stratégies, a produire, quadriller et imposer.
Comme I’indique Thomas, les tactiques permettent d’expliquer les petits comportements tout

au long de I’épisode de conflit et ainsi, de comprendre comment on arrive a réaliser une

stratégie.

TABLEAU 5. 5: Manceuvres utilisées dans la négociation
Manceuvres (stratégies et 1. fine persuasion - gentle persuasion : échanger pour
tactiques) convaincre

. regret : se référer aux erreurs passées

. utilisation de préambules : présenter et expliquer aux autres
. tour de table : demander 1’avis de tous

. diversion : changer de sujet

. accumulation de détails : exces qui provoque un désintérét
. approbation : s’applaudir, se féliciter mutuellement

. abandon momentané/laissez-faire : éviter une trop grande
frustration de 1’autre

0 N N bW

Les stratégies sont plus préparées, les tactiques plus spontanées, toutes deux sont présentes
qu’il y ait ou non tension ou conflit et elles permettent de dynamiser le modéle statique de
Thomas. Le but du présent travail n'est pas de les qualifier pour identifier si les éléments
retenus sont stratégiques ou tactiques, mais de repérer ces outils que nous appelons
manceuvres. Lorsqu’il y a tension ou conflit, on utilise un des modeles de résolution de
conflits (variable 17) pour parvenir & prendre la décision. Les manceuvres (variable 22)
dynamisent ce modele : ce sont les actions qui permettent de comprendre le flux décisionnel,

le passage d’une décision a ’autre pour chaque dyade, et le passage d’un MM a [’autre.
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Nous avons répertorié huit manceuvres utilisées afin de parvenir & un niveau convenable
d’entente: (1) la persuasion afin de persuader les autres d’adhérer a leur opinion, (2) le regret
ou souvenir des erreurs passées, (3) I'utilisation de préambules, (4) le tour de table afin de
recueillir un maximum d’opinions, (5) la diversion qui permet de changer de sujet, (6)
’accumulation de détails qui provoque le désintérét, (7) les félicitations mutuelles et (8)
I’abandon momentané ou laissez-faire afin d’€éviter de trop grandes frustrations. Les membres
de la dyade utilisent ces manceuvres pour stimuler la réflexion, engager la négociation et

orienter et motiver les choix.

Cas 1 Nombre d’utilisations de chaque manceuvre soient : (1) la persuasion (2) le regret (3) utilisation
de préambules (4) le tour de table (5) la diversion (6) I’accumulation de détails (7) félicitations mutuelles (8)
abandon

STRATEGIES/TACTIQUES

207

Effectif

STRATEGIES/TACTIQUES

Cas 2 Nombre d’utilisations de chaque manceuvre soient : (1) la persuasion (2) le regret (3)
utilisation de préambules (4) le tour de table (5) la diversion (6) I’accumulation de détails (7) félicitations
mutuelles (8) abandon
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Cas 3 Nombre d’utilisations de chaque manceuvre soient : (1) la persuasion (2) le regret (3) utilisation
de préambules (4) le tour de table (5) la diversion (6) I’accumulation de détails (7) félicitations mutuelles (8)
abandon
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FIGURE 5. 8: Les manceuvres (stratégies et tactiques)
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C’est ici que les disparités entre les différents cas sont les plus perceptibles, méme si dans
tous les cas, la “persuasion” est la plus utilisée. Pour nous, la “persuasion” n’est pas une
manceuvre malhonnéte de manipulation ayant pour but de dominer I’autre : elle consiste
plutdt en une action pour convaincre I’autre, pour ’amener a adhérer & son point de vue.
Comme cette manceuvre a atteint un certain niveau de perfection chez les membres de nos
dyades, nous allons y référer réguliérement comme «fine persuasion» afin de mettre en
évidence sa délicatesse. Cette forme de gentle persuasion consiste a persuader |’autre
doucement via la communication en capitalisant sur les différences pour parvenir a une
situation gagnante (Applebaum et al., 1999). Les membres de nos dyades savent comment
plaire a ’autre et ’amener & mieux accepter sa position. Voici quelques observations tirées
de notre collecte de données qui peuvent illustrer ce constat :

o Le regret n’est pas trés présent dans le cas 2 : cette entreprise mise sur I’innovation et
la création artistique et accorde moins de place aux collections passées et aux erreurs
passées.

o L’utilisation de préambules est importante dans le cas 3 qui doit expliquer de
nombreux modéles et les présenter a plusieurs personnes qui devront faire des choix.

o Le tour de table est absent dans le cas 1, créateur et gestionnaire décident, alors que
les membres des cas 2 et 3 y ont recours chaque fois qu’ils sont incapables de
trancher.

o La diversion est particulicrement utilisée dans le cas 3 chaque fois que I’on fait face a
une impasse ou une insatisfaction. Le sujet sera alors totalement abandonné ou
reconsidéré ultérieurement.

o L’accumulation de détails qui méne au désintéressement est un modéle trés peu
utilisé: pendant les MM, on va a I’essentiel, le temps est précieux. Par contre, le cas 3
y a parfois recours en début de rencontre : le fait que plusieurs personnes y assistent
peut expliquer cette tactique qui met fin a de longues dissertations sur la justification
de la collection.

o Les félicitations mutuelles sont absentes dans le cas 2. Créateur et gestionnaire font

leur travail, se respectent, avouent en entrevue leur admiration mutuelle mais ne vont
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pas nécessairement l’extérioriser devant les autres. Les cas 1 et 3 I’expriment
abondamment.

o L’abandon du sujet est plus présent dans les cas 2 et 3, il permet de calmer les
humeurs et d’éviter de nuire a la relation. Dans le cas 1, le gestionnaire a propension

a aller au bout de ses convictions et a défendre ses opinions.

En bref: Dans le cas 1, on a tendance a étre plus expéditif, les discussions sont moins
longues et moins intenses. Dans le cas 2, on évite de prolonger les situations de malaise, et
dans le cas 3, toutes les manceuvres sont utilisées (mais ce constat peut €tre expliqué par le

fait que plusieurs personnes sont impliquées).

5.3 Modeéles de résolution de conflit : le combat entre création et gestion

Les portraits qui suivent identifient le climat lors des négociations et sont réalisés a partir des
modeles de résolution de conflit de Thomas. Ces portraits permettent de comprendre et
justifier les choix et attitudes des créateurs et gestionnaires. Les personnalités différentes des
créateurs et gestionnaires influencent le processus de décision. Ils sont présentés en ordre

d’importance au tableau 5.6.

TABLEAU 5. 6: Modéles de résolution de conflit

Modeéles de résolution de
conflit

. confrontation : obtenir satisfaction au détriment de I’autre

. compromis : satisfaction modérée et incompléte pour les 2 parties
. collaboration : tentative de pleinement satisfaire les 2 parties

. évitement : ignorer et négliger les préoccupations de 1’autre

. accommodement : satisfaire I’autre contre sa propre satisfaction

[T SR S I NS BT

La confrontation : obtenir satisfaction au détriment de I’autre

Lors de confrontations, il est possible que créateur et gestionnaire tentent d’avoir des
¢changes constructifs mais la tension est palpable et peut dégénérer. La gamme des émotions
est grande et le climat est inconfortable. Pres de 70 caractéristiques furent répertoriées. Nous
retenons les réactions les plus fréquentes observées, dont I’une prédomine : I’impatience.

Dans ces situations, le créateur est souvent contrarié et le gestionnaire souvent rationnel. On
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remarque que pour le gestionnaire les humeurs sont plus fonctionnelles alors que pour le
créateur elles sont plus émotives ou passionnées. A mesure qu’on avance dans le temps
I’intensité du malaise augmente chez les trois créateurs, alors qu’elle est en dents de scie chez

les gestionnaires.

TABLEAU 5. 7: Portrait des individus lors de confrontations

| Chez les créateurs:  Chez les gestionnaires :

Contrarié (a répétition) Rationnel (a répétition)
Intransigeant Persistant
Impatient Impatient
Irrité Concilient
Insatisfait Réaliste
Agacé Perplexe et calme
Etonné Patient
Utilise un ton sec Inquiet
Sarcastique
Exigeant

Le compromis : satisfaction modérée et incompléte des deux parties.

Lors des situations de compromis, les individus sont agacés et tendus mais le rire et
I’hésitation détendent [’atmosphére. Ici le climat est plus mielleux. Les créateurs sont
personnellement affectés et les gestionnaires plus sensibles aux créateurs. L’impatience est
encore omniprésente et le gestionnaire fait toujours preuve de rationalité. On sent le créateur

plus fragile et le gestionnaire moins tranchant que lors des situations de confrontation.

TABLEAU 5. 8: Portrait des individus lors de compromis

Chez les eréateurs:  Chez les gestionnaires : |

Sceptique Rationnel (a répétition)
Inquiet Réaliste
Impatient Impatient

Distant
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La collaboration : tentative de pleinement satisfaire les deux parties.

Rappelons que nous sommes en situation conflictuelle et que les individus cherchent a
atteindre le consensus. Ils sont complices, mais perplexes, et échangent dans la bonne
humeur. Malgré la tension, les discussions tendent vers la coopération. C’est la premiere fois
que créateur et gestionnaire sont tous les deux rationnels. On sent les créateurs perplexes et

sceptiques et les gestionnaires dégagés et proactifs.

TABLEAU 5. 9: Portrait des individus lors de collaborations

[ Chez les créateurs:  Chez les gestionnaires :

Incertain Propose des solutions
Rationnel Rationnel

L’évitement : ignorer et négliger les préoccupations de ’autre.

Lors des situations d’évitement, nous remarquons qu’il est fréquent que nous ayons attribué
deux qualificatifs en méme temps & une méme personne pour une méme situation. Malgré
qu’il soit concentré sur la discussion, on remarque une distraction et un désir de s’esquiver
chez le créateur. Le gestionnaire est slir de lui et tente délicatement de convaincre le créateur.
Malgré qu’il soit rationnel, le gestionnaire se tourne vers la dérision ou les blagues pour

détendre I’atmosphére.

TABLEAU 5. 10: Portrait des individus lors d’évitements

. Chez les créateurs:  Chez les gestionnaires :

Contrarié (a répétition) Prudent

Agacé Sceptique
Tenace Rationnel
Concentré Impatient

Impatient Blagueur
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L’accommodement : satisfaire I’autre contre sa propre satisfaction.

Seules deux caractéristiques ont été présentes plus d’une fois. Notons qu’elles sont
contradictoires. Les membres de la dyade échangent et le climat est assez décontracté, mais
créateurs et gestionnaires sont distants. Contrairement aux situations d’évitement ot le climat

est plutot cordial, ici, le climat est plus tendu, moins agréable.

TABLEAU 5. 11: Portrait des individus lors d’accommodements

e ok ass ds b don L

atgorique

Ce portrait d’ensemble du climat qui régne et du modele choisi lors de la prise de décision
permet de mettre en relation ’effet de la personnalité sur le modele de résolution de conflit.
Certaines caractéristiques comme la rationalité des gestionnaires ressortent : ces derniers sont
bien campés dans leur position. On remarque aussi a quel point I’impatience occupe une
place importante tant chez les créateurs que chez les gestionnaires. Ce portait ne saurait étre

complet sans un regard sur les émotions en présences chez nos acteurs.

L’expression et 'impact de I’émotion en situations extrémes

Pour compléter le portrait de nos dyades, les caractéristiques nous amenent a exposer la place
qu’occupe I’émotion. Elle est différente, mais présente, chez toutes les dyades. Au dela du
sujet discuté, I’état d’esprit ou les humeurs des participants affectent le climat. Les situations
observées sont souvent empreintes d’émotions, émotions que 1’on ressent et qui s’expriment
différemment : elles sont extériorisées ou non mais sont bien présentes. A I’inverse, il est
indéniable que les tensions et les conflits suscitent a leur tour des émotions — d’ou I’intérét du
rapport émotion/tension trés présent dans la théorie de Thomas (1991) : I’émotion imprégne

les négociations entre créateur et gestionnaire.
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Pour juger de P'impact de I’émotion sur le processus de prise de décision, nous avons fait
I’inventaire des humeurs ressenties et observées pendant les MM (notre variable 16 dans le
Répertoire des décisions, appendice L). Afin d’identifier les zones d’émotion, nous allons
maintenant décrire 1’état d’esprit qui régne juste avant ces prises de décisions qui menent a la

confrontation, mais aussi, a la collaboration (les deux situations extrémes).

Cas 1

Avant la confrontation, le créateur est tendu, indécis, contrarié, impatient; il est critique
envers les opinions de ’autre. Le gestionnaire aussi est impatient, mais il est tenace et au lieu
d’abandonner son point de vue, il insiste. Une insistance discréte pour ne pas dépasser les

limites qu’ils se sont imposées, le gestionnaire est sur ses gardes et avance prudemment.

Les situations de collaboration malgré les tensions se caractérisent par une ouverture du
créateur : on le sent complice et rassurant alors que le gestionnaire est perplexe. La majeure
partie des décisions se prend sans tension, la satisfaction des deux domine souvent, de méme
que le désir de parvenir au consensus. En général, a partir du moment ou ’un des deux est
enjoué, la décision se déroule sans tension. Ces situations n’éliminent pas les préoccupations
ou I’incompréhension, mais a ce moment se dégagent la résignation, le désir de communiquer
ou la préoccupation. On évite les tensions parce que : soit on est dans le méme état d’esprit

(la majorité des situations en fait), soit on apaise |’autre.

Cas 2

Les situations de confrontation sont plus nombreuses. Dans ce cas-ci il s’agit également de
situations ou le créateur est plus souvent irrité et impatient - |’agacement pouvant étre
provoqué par I’incompréhension (ne pas comprendre pourquoi les autres critiquent ou
questionnent la collection). Il est contrarié face a la réception que suscite sa collection. Le
gestionnaire est réaliste et perplexe; il insiste, cherche des solutions pour que la collection
soit adaptée au marché. Ces préoccupations irritent le créateur. C’est surtout devant les

arguments trés rationnels du gestionnaire que le ton monte: il s’agit d’une réelle
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confrontation création/commercialisation. Dans ce cas; on sent que comme pour le cas 1, le
gestionnaire demeure calme et parfois spirituel pour apaiser |’atmosphére - encore une fois on
sent le respect d’une limite & ne pas dépasser. Méme certaines situations d’échanges
constructifs ou de recherche de solutions communes créent des situations de malaise. On peut
déceler une forme d’insatisfaction chez le créateur (rappelons a quel point il insiste sur

’importance d’argumentations solides de la part des participants lors des réunions).

Les tensions qui menent a une réelle collaboration ont lieu en mi-parcours. Les membres de
la dyade sont dans un mode d’échange, mais le ton du créateur demeure incertain et parfois
tranchant. Le gestionnaire est modérateur et on le sent vraiment plus dégagé, ce n’est pas
qu’il soit totalement indifférent, mais on le sent plus distant. Les décisions sans tensions sont
trés nombreuses. La connivence est omniprésente : au-dela de ’échange constructif, le climat
est plus enjoué, ils savent conquérir ’attention de ’autre, le climat général qui se dégage est

que tous les deux sont en contrdle et sirs d’eux.

Cas 3

La confrontation éclate quand le créateur est contrarié¢ ou agacé, il devient impatient et
frustré. Le gestionnaire aussi se montre tendu ou impatient, mais cela se traduit parfois en
sarcasme, non pas envers le créateur, mais devant la situation. Lors de réelles collaborations,
le créateur est perplexe ou sceptique devant certains choix et le gestionnaire discute et

propose des solutions.

Les situations sans tension sont nombreuses, mais lorsqu’un membre de la dyade est de
mauvaise humeur, il en est souvent de méme pour I’autre sans que cela ne crée de tension. La
bonne humeur est toutefois caractéristique des échanges; la coopération, la connivence et
I’harmonie sont perceptibles. Le gestionnaire motive et exprime facilement sa satisfaction, ce
qui désamorce les possibles insécurités du créateur. Il n’en demeure pas moins que le créateur
n’hésite pas a exprimer ses frustrations. Nous avons le sentiment que les membres de la
dyade font souvent front commun devant le reste des participants. La combinaison

perplexe/rationnel est particuliére. Lorsque le créateur est incertain, le gestionnaire fait
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preuve de rationalité, ce qui a pour effet de désamorcer toute tension. Dans les cas | et 2,
nous n’avons pas vraiment senti cette perplexité du créateur. Quand les deux membres d’une
dyade sont convaincus et rationnels, ils entrent dans un mode d’échange qui élimine les
tensions. Toute perception d’échange de la part des créateurs a des effets positifs qui ménent
a des propositions ou innovations. Les émotions ressenties ont un effet sur la négociation et la

situation vécue provoque des émotions, elles fagonnent le déroulement de la négociation.

Ce qui prédomine dans les 3 cas :

o lors des décisions sans tensions, les deux membres de la dyade passent par une
gamme d’émotions contradictoires mais il ressort que le créateur est confiant et
rassuré alors que le gestionnaire est paisible et complice;

o le créateur en situation de confrontation est contrarié, alors que le gestionnaire est
distant, sur ses gardes, mais patient;

o en situation de collaboration, le créateur est coopératif et complice, alors que le

gestionnaire est perplexe, modéré, mais intéressé.

Quand ils sont en recherche de solutions, les tensions disparaissent comme si le fait de faire
face a un probléme meéne & une réflexion commune et & une réelle coopération (le mode
échange que nous avons identifié¢ dans le Répertoire des décisions, variable 16). Les membres
de la dyade apprécient ces moments qui leur permettent de mettre a I’épreuve ou de justifier

la rajson d’étre de leur cogestion.

Nous avons présenté ici les trois cas sélectionnés dans le cadre de cette étude. Pour
I’ensemble des cas, la prise de décision en cogestion offre aux créateurs et gestionnaires la
possibilité de se remettre en question, de juger et étre jugé, d’assurer la cohérence du produit
qui sera commercialisé. Constamment, on demande ou recoit ’opinion de |'autre avant de
prendre position. La relation particuliére qui lie créateur et gestionnaire les rend sensibles a
I’autre, chacun pergoit les signes et sait jusqu’ou aller, mais aussi, comment y arriver. Cette
sensibilité a ét€¢ d’ailleurs exprimée par des créateurs qui subissent 'difficilement les

conséquences du fait que [’on s’éloigne de la création pour n’en retenir que le potentiel de
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vente. Souvent, on sent le créateur exaspéré (devant les critiques ou questionnements sur la
création, devant le manque d’informations). Dans le cas 3, ces moments se transforment en
silence. Ultimement, on cherchera a expliquer I’accord et a évaluer la réaction de chacun de
maniere a mieux comprendre la relation qui existe dans la dyade. C’est ce dont nous traitons

a la section qui suit.

5.4 L’accord entre créateur et gestionnaire : justification des comportements
Modéle de résolution de conflit en situation de tension (variable 17)

Notre recherche porte sur le modéle utilisé afin de parvenir a I’entente lors de situations
conflictuelles. Rappelons que les décisions sans tension (code 0) occupent une place
importante. Leur prédominance nous semble normale dans un contexte de cogestion
volontaire. Nous pouvons supposer que s’il n’y a pas de conflit c’est qu’on est (1) donc par
conséquent en mode collaboratif, (2) ou que les membres jugent qu’il est inutile de se battre

et évitent le sujet.

Lorsque les tensions deviennent conflictuelles, le modele de confrontation prédomine, suivi
des modeles de compromis, d’évitement, d’accommodement et de collaboration. Selon nos
résultats, la catégorie collaboration (3) correspond a des situations ou il y a eu conflit
(environ la moitié des décisions) et que ce dernier s’est réglé par collaboration. Certains
modeles provoquent un échange entre les individus (choix interpersonnels) : c’est le cas de la
confrontation, du compromis et de la collaboration, alors que d’autres modéles évoquent le
choix d’un individu de s’isoler, de ne pas collaborer avec son partenaire : c¢’est le cas de

I’évitement et de I’accommodement (choix individuels) :
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FIGURE 5. 9: Modéle de résolution de conflit adapté de Thomas

Cas 1 Pourcentage des prises de décision (0) sans conflit et avec conflit menant 4 (1) la confrontation (2)

la compromis (3) Ia collaboration (4) I’évitement (5) I’accommodement
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Cas 2 Pourcentage des prises de décision (0) sans conflit et avec conflit menant 4 {1) la confrontation (2)

la compromis (3) la collaboration (4) I’évitement (5) I’accommodement

ACTION/RESOLUTION DE CONFLIT (THOMAS)
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Cas 3 (0) Pourcentage des prises de décision (0) sans conflit et avec conflit menant & (1) la

confrontation (2) la compromis (3) la collaboration (4) I’évitement (5) I’accommodement

ACTION/RESOLUTION DE CONFLIT (THOMAS)

8

Pourcentage
g

3

ACTION/RESOLUTION DE CONFLIT {THOMAS)

FIGURE 5. 10: Modeles de Thomas — résolution des conflits
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LLa confrontation permet d’obtenir la satisfaction au détriment de |’autre. Elle sous-entend une
forme de domination. La présence importante de ce modele étonne dans la mesure ou la
cogestion de nos dyades est volontaire, mais s’explique par les intéréts divergents de nos
deux personnalités. Les priorités du design sont parfois difficiles & comprendre pour le
gestionnaire. Ce qui semble un détail anodin pour ce dernier, provoque I’impatience et
’insécurité du créateur. Parfois, |’échange sur la perception de la collection est cinglant et le
ton tranchant. De plus, le lien parental permet une certaine liberté d’action, tel que mentionné
lors des entrevues. Ajoutons que la compétition se substitue parfois a la confrontation : un
contexte ou les membres de la dyade sont deux personnalités fortes rend probable la

compétition pour I’obtention d’un objectif et les tentatives pour convaincre 1’autre.

[’évitement consiste a ignorer et a négliger les préoccupations de I’autre. On remarque qu’il
est aussi présent que le compromis. Dans un contexte de cogestion, qui plus est basé sur une
relation familiale, il est prévisible que les acteurs y aient recours afin de ne pas nuire a la
relation. Il sera particulierement présent dans le cas 3, seule dyade qui réunit des acteurs qui
vivent ensemble et ou il est préférable de mettre fin aux querelles. Les deux acteurs sentent
les tensions mais les évitent, parce qu’ils ne veulent pas se battre. L.’évitement est présent
dans tous les cas et permet surtout de passer a autre chose, d’éviter d’envenimer le conflit

sans pour autant devoir céder aux arguments de I’autre.

Le compromis procure une satisfaction modérée et incompléte aux deux parties. Il se retrouve
a quasi égalité avec I’évitement. Il est étonnant que les acteurs n’en parlent jamais (que deux
bréves mentions par un méme gestionnaire dans tout notre matériel). On en parle peu, mais
on le fait : ces moments €taient perceptibles lors des réunions. Pour le gestionnaire, il importe
de consolider les modéles. Puisque le créateur est réticent a le faire si tot en saison, il va
accepter que ce soit fait ultérieurement. Afin de ne pas gicher I’atmosphére de la rencontre,

le gestionnaire accepte la proposition et I’idée n’est pas totalement abandonnée.

L’accommodement consiste a satisfaire ’autre contre sa propre satisfaction. Dans un

contexte de relation familiale, on ne s’étonnera pas que I’on pardonne & I’autre et que I’on
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accepte plus facilement certaines transgressions. Cela peut aussi dépendre de I’intérét de
maintenir un climat de travail agréable sans égard pour le lien familial. Quand on pergoit
qu’une critique ne sera pas bien recue, on choisit de ne pas insister, méme si ce choix peut

avoir un effet néfaste sur la commercialisation de la collection.

La collaboration est une tentative de pleinement satisfaire les deux parties. Nous croyons
qu’une cogestion volontaire favorise la collaboration. Elle se fait plus discréte que prévu, a
moins qu’elle soit tellement naturelle qu’elle soit non perceptible. Cela pourrait expliquer que
la majorité des décisions se prennent sans tension, mais tel que mentionné, il est impossible
de savoir si I’absence de tension ne permet pas plutdt d’éviter le conflit. Malgré I’inquiétude
du gestionnaire devant le produit, il accepte de faire confiance au jugement du créateur. Le

fait de remettre a plus tard et de vouloir éviter un conflit est une forme de coopération.

Au départ, ces cing modeles avaient pour nous la méme force : nous les avons considérés
pour notre étude comme un ensemble de solutions possibles dont certaines seraient favorisées
par les créateurs ou gestionnaires. Il s’avere qu’aucun de ces modéles n’a été éliminé. Selon
Thomas, la collaboration est plus appropriée dans le long terme que le court terme et notre
étude porte sur la cogestion a long terme (appendice J). Par contre, chaque MM constitue une
entité a court terme : la prise de décision sur une collection. C’est peut-&tre cette opposition

qui expliquer le mieux le mélange de modéles chez nos dyades.

En situation de tension, le cas 1 a recours a la confrontation, au compromis et a I’évitement,
tres peu a la collaboration. Le cas 2 favorise nettement la confrontation et le cas 3, le
compromis et la confrontation. Sachant que 1’évitement et I’accommodement sont des choix
individuels (pas de réel échange avec son partenaire) et que la collaboration, la confrontation
et le compromis sont des choix interpersonnels (nécessitant un échange), nous constatons que
nos créateurs et gestionnaires sont le plus souvent dans I’action collective. Le choix des
modeles selon les personnalités de nos créateurs et gestionnaires sera développé

ultérieurement.
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Les membres des dyades parviennent a ’accord par convention (entente réciproque entre les
logiques), par coopération tacite (mise en commun d’une certaine durée entre parties égales),
la fatigue ou I’abandon (ne plus vouloir négocier et céder), pour des raisons culturelles
(dualité des logiques art/commerce), résultent d’enjeux cachés (¢léments non divulgués) ou

par égocentrisme de la part des individus (ne tenir compte de I’intérét que de I’un d’eux) :

TABLEAU 5. 12: L’accord

=

Justification de I’accord convention : entente réciproque entre différentes logiques

2. coopération tacite : mise en commun d’une certaine durée
entre parties inégales

3. fatigue / abandon : ne plus vouloir négocier et céder

4. culturel : dualité des logiques art/commerce

5. enjeux cachés : éléments non divulgués

6. égocentrisme : ne tenir compte de |’intérét que d’une seule
personne

Identification du gagnant Lors des négociations : aucun gagnant, le créateur ou le
gestionnaire

Cas | Pourcentage de situations ot on arrive & I’accord par (1) convention (2) coopération tacite (3)

fatigue/abandon (4) culturelle (5) enjeux cachés (6) égocentrisme

POURQUOIACCORD-

g

Pourcentage

T T T T
1 2 k) 4

o
*»

POURQUOI ACCORD-

Cas 2 Pourcentage de situations ol on arrive a I’accord par (1) convention (2) coopération tacite (3)

fatigue/abandon (4) culturelle (5) enjeux cachés (6) égocentrisme
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POURQUOI ACCORD-

3

Pourcentage

3

POURQUOI ACCORD-

Cas 3 Pourcentage de situations ou on arrive a I’accord par (1) convention (2) coopération tacite (3)

fatigue/abandon (4) culturelle (5) enjeux cachés (6) égocentrisme

POURQUOIACCORD-

3

Pourcentage

3

POURQUOQ! ACCORD-

FIGURE 5. 11: Justification de ’accord
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Dans les cas | et 2, les conventions et coopérations tacites prédominent, alors que pour le cas
3, ce sont les raisons culturelles : la culture organisationnelle y est trés présente et on y réfere
régulierement comme justification a la gestion de I’offre ou a la gamme de prix. Comme si
avec un si grand nombre de mod¢les par an, il était rassurant pour les différents intervenants
de se rattacher constamment a ’identité de I’entreprise. L’égocentrisme occupe une place
plus grande dans lescas 1 et 2 (absent dans le cas 3), certains membres des dyades étant plus

extravertis.

1l est certain que les membres des dyades ont appris a se connaitre comme collégues avec le
temps et que cela affecte le processus de négociation (en référence a la théorie des jeux et la
négociation dans Beach, 1997). Ce qui prédomine est le respect mutuel : savoir reconnaitre
I’apport de I’autre. Le respect, c’est aussi étre conscient du pouvoir dont chacun dispose et la
reconnaissance des limites dans lesquelles ils évoluent. Le défi n’en demeure pas moins de
repérer si, malgré une cogestion horizontale, I’un des deux ressort gagnant (que son choix est

retenu).

Le gagnant : créateur ou gestionnaire (variable 9)

En observant les situations de cogestion, nous constatons que souvent aucun des membres de
la dyade ne gagne la partie. Ou bien la décision se prend sans joute, ou bien la tension se
termine sans que I’on puisse vraiment identifier un perdant. Dans les tableaux qui suivent, la
variable 0, qui n’identifie aucun gagnant, est majoritaire dans les cas 1 et 3. Cependant,
lorsqu’il y a un gagnant, c’est le plus souvent le créateur: dans le cas 1 cela peut s’expliquer
du fait que ce dernier a fondé la compagnie et que ce n’est qu’assez récemment qu’il a
délégué certaines décisions au gestionnaire. Dans le cas 2, ce sont des collections fashion. Ce
type de collection nécessite d’étre a I’affut des dernieres tendances et la priorité va au design.
Dans le cas 3 la différence entre créateur et gestionnaire est beaucoup moins marquée. C’est
aussi le cas ou ils mentionnent se considérer tous les deux hybrides, étre a la fois créateur et

gestionnaire et avoir une part des deux personnalités.
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Voila qui confirme la rumeur de I’industrie selon laquelle trés souvent, le gestionnaire donne
raison au créateur pour préserver la fragilité de ce dernier, éviter les éclats et s’assurer du
développement d’une prochaine collection. Soulignons que dans le cas 2, les situations ou le

créateur gagne sont plus fréquentes que les situations identifiées comme sans gagnant.

Cas 1 Pourcentage de situations (0) sans gagnant ou pour lesquelles le gagnant est (1) le créateur (2) le

gestionnaire

QUI GAGNE C(1) G(2)

3

Pourcentage
g

8

=l

[ =0 T T
0 1 2

QUI GAGNE C(1) G(2)

Cas 2

Pourcentage de situations (0) sans gagnant ou pour lesquelles le gagnant est (1) le créateur (2) le

gestionnaire
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QUI GAGNE C(1) G(2)

3

&

Pourcentage

§

T
1 2

QUI GAGNE C(1) G{2)

o

Cas 3

Pourcentage de situations (0) sans gagnant ou pour lesquelles le gagnant est (1) le créateur (2) le

gestionnaire

QUIGAGNE C(1) 6(2)

Pourcentage
&

T T T
bl 2 S

QUI GAGNE C(1) G(2)

oo

FIGURE 5. 12: Le gagnant de la décision

A de nombreuses occasions o le gestionnaire lache prise et céde la place au créateur, il cesse
d’insister ou accepte la position du créateur. La fragilité du créateur est légendaire, il est
passionné par la création, mais manque de sécurité face a la réaction des autres. Il sait qu’il
sera évalué via ses créations. Le rdle du gestionnaire est de le protéger en évitant les attaques

répétitives trop assassines. Soulignons que les gestionnaires des cas | et 3 n’aiment pas se
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voir comme des patrons et qu’un seul créateur mentionne son admiration du travail du

gestionnaire (cas 3).

Climat aprés la décision (variable 21)

Nous avons €également utilisé ces catégories de Thomas pour définir I’ambiance générale qui
se dégage apres chaque décision (avec ou sans tension). Nous avons voulu vérifier le climat
qui régne entre créateur et gestionnaire, mais aussi, avec leurs employés suite a une entente.
Cette fois-ci, la collaboration est largement prioritaire. Ce qui signifie que les membres de la
dyade arrivent a atteindre un climat de travail optimal qui leur permet d’évoluer dans les MM
et de passer au probleme suivant. Dans le cas 1, le modéle est suivi de I’accommodement,
dans le cas 2, de I’évitement, dans le cas 3, du compromis et de I’évitement (a égalité). Les
situations permettent de constater qu’une fois la décision prise, le climat est harmonieux. lls
reprennent la discussion et poursuivent la revue de la collection, la confrontation occupe peu

de place.

Suite aux décisions sans conflits dans le cas | et 2, il regne une grande collaboration, alors
que dans le cas 3 il y a présence de confrontations, méme si minimes et I’insatisfaction est
présente. Retenons surtout que malgré I’entente, la collaboration, quoique tres présente, est

souvent éclipsée par I’évitement ou I’accommodement.
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Cas 1 Pourcentage de situations avec conflit menant a (1) la confrontation (2) le compromis (3) la

collaboration (4) I’évitement (5) 'accommodement

RESULTATS

5

Pourcentage
i

3

T T T
1 2 3

RESULTATS

=ML

Cas 2 Pourcentage de situations avec conflit menant (1) la confrontation (2) le compromis (3) la

collaboration (4) I’évitement (5) I"'accommodement

RESULTATS

g

Pourcentage

3

T T T
3 4 S

RESULTATS

,
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Cas 3 Pourcentage de situations avec conflit menant a (1) la confrontation (2) le compromis (3) la

collaboration (4) I’évitement (5) |’accommodement

RESULTATS

Pourcentage
id § §

8

11

I

3

()

=

RESULTATS

FIGURE 5. 13: Modéles de Thomas - ambiance

La description que nous venons de faire nous amene a nous questionner sur la

présence ou I’absence de régularités dans la prise de décision.

5.5 Le défi de la cogestion

Ce chapitre permet de conclure que la complexité de la cogestion créateur/gestionnaire ne fait
plus de doute. Certaines caractéristiques sont propres aux cas étudiés : le lien familial qui a
des répercussions sur la cogestion et, une cogestion horizontale et volontaire. Nous avons
développé les variables retenues pour analyser la cogestion horizontale et identifié les
caractéristiques de la cogestion. Nous les avons répertoriées en trois groupes : les variables
contextuelles, individuelles et relationnelles. Les variables individuelles font ressortir
’opposition entre créateur et gestionnaire. Nous avons par la suite exposé les combats entre
créateurs et gestionnaires et identifié les manceuvres déployées par les membres des dyades,
et les accords qui en découlent. Le chapitre démontre en quoi la cogestion représente un défi
pour les décideurs. Un défi qui s’explique par la difficulté de gérer en équipe
créateur/gestionnaire et la multitude de situations conflictuelles qui peuvent en découler. Le

défi du combat entre création et gestion et |’obligation de parvenir a I’accord.
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Selon les contextes, les individus feront appel a différentes manceuvres lors de la prise de

décision. Quoiqu’il soit impossible d’identifier un seul patiern propre aux trois cas, nous

avons pu repérer certaines récurrences dans l'analyse détaillée qui précede tel que le

démontre le tableau suivant :

TABLEAU 5. 13: Récurrences dans I’analyse statique des cas

Le tableau suivant présente, pour chaque variable, les situations qu’on retrouve le plus fréquemment

(+) et celles qu’on retrouve le plus rarement (-) :

Variables contextuelles :

Cas 1

Casl

Cas 3

(4) importance

(+) Forte/(-) faible

(+) Forte/(-) faible

(+) Forte/(-) faible

(4) catégorie

(+) Managériale/
() groupe

(+) Managériale/

{(-) groupe et
individuel

(+) Groupe/
(-) individuel

(6) théme (+) Opérationnel/ (+) Economique/ () Politique/
(-) personnel (-) opérationnel (-) personnel
Variables relationnelles Casl Cas2 Cas 3

(8) élément d’évaluation

(+) Pouvoir décisionnel/
(-) motivation

(+) Pouvoir
décisionnel/
(-) structure

(+) Information/
(-) motivation

(3) tension

(+) Sans tension/
(-) avec tension

Sans tension=avec
tension

Sans tension=avec
tension

(11) type de conflit (+) Téches et objectifs/ | (+) Tiches/ (+) Taches/

() confiance et (-) personnel (-) personnel et

ersonnel normes

Manceuvres et accord : Cas 1 Cas2 Cas 3
(17) modeéle résolution (+) Confrontation et ) (+) Compromis/
(si conflit) évitement/ Confrontation/ )

(-) collaboration (-) collaboration | accommodement
(21) résultats (climat) (+) Collaboration/ ) (+) Collaboration/

(-) confrontation

Collaboration/
(-) confrontation

(-) confrontation

(22) manceuvres,
stratégies/tactiques

(1) Persuasion/
(-) préambules et détails

(+) Persuasion/
(-) préambules

(+) Persuasion/
(-) détails

(9) gagnant

(+) Personne/
(-) gestionnaire

(+) Créateur/

(-) gestionnaire

(+) Personne/
(-) gestionnaire

En bref, il existe des différences entre les cas pour :

o la présence ou non de tensions ;
o la catégorie de décision ;
o le théme de la décision ;
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o le modéle de résolution de conflit ;
o le gagnant;

Les cas sont semblables au niveau:

de ’importance de la décision (forte);

du type de conflit (de taches);

du climat général (collaboration);

des manceuvres favorisées (persuasion-gentle persuasion),

O O O O

Les observations permettent de repérer certaines récurrences. Nous constatons que, selon les
variables contextuelles:

» ce sont des décisions managériales ou en groupe;

» le théme abordé est surtout stratégique, donc ayant un effet sur la performance de la
collection;

selon les variables individuelles :

> souvent, il n’y a pas de réel gagnant, sinon c’est le créateur;

selon les variables relationnelles :

» le pouvoir décisionnel et I’information assurent le bon roulement de I’organisation;

» latension n’est pas prédominante lors de la prise de décision;

» le conflit porte principalement sur les taches (les individus ne vivent pas
nécessairement de conflits personnels malgré leurs personnalités a priori si
différentes);

» suite a une décision le climat est harmonieux, on est parvenu au consensus et les
membres de la dyade collaborent;

selon les manceuvres :

» les membres de la dyade s’activent a convaincre les autres participants d’adhérer a

leur position;
Finalement, selon les modéles de résolution de conflits :
» la confrontation et le compromis prédominent dans les situations conflictuelles;

on atteint I’accord par convention ou coopération tacite, sinon ¢’est I’abandon;
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Nous pouvons conclure en affirmant le défi que représente la cogestion de par la complexité
des situations et des cas étudi€és. Non seulement nous sommes en présence de nombreuses
variables contextuelles, individuelles et relationnelles qui influencent la cogestion mais leur
impact sur la cogestion et les conséquences sont complexes. La cogestion est complexe de
par I’abondance des variables en présence, complexe aussi parce que les situations de méme

que les réactions des individus sont imprévisibles.

Dans le prochain chapitre, nous allons analyser la cogestion sous un angle différent. Au-dela
de la complexité, nous allons étudier les relations et possibles effets de ces variables les une
sur les autres et préciser les facteurs qui influencent les modalités de cogestion afin de dresser

un portrait de la cogestion en tant que systéme.






CHAPITRE VI

LA COGESTION COMME SYSTEME : LES FACTEURS QUI INFLUENCENT LES
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Chapitre 6:
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Chapitre 7: | )

La cogestion commedynamigue

Dans ce chapitre nous allons présenter les facteurs qui influencent les modalités de cogestion
et identifier en quoi ce mode de gestion constitue un systeme. La couleur de ce chapitre est
que nous avons repéré certaines régularités locales, et que la cogestion créateur/gestionnaire
est complexe car beaucoup de choses se passent, tel que démontré dans le chapitre 5. Nous
allons démontrer que ces régularités sont de plus inter-reliées pour former un systéme

singulier.

Pour comprendre et identifier si la cogestion créateur/gestionnaire constitue un tel systéme,
nous allons décrire la prise de décision en identifiant les facteurs qui influencent les
modalités de cogestion. L’objectif est d’identifier les facteurs pertinents en analysant les
influences croisées. Nous allons mettre en relation certaines variables contextuelles,

individuelles et relationnelles pour retenir les éléments provocateurs de conflits pour chacun
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des cas et les dispositions et réactions des acteurs devant de telles situations. Nous présentons
les circonstances et I’impact des choix retenus a travers les relations de pouvoir qui se tissent.
Finalement, nous portons une attention particuliere aux modeles de résolutions de conflits
retenus par chaque dyade puisque créateurs et gestionnaires doivent répondre a la nécessité

de parvenir a ’accord.

Nous avons donc retenus certaines variables propres aux cas étudiés. Certains facteurs se
dessinent, ils sont des éléments en relation qui définissent un systéme de cogestion, une
forme de pratique. Ces facteurs n’occupent pas tous la méme place pour chacun des cas
étudiés et nous ne pouvons pas identifier un pattern distinctif commun aux trois cas. Par

contre, nous confirmons que certains facteurs influencent les modalités de cogestion.

Mise en contexte

La nature méme des merchandising meeting explique les résultats, I’objectif étant de
s’entendre sur la collection. Lors des MM, on discute et décide de la mise en marché des
collections qui, dans ce secteur, représentent un nombre important de nouveaux produits
(360/an dans le cas 1, 140/an dans le cas 2 et 700/an dans le cas 3), dont plusieurs sont (1)
des répétitions de basiques qui ont fait leurs preuves ou (2) des incontournables de la saison
(novelties). Dans ce second cas, tous les modéles ne seront pas nécessairement discutés a
fond et plusieurs sont simplement acceptés a l'unanimité sans discussion. Lors des
observations, nous avons retenu les décisions portant sur la collection ou ayant un impact
direct sur les collections (Répertoire des décisions, appendice L). Tel que mentionné, pour les
cas 2 et 3, le nombre de décisions avec et sans tension est équivalent et pour le cas 1, les
décisions sans tension sont plus nombreuses qu’avec tension. Dans les trois cas, de

nombreuses décisions se prennent néanmoins sans tension.

L’analyse du contenu des décisions retenues permet de les partager en deux grandes familles
dont la nature est liée aux choix sur la collection. Cette répartition facilite la compréhension
des choix. Les décisions se regroupent ainsi : des choix administratifs/gestion (par exemple,

le choix d’un sous-traitant, du réseau de distribution, d’achats des matiéres premiéres) et des
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choix sur les collections/création (par exemple I’annulation d’un modéle, la diversité de la

gamme).

6.1 Eléments provocateurs de tensions et conflits
L’objet méme de la prise de décision aura un impact sur la présence éventuelle de tensions.
Puisque nous avons retenu principalement des décisions portant sur la collection, notre

analyse se concentrera sur ces choix.

TABLEAU 6. 1: Présence des tensions chez les dyades selon I’objet de la prise de
décision

Choix administratifs Choix sur la collection

Sans tension  60% 40% =100%
Avec tension  20% 80% =100%

Choix administratifs Choix sur la collection

Sans tension  40% 60% =100%
Avec tension 45% 55% =100%

Choix administratifs Choix sur la collection

Sans tension  45% 55% =100%
Avec tension  60% 40% =100%

Comme !’illustre le tableau 6.1, dans le cas 1, 40% des décisions sans tension portent sur la
sélection des modeles (choix sur la collection) - ces derniers seront acceptés par tous sans
discussion — alors que 60% des décisions sans tension portent sur des décisions liées a la
gestion de cette collection (administration et logistique). Lorsqu’il y a tension, celle-ci sera le
plus souvent causée par des choix sur la collection (80%). Le taux de conflit sur la collection
chez cette dyade est 1ié au fait que cette entreprise a développé une structure de collection

éprouvée au fil des ans, une structure en coordonnés (groupe de vétements autour d’une
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thématiques), avec des régles précises jamais remises en question. La situation économique
actuelle et I’impact sur les ventes provoquent une remise en question de cette structure, un
bouleversement qui change les habitudes et crée des tensions. Nous avons remarqué que lors

de I’émergence de tensions chez cette dyade, la confrontation est omniprésente :

Quand c’est mon secteur je dis “tant pis pour toi, ma décision est prise”, j’ai le méme
respect pour ses positions, je recule moi aussi, méme si je ne suis pas content. Si je
suis vraiment contre, je vais essayer de le convaincre, mais sans dire “non ¢a marche
pas”, ce n’est pas une entrave, je respecte sa décision...il a autant a perdre que moi
.... {créateur ducas 1).
Ici (cas 1), on discute un moins grand nombre de décisions, mais les affrontements sont plus
importants. Le nombre de décisions est inférieur au nombre recensé dans les cas 2 et 3 pour
trois raisons : (1) le créateur a mis au point une structure de collection prédéterminée ol il n’a
qu’a changer les matiéres et couleurs saison aprés saison, ce qui permet d’éviter les surprises
lors des MM, (2) ce type de collection est moins fashion forward, dans le sens ou elle
contient peu d’innovations — d’autant plus qu’elle s’adresse au marché américain (plus
commercial), (3) les membres de la dyade s’entendent sur le fait que le créateur développe la
collection sans que le gestionnaire ne s’implique. Ici la collection est présentée au
gestionnaire lorsqu’elle est complétée, ce qui la distingue des autres cas. Rappelons que dans
le cas 2 la collection est un work in progress et le premier MM a lieu dés les balbutiements et

dans le cas 3, on présente un grand nombre d’options qui seront discutées lors des MM.

Dans les cas 2 et 3, le nombre de décisions sans tension est & peu pres égal au nombre de
décisions avec tension. Dans le cas 2, les résultats sont inversés par rapport au cas 1: 40% des
décisions sans tension portent sur des choix administratifs et 60% sur des choix sur la
collection. Par contre, si ’on ne tient pas compte du MM4 (cas 1) qui differe des trois autres
puisqu’il représente une récapitulation des décisions, le pourcentage est le méme pour les cas
1 et 2. Plus on avance dans le temps dans le cas 2, plus les décisions portent sur des sujets
administratifs. Dans I’enseinble, I’absence de tensions s’explique ici du fait que les modéles
plus basiques seront peu discutés. D’autres modeles (novelties) sont présentés et

automatiquement aimés de tous les participants au MM; ils passent rapidement la premiére
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épreuve et seront mis en marché sans négociation. Le créateur a le contrdle des choix
artistiques de la collection (collection designer) et ses décisions ne sont pas facilement
remises en question. Selon le tableau 6.1, c¢’est 45% des tensions qui relévent ici de choix
administratifs, pour 55% de choix sur la collection. Cette dyade doit définir un cahier des
charges qui confirmera les fonctions tant du créateur et du gestionnaire que celles des

employés.

Dans le cas 3, la répartition est plus équitable : 45% des décisions sans tension portent sur les
choix administratifs et 55% sur les choix liés 4 la collection. Les membres de cette dyade sont
a la fois créateur et gestionnaire et les fonctions sont bien réparties entre eux. Peu de remises
en questions des choix sont liées aux fonctions respectives et les questionnements et tensions
apparaissent lorsque I’on veut confirmer une décision ou que I’on sent le besoin d’engager

une discussion (par incertitude) sur le sujet.

Maintenant que nous avons vu I’impact du choix de la décision (administratif ou créatif) sur
Ja présence ou non de conflit et que nous constatons qu’il varie d’un cas & |’autre, nous allons
nous attarder a expliquer les tensions présentes dans chacune des entreprises. Comme pour le
chapitre 5, nous considérons tant les tensions importantes que les réels conflits puisque tous

deux nécessitent une négociation entre le créateur et le gestionnaire-pour parvenir a I’entente.

Cas 1 : les choix sur la collection comme zone de guerre

Dans ce cas, 20% des décisions qui provoquent des tensions portent sur des choix
administratifs, 80% sur la collection. Ce résultat confirme (1) que le gestionnaire n’a pas
entierement confiance dans les choix créatifs du créateur ou que (2) comme le créateur a bati
avec succes I’entreprise et qu’il est en voie de la l1éguer au gestionnaire, ce dernier sent le
besoin de prouver au créateur sa capacité de gérer le développement de produits (la création).
Le gestionnaire est plus tendu et est parfois distant face aux décisions; mais cette distance se
traduit en accord sur les choix. De fagon ponctuelle, il remet en question certains choix, ne

pouvant / voulant se soumettre en tout temps aux décisions du créateur.
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Cas 2 : les choix sur la collection comme zone de guerre

Dans tous les cas; la collection est une zone dangereuse pour le gestionnaire et les autres
participants. On évite de critiquer ou on le fait en évitant la tragédie, mais le climat est
toujours tendu. Dans le cas 2, 45% des décisions avec tension portent sur des choix
administratifs et 55% sur des choix de collection. Ce pourcentage important de tensions sur
les collections signifie que le gestionnaire remplit son mandat dont I’objectif consiste a
maximiser la commercialisation de la collection. Pour ce faire, il doit réguliérement donner
son opinion sur les modeles mais ce sont surtout des commentaires ou questions plutdt que
des critiques négatives (la zone dangereuse). Les commentaires du gestionnaire seront le plus
souvent ignorés ou rejetés par le créateur. Rappelons que le créateur a longtemps assuré les
différentes fonctions avant la venue du gestionnaire et qu’il en est capable, ce qui explique
son implication (son omniprésence) dans les choix administratifs. Ainsi, dans ce cas, le
pourcentage de décisions avec tension est donc presqu’aussi fort que le pourcentage de

décisions sans tension.

Cas 3 : les choix administratifs comme zone de guerre

Dans ce cas, 60% des décisions avec tension portent sur des choix administratifs et 40% sur
des choix de collection. Créateur et gestionnaire se font confiance mais lors de notre passage,
le climat général est plus tendu qu’a I’habitude, climat causé surtout par le changement du
systéme informatique (plusieurs millions de dollars et plusieurs problémes administratifs). Le
fait de se faire confiance pour cette dyade ne signifie pas qu’il n’y ait aucune discussion ou
remise en question. Au contraire, comme ils cumulent tous les deux les compétences de
’autre, les échanges se multiplient. Les discussions leur permettent de maintenir le cap et de
s’assurer que la direction de la collection et les choix administratifs respectent I’image de
marque et la mission de I’entreprise. Avec une structure aussi importante et autant

d’employés impliqués, il importe de ne pas perdre de vue les priorités et objectifs.

Pour ce cas, le nouveau systéme informatique a provoqué un bouleversemen: majeur du
mode de fonctionnement. Le changement implique de nombreuses heures de formations pour

les employés et le besoin de s’adapter a de nouvelles méthodes de travail. Les habitudes sont
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perturbées. Le créateur n’a plus ’acces automatique aux données (ventes réalis€es) qui lui
permettaient de mieux structurer la collection et de confirmer les choix. Malgré sa
compétence et son flair, on le sent irrité. Le gestionnaire, malgré qu’il remette en question sa
décision de changer de systéme et subisse la mauvaise humeur de tous, profite de ce choc
pour remettre en question le fonctionnement global de la gestion des collections. On n’assiste
pas ici a une remise en question des compétences du créateur, mais plutdt & une remise en
question de la structure organisationnelle. Il est dans sa nature d’innover constamment, ¢’est
la raison pour laquelle il réfléchit, remet en question les habitudes de travail et s’interroge sur
les lacunes. Malgré que sa décision de changer de systéme ne le satisfasse pas entierement, il
profite de la situation pour repenser ’ensemble de la structure et la position de certains
postes-clés. La gestion a pris trop de place au détriment de la création : le pouvoir des
gestionnaires de produits (achats et approvisionnements) a un impact néfaste sur la collection.

Ici, la réflexion du gestionnaire va en faveur de la création.

Nous constatons que I’impact du choix de la décision (administratif ou créatif) sur la

présence ou non de conflit varie d’un cas a ’autre.

6.2 Importance de la décision
L’intérét cette fois-ci est de comparer le niveau d’importance de la décision et le gagnant, de
vérifier lequel du créateur ou du gestionnaire remporte d’avantage la partie lorsqu’il s’agit de

décisions importantes.

TABLEAU 6. 2: Niveau d’importance des décisions / le gagnant

Importance Cas 1 Cas2 Cas 2 Cas3 Cas3
de la C gagne C gagne G gagne C gagne G gagne
décision :
Forte 7 L 29 10 12 13
Moyenne 9 3 26 6 9 4
Faible 0 0 16 2 2 2

Total 16 (80%) 4(20%) 71 18 23 19

(79.8%)  (202%)  (54,8%)  (45,2%)
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Le cas 1 : les décisions sont importantes et le créateur s’impose

Les MM different d’un cas a I’autre tant en utilité qu’en importance. Les membres de cette
dyade nous font bien sentir qu’ils pourraient vivre sans ces réunions, que de toute facon,
chacun a ses responsabilités, ceci signifie que le créateur développe la collection et que le
gestionnaire doit en gérer la mise en marché (il n’est pas impliqué dans le développement de
la collection). Par contre, ’absence totale de réunions menerait a la catastrophe, les échanges
entre les membres de la dyade ne pouvant et ne devant pas disparaitre. Tant que les
conditions économiques étaient favorables, on réduisait au minimum les rencontres et
échanges. Aujourd’hui, un contexte plus incertain les amene & devoir élaborer ensemble des
stratégies et faire des choix parfois douloureux (réduire de moitié les volumes de production).
Le MM est parfois utilisé en dernier recours (malgré que lors des entrevues, on soit conscient

de leur utilité).

Le cas 2 : on prend toutes sortes de décisions et le créateur s’impose

Ici, les réunions sont essentielles et incontournables. Elles permettent au créateur de présenter
sa collection et le gestionnaire est donc treés peu impliqué dans les choix de thématiques. Par
contre, un premier MM a lieu tres tot dans le processus de développement de produits, ce qui
signifie que dés le départ on a besoin de rétroactions. Le MM sert de renforcement (le plus
souvent positif) au créateur et a son équipe. Ils ont besoin d’étre félicités en cours de
processus de création. Ils recueillent les commentaires et vont les appliquer ou les ignorer,
mais en tout temps, on sent trés bien que la décision revient au créateur. De plus, on
remarque que dans ce cas, contrairement aux autres cas, on aborde de nombreuses décisions
de faible importance, presqu’autant que de moyenne importance alors que le créateur insiste
pour des MM constructifs et formels. Cette situation peut s’expliquer par (1) le désir du
créateur de tout contrdler ou (2) le manque de communication hors MM et le besoin de

multiplier les rencontres.

Le cas 3 : les décisions sont équilibrées et créateur et gestionnaire prennent leur place
Les réunions sont un lieu d’échange. C’est le désir des membres de la dyade et ¢’est souvent
ce qui se produit. Rappelons toutefois que les employés présents réservent les commentaires,

soit parce qu’ils ont besoin de réfléchir & I’ensemble de la collection avant de faire un choix,



185

soit qu’ils évitent de faire des commentaires négatifs de peur de blesser les créateurs. La
réflexion commune est essentielle quand on gere un si grand nombre de modéles (environ
700 modeles répartis en 12 livraisons par an). Selon le gestionnaire, le MM peut étre un lieu
de frictions, une zone difficile & gérer mais qui permet une réflexion commune et des
échanges que I’on espére constructifs. La répartition entre les trois niveaux de décisions

présente une répartition équilibrée pour ce cas.

En comparant le niveau d’importance de la décision et le gagnant afin de vérifier lequel du
créateur ou du gestionnaire remporte d’avantage la partie lorsqu’il s’agit de décisions

importantes, nous constatons qu’elle varie d’un cas a 1’ autre.
p 5

6.3 Catégorie de décisions et modeéle de résolution de conflit

L’intérét est ici de vérifier quel modele de résolution de conflit est utilisé par les membres de
la dyade selon la catégorie de décision : individuelle (décision qui réfere aux valeurs, a 1’état
d’esprit), en groupe (décision qui résulte des négociations) ou managériale (décision qui
réfere a I’environnement externe, la complexité du contexte et les impacts de la décision).

Les décisions managériales peuvent se prendre seul ou en groupe.

Le cas 1: Alors que les membres de la dyade sont préoccupés et fatigués

Il faut rappeler pour ce cas que le début du premier MM ne reflete pas la réalité ultérieure.
Lors des observations, nous notons d’ailleurs un changement important du mode principal de
résolution de conflit a compter du MM2. Pour cette section, nous avons volontairement exclu
le MM4 du cas - parce qu’il représente d’avantage une récapitulation des décisions sur la
collection - pour conserver un total de 43 décisions réparties équitablement entre « avec » et

« sans tension ».

Il n’y a pas de pattern dans le processus des trois MM, mais certaines particularités retiennent

I’attention. Lors des MM1 et 2, les membres des dyades sont préoccupés par la situation
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désastreuse des ventes aux Etats-Unis. Cette entreprise réalise un important chiffre d’affaires
dans ce pays et la saison est compromise, ce qui les rend anxieux, préoccupés et fatigués :
o MMI1 : créateur et gestionnaire reviennent de New York, on s’attend au pire; la
rencontre est animée
o MM2: les ventes ont débuté et sont mauvaises; la confrontation est nettement
prédominante
o MM3 : on doit composer avec les mauvaises performances ; malgré la résignation qui

adoucit la rencontre, elle se termine dans la confrontation.

Tout le premier tiers du MM1 se déroule sans aucune tension sur des décisions individuelles
et managériales et, comme la répartition des taches a été bien établie et que lors des
entrevues, on nous explique le choix de ne pas s’immiscer dans les fonctions de 1’autre, on
comprend le peu de confrontations liées aux décisions individuelles. Mais voila qu’au MM2
les décisions managériales disparaissent au profit des décisions individuelles (moins
complexes et plus personnelles) qui prédominent et font place a de nombreuses
confrontations : la confiance en I’autre est remise en question, le gestionnaire questionne les
choix créatifs, ce qui se confirme en MM3 ou la seule décision individuelle méne a la
confrontation. Il faut avoir confiance pour léguer une entreprise, c’est pourquoi cette
confrontation étonne. Rappelons que dans cette relation, le gestionnaire doit faire ses preuves
et que la future direction générale de ’entreprise sous-entend qu’il puisse €galement juger du
volet créatif des créations. Contrairement au discours, le gestionnaire s’implique dans la
création pour la critiquer alors que le créateur n’a mentionné aucune qualité créative chez le
gestionnaire. Il est essentiel de souligner que les confrontations surgissent suite a des
décisions sans conflit. En fait dans ce cas précis, le gestionnaire remet en question les choix
du créateur malgré son expérience (le créateur a fondé la compagnie). En d’autres termes, le
nouveau remet en question I’ainé expérimenté. Dans le cas ou I’un veut prendre sa retraite, il
est possible de vendre ou fermer I’entreprise. Dans ce cas-ci la cogestion profite tant au
créateur qu’au gestionnaire, elle permet au premier de pouvoir se retirer sans trop de

complications. La succession profite également au gestionnaire qui est conscient que la
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reprise de I’entreprise lui assure un avenir sans grand risque (& moins de détruire ce que le

fondateur a bati).

TABLEAU 6. 3: Cas I-récapitulatif des catégories de décisions lors de conflits

Modéle de Nombre de Nombre de Nombre de
résolution de décisions en décisions décisions

conflit individuelles managériales
Confrontation 1 4 1 6
Compromis 0 2 3 5
Collaboration 1 0 0 1
Evitement 2 0 4 6
Accommodement 2 1 0 3

Ce cas comporte 40 décisions sans tension et 21 avec tension

Nous retenons la présence de la confrontation pour cette dyade. Dans ce cas, soit on
confronte, soit on évite. On constate également le manque apparent de collaboration. Comme
le gestionnaire est jeune et moins expérimenté, il se bat pour faire ses preuves et démontrer
qu’il sait comment faire les choses. L’évitement permet d’ignorer les préoccupations de
I’autre, mais ne permet pas d’éviter de nouveaux conflits. Les confrontations portent surtout
sur des décisions individuelles, donc sur la confiance que chacun a envers les capacités de
’autre et, tel que mentionné, les membres de cette dyade ont recours au MM4 pour confirmer

le tout.

Le créateur va léguer ’entreprise au gestionnaire. Il doit lui faire confiance mais demeure
omniprésent. Créateur et gestionnaire veulent respecter la répartition des fonctions, mais
rappelons qu’au départ, le créateur occupait toutes ces fonctions. Le gestionnaire est sir de
lui et déterminé. Lors des descriptions mutuelles, le gestionnaire se définit comme un
batisseur versatile qui sait gérer ’entreprise dans sa globalité (accent sur les qualités de
gestionnaire). Il ne mentionne pas les talents de batisseur du créateur (fondateur de

I’entreprise) et s’attarde aux qualités liées a la création (nouvelles fonctions du créateur). Ce
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dernier est peu explicite au moment de décrire le gestionnaire. Puisqu’il s’agit de [éguer
’entreprise, il affirme en entrevue avoir confiance en lui. Tant que la passation de pouvoir
n’est pas finalisée, le gestionnaire doit se battre pour prouver au créateur qu’il a eu raison de

faire ce choix. Ainsi, la confiance est souhaitée mais n’est pas totalement acquise.

Le cas 2 : Alors que les membres de la dyade sont heureux et satisfaits

Comme pour le cas 1, la mission de I’entreprise 2 est d’assurer la reconnaissance de la
marque. Dans ce cas-ci, nous précisons I’étendue du haut de gamme et de la créativité (le
résumé des entrevues est en annexe H). La cogestion a ainsi pour but de gérer I’expansion de
la marque (ouverture de magasins et exportations) et la croissance nécessite temps, énergie et
compétence. Le créateur a di aller chercher de I’aide et le fait de travailler avec un parent est
rassurant puisque le lien familial lui assure une totale confiance. I.e marché exclusif et haut
de gamme est difficile a conquérir et difficile a conserver. Dans un marché aussi réduit que le
Canada, il n’y a que peu de marques nationales parce qu’il y a peu de clientele, et que les
marques étrangéres y sont facilement accessibles. Les contraintes de colt/volume de
production sont omniprésentes. Le créateur doit se battre pour la reconnaissance de sa
collection, et dans cette dynamique, bénéficie de 1’admiration des médias mais surtout de
celle du gestionnaire. Aujourd’hui ils ont le désir de construire ensemble en se partageant les
taches, mais il est difficile pour le créateur, habitué¢ a naviguer en solitaire, de vraiment
déléguer et de devoir maintenant constamment subir la critique (venant principalement du

gestionnaire).

L’expansion de marché nécessite que 1’on se penche davantage sur la clientéle visée, sur la
capacité de production et sur les possibilités de financement, ce sont 1& des réalités
commerciales qui se démarquent de la raison d’étre de cette collection ou la création prime
avant tout, ou les critiques sur le design sont mal regues et les concessions difficiles a
négocier. Preuve de la difficulté du créateur a concéder une partie du pouvoir, il insiste pour
que les MM soient le lieu d’une réflexion commune formelle (en outre bieii préparée avec des
argumentaires pour justifier ses objections, car selon lui les rencontres informelles ne meénent

a rien). Sa définition d’un bon MM est la preuve de son besoin de contréle. 1l préfere que ces



189

rencontres servent a discuter la mise en marché de la collection et non la création. Bref, il
apprécie les commentaires de tous sur la gestion de la collection, mais préfére que les
différents modeles soient acceptés tels quels. Comme il exige que les participants justifient
leurs désaccords et qu’il est convaincu de ses choix de collection, il y a peu de place pour
rejeter un modele. Dans de telles circonstances, le gestionnaire remet parfois en question la
cogestion, mais sans blamer le créateur. 1l remet en question la cogestion plutdt en se
questionnant sur la pertinence ou la difficulté pour les employés de travailler sous les ordres

de deux patrons.

TABLEAU 6. 4: Cas 2 - récapitulatif des catégories de décisions lors de conflits

Modéle de Nombre de Nombre de Nombre de Total
résolution décisions en  décisions décisions

de conflit ’ individuelles managériales
Confrontation 4 13 16 33
Compromis 0 5 4 9
Collaboration 3 1 1 5
Evitement 3 6 6 15
Accommodement 1 3 8 12

Ce cas comporte 76 décisions sans tension et 74 avec tension

Les MM se déroulent tous de la méme fagon. Le créateur est le leader, il présente sa
collection aux commerciaux (passation du flambeau), explique longuement ses choix créatifs,
écoute les commentaires mais défend sa position. lIci il est hors de question que la collection
soit modifiée si ce n’est par le créateur. Les régles du jeu sont claires. Les participants
assistent & la présentation, félicitent abondamment, et si un probléme majeur doit &tre soulevé
(par exemple un mauvais ajustement du vétement), cela a été fait de fagon prudente afin que
le probleme soit réglé. L’ambiance générale sera affectée par des causes externes qui
affectent les humeurs des participants (le temps maussade, la maladie), mais elle dépend
surtout du niveau de réussite de la collection et du respect des échéanciers (que le créateur ait

terminé la collection dans les délais). La quatriéme réunion détonne, contrairement au cas 1
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ou elle servait a confirmer le tout dans I’harmonie, ici on récapitule en discutant des choix de
production et d’approvisionnements (matieres premiéres), les tensions sont papables (ces
fonctions ne sont pas bien déterminées). Le climat est quasi agressif, les employés liés a la
production sont blamés. Les employés eux ne savent qui de la dyade est leur patron — ce qui
arrange le créateur et le gestionnaire car cela permet de trouver des coupables en dehors de la

dyade.

Les membres de cette dyade dégagent une grande force de caractére. L entreprise a été créée
par le créateur, mais ce dernier a demandé I’aide du gestionnaire lorsqu’il ne pouvait plus
assumer seul ’ensemble des fonctions. Il s’agit de la marque la plus haut de gamme de nos
cas. L’attitude des membres de la dyade en est une de confiance et un climat d’orgueil s’en
dégage (fierté des réalisations). On se compare aux marques de luxe européennes, comme Si
la marque n’avait pas a tenir compte de la compétition nationale ou du contexte économique
difficile. Comme les quantités a produire sont minimes, les préoccupations différent des
autres cas, et il y a peu de compromis sur la création. La marque sur les vétements identifie le
créateur qui aura le dernier mot. Créateur et gestionnaire s’expriment ouvertement, méme en
présence de participants externes. Lors des MM 1 et 3, ’ambiance est perturbée par des
conditions environnementales sans lien avec la collection (temps, maladie), alors que pour le
cas 1, des causes de perturbation externes avaient un impact direct sur la collection

(récession).

Les descriptions mutuelles permettent de constater la place du créateur dans cette entreprise.
La description qu’en fait le gestionnaire est €logieuse, respectueuse, admirative : il insiste sur
les talents d’administrateur du créateur. Le créateur aura pour sa part peu a dire sur son
partenaire. La description qu’il fait de lui est bréve: il le définit comme «prompt» et
«spontané» (en référence au fait que ce dernier n’hésite pas a se prononcer sur les
collections). Rien n’est dit sur son talent d’administrateur ou son apport a la gestion de
’organisation. Dans les cas 1 et 2, les créateurs sont peu bavards sur leur collegue
gestionnaire. Malgré qu’ils aient consenti il y a quelques années a céder une partie de leurs

responsabilités au gestionnaire, il leur est difficile de céder du terrain a ce nouveau venu.
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Les membres de la dyade sont heureux et satisfaits :
o MMI1 : ils préparent le déménagement dans les nouveaux locaux;
o MM2 : tous apprécient les nouveaux espaces, état d’excitation;
o MM3 : la pluie en hiver, le gestionnaire est malade, une morosité généralisée mais le

climat est positif et admiratif devant la nouvelle collection.

Pour cette dyade, les confrontations alternent avec les décisions sans conflit. Les réunions
sont trés animées, chacun s’exprime librement et I’on observe que les membres de la dyade
ne sont pas nécessairement en accord. Lors du MM, on remarque ce passage d’un extréme a
I’autre en début et en fin de réunion. En milieu de parcours, c’est I’accalmie. On se tourne
vers |’évitement et I’accommodement. Les modéles de résolutions de conflits sont utilisés en
alternance sans que ressorte un pattern précis. Contrairement au MM, les confrontations

apparaissent en milieu de réunion pour le MM2.

Le cas 3 : Alors que les membres de la dyade sont préoccupés et proactifs

La mission de cette entreprise différe, en ce sens qu’il est question d’image de la compagnie
davantage que d’image de marque (le résumé des entrevues est en annexe H). La mission est
plus globale : elle porte tant sur ’environnement, que les employés, que les solutions
évolutives. Selon le créateur, cette entreprise a une ame. Au fil des ans (il s’agit de la plus
veille des trois entreprises étudiées et elle est en cogestion depuis ses débuts) on a raffiné le
produit, consolidé les relations avec les partenaires, réfléchi aux échecs, repositionné la
marque. On sent a la fois ’incertitude (face a la compétition et aux conditions du marché) et
la vigueur (contrdler I’information et batir une équipe solide). Pour le créateur et le
gestionnaire, il ne faut rien prendre pour acquis, jamais se déclarer vainqueur, reconnaitre ses
bons coups sans se croire indestructible. Leur manque de confiance devient en fait leur
principale force. Il s’agit du seul cas ou la cogestion est réellement volontaire. Le créateur
utilise une expression qui décrit bien leur situation : ils sont tombés en affaires comme on
«tombe en amoury. lls ont une méme motivation ultime : vendre des vétements. Leur force
réside dans leur capacité de respecter les paramétres prédéterminés : que la gestion n’entre

pas trop dans la création et que la création n’entre pas trop dans la gestion, et cela permet
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d’éviter ainsi de se perdre I’un et ’autre. Comme on doit partager la vie commune il importe
de savoir tempérer, de laisser retomber la poussiére, mais le fait d’abdiquer peut également
créer une tension. La cogestion est fonctionnelle, mais nécessite en méme temps de

[’attention et de la résilience : une implication a la fois inmense et automatique.

TABLEAU 6. 5: Cas 3 - récapitulatif des catégories de décisions lors de conflits

Modéle de résolution de conflit En groupe Individuelle Managériale Total

Confrontation 4 2 12 18
Compromis 12 1 8 21
Collaboration 6 0 1 7
Evitement 2 4 3 9
Accommodement 0 0 0 0

Ce cas regroupe 58 décisions sans tension et 55 avec tension

Le premier MM se distingue par la nécessité de s’adapter au nouveau systéme informatique.
On sent I’inconfort et I’insatisfaction généralisés. Les employés ont de la difficulté a accepter
ce changement qui les oblige a travailler autrement. Le créateur y voit des contraintes plus
que des avantages et le gestionnaire (qui a pourtant décidé du changement) est dégu des
performances et fiché des résultats. Néanmoins, le gestionnaire impose pour cette réunion
d’oublier I’ancienne méthode. Au lieu de discuter de la collection et de confirmer les
commandes quelques jours plus tard, il faut discuter des modéles et en confirmer les quantités
au fur et & mesure dans le systeme. Nous sentons que la pression est énorme. Concretement,
cela signifie (1) de s’engager sur le champ sur des volumes importants (certains modeéles
seront reproduits en milliers d’exemplaires) et (2) de prendre position en temps réel, devant
tous, sur chaque modeéle. Ce dernier élément signifie que la confrontation art/commerce est
réelle et décisive et que tous doivent faire preuve de franchise. Auparavant, on pouvait
discuter ensemble des modeles et les employés cadres décidaient par la suite des quantités par
modele, sans la présence du créateur et du gestionnaire ou de 1’équipe de design. Ainsi,

I’équipe commerciale commentait les modeles lors du MM et en général, les commentaires
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étaient plutdt positifs. Apres la rencontre, des modeles ou couleurs n’étaient tout simplement

pas mis en production, évitant ainsi les conflits avec la création.

Finalement, cette rencontre se déroule sans qu’a la fin, les achats ne soient finalisés. Les
habitudes reprennent leur place, et les MM suivants vont reprendre le modele du passé; les
employés n’ont pas apporté€ leur ordinateur. Le gestionnaire va analyser le déroulement et se
questionner sur comment il parviendra a faire accepter la nouvelle formule qui devra pourtant
étre adoptée. Le créateur est réticent face au nouveau systeme, mais il respecte ce choix du
gestionnaire. Cette réticence crée une pression additionnelle, car sur ce sujet ils ne sont pas en
totale harmonie. De plus, tous ont maintenant compris qu’ultimement, le nouveau systéme
enlevera du pouvoir a certains cadres. Le gestionnaire réfléchit d’ailleurs a instaurer
davantage un modele push qui consiste a leur procurer une collection. Avec ce modele, leur
travail serait d’élaborer les stratégies de vente; c’est une philosophie axée sur la création qui

enléve du pouvoir a certains employés.

Contrairement au cas 2 ou les employé€s prennent le blame au lieu d’un des membres de la
dyade, ici, la dyade et les employés cadres ont des fonctions bien définies et les cadres vont
parfois défendre ou protéger la dyade en s’engageant dans un conflit. Ils écartent le créateur
et le gestionnaire, ces derniers se retrouvant alors en recul sans pouvoir étre affectés par ce

combat.

Cette dyade est la seule ou le créateur et le gestionnaire répétent qu’ils ont une double
personnalité (créateur/gestionnaire), c’est aussi celle ou I’on respecte le plus le territoire
fonctionnel de I’autre. La confiance est perceptible. Le compromis est essentiel pour assurer
la survie du couple, car il est préférable de vivre en étant partiellement satisfait que de gagner
a tout prix son point de vue et vivre dans I’animosité. Ajoutons la quasi absence de
’accommodement. Ici, pas question de satisfaire ’autre contre sa propre satisfaction. La
discussion se poursuit jusqu’au terrain d’entente (le compromis). Ceci se confirmait
également lors des entrevues ou 'on insistait sur la nécessité de faire des concessions en

cogestion.
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Les enjeux liés a la récession sont ici importants, mais n’ont pas la méme portée que dans les
deux cas précédents. Contrairement aux autres cas, plusieurs emplois sont menacés si
I’entreprise est en difficulté. Les membres de la dyade sont conscients de la situation, ils sont
inquiets mais réalistes et proactifs. En examinant les descriptions mutuelles, on remarque que
le gestionnaire ne remet pas en question les qualités de créateur et de gestionnaire du
créateur. Méme s’il lui reproche d’étre réservé, il reconnait son arrogance en affaires. La
description que le créateur fait du gestionnaire est a la fois personnelle et professionnelle. Le
créateur fait ressortir les qualités et défauts du gestionnaire, qualités et défauts qui font de lui
un bon leader. Les critiques fusent de part et d’autre mais elles sont aussi trés objectives et
savent souligner les lacunes. Cette dyade est équilibrée et cet équilibre est essentiel a la

survie de la dyade et de I’entreprise.

Dans les cas 1 et 2, on remarque la prédominance de la confrontation et de I’évitement : deux
modeles ol I’on agit au détriment de 1’autre. Le cas 3 différe en ce que la confrontation arrive
ici au deuxiéme rang apres le compromis. Comme pour les cas précédents, il n’y a pas de réel
pattern identifié, mais la relation particuliére, qui oblige les membres de cette dyade a
partager leur vie au travail comme & la maison, justifie que le compromis arrive au premier
rang comme solution a la résolution de conflit. Ce n’est pas que ’on évite a tout prix les
confrontations (elle est au deuxiéme rang aprés le compromis), mais on est prudent et

conscient des répercussions.

Les membres de la dyade sont préoccupés et proactifs:
o MMI1: le gestionnaire impose une nouvelle facon de procéder liée au nouveau
systéme informatique;
o MM2 : retour a ’ancienne formule — le créateur est de retour d’Europe et inquiet de
la récession;
o MMB3: prudence liée a la récession — satisfaction des performances actuelles en

magasin.
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Chez cette dyade, la confrontation est importante lors des conflits. Il est essentiel pour les
membres de la dyade d’exercer leur pouvoir particuliérement dans une situation de récession
ce qui nécessite de faire des choix impopulaires. Cette confrontation n’est toutefois pas
néfaste puisqu’elle assure un échange d’informations et une remise en question pour mieux

évaluer ces choix.

Les décisions de groupe qui portent sur la collection sont parfois ponctuées de confrontations,
ce qui s’explique par le grand nombre de participants aux goits diversifiés. Nous remarquons
que les querelles sont peu nombreuses compte tenu du grand groupe, les employés sont en
confiance et adherent & I’image de marque qui est bien définie et I’évitement permet de faire
face A certains conflits. On assiste & des confrontations sur les décisions managériales, peu
sur les décisions individuelles (on fait confiance), sauf en toute fin de parcours ou le
gestionnaire va a deux reprises défier le créateur pour conforter ses choix (en référence au fait
que le gestionnaire reproche au créateur son manque d’affirmation, le résumé des entrevues
est en annexe H). Les membres de cette dyade ont le méme dge, et ils ont deux personnalités
trées différentes. Tel que mentionné, ils possedent tous les deux les qualités de gestion et de
création, ce qui explique les confrontations sur les décisions managériales. On évite les
situations conflictuelles qui perdurent ou laissent des traces, c’est pourquoi on évite la
confrontation lors des décisions individuelles (plus personnelles car liées a la confiance), et
méme si dans ce cas-ci les individus pourraient s’immiscer dans les fonctions de I’autre, cela
se fait peu. On respecte les responsabilités professionnelles pour le bien de la relation
personnelle, choix qui résulte en une cogestion de 40 ans. D’ailleurs, la majorité¢ des
confrontations sont ici suivies de compromis et il est impossible de déclarer un gagnant lors

des confrontations.

Alors que l’intérét était de vérifier quel modele de résolution de conflit est utilisé par les
membres de la dyade selon la catégorie de décision. Nous constatons qu’il n’y a pas de
pattern dans le processus des trois MM, mais que certaines particularités retiennent

|”attention.
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6.4 Les thémes et modéles de résolution de conflit : I’épineux sujet de la collection
La collection est I’enjeu principal qui cause des tensions entre le créateur et le gestionnaire et

il est intéressant d’observer les réactions pendant les réunions.

Le cas 1 : ’impact politique des choix

Les thémes prédominants sont politique et opérationnel, deux thémes qui devraient en
principe revenir au gestionnaire mais sur lesquels le créateur a main mise, car ils sont
cruciaux pour ’avenir de ’entreprise. Le fait que le créateur hésite a complétement céder
certains aspects de la gestion au gestionnaire peut expliquer qu’en réaction, le gestionnaire
critique la collection du créateur malgré qu’il lui fasse confiance a ce niveau. A certains
moments, on s’attarde aux décisions portant sur la gestion de la collection, aux thémes
opérationnels comme le choix des manufacturiers et fournisseurs et a ’analyse de la clientéle,
ce qui crée un ¢épisode sans tension. Cette entreprise se distingue par son organisation et son
contrdle. Le choix de se tourner vers le marché américain oblige a une gestion des ressources
mise sur pied par le créateur. Malgré 1’expansion, et parce que c’est dans sa nature, le
créateur s’assure de pouvoir contrdler la situation et d’éviter le risque, I’expansion de marché
a été maitrisée et se fait sans dépenses d’infrastructures incontrélables. Les thémes politiques
et opérationnels sont les plus présents. Ainsi, toute décision a le mérite de ne pas étre
impulsive et de respecter cette priorité. Puisque la position sur le marché américain est remise

en question (récession), il faut éviter des conséquences désastreuses.

Le théme personnel est le moins utilisé. Les sujets qui ne blessent pas personnellement les
individus ne provoquent pas de tensions et les sujets qui risquent d’atteindre les individus
sont évités. Certains themes meénent toutefois a la confrontation (opérationnel, politique et
personnel). A cet effet, rappelons qu’on assiste ici 4 une remise en question des individus (le
gestionnaire doit prouver au créateur qu’il est compétent, il le fait en remettant en question
des choix du créateur). Cette organisation a la flexibilité financiére nécessaire pour survivre a
la récession mais, il va de soi que ces themes provoquent des remises en question des

fonctions et philosophies des membres de la dyade. Par contre, le plus grand nombre de
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décisions porte sur des sujets économiques (sans qu’il y ait conflit). Aucun théme ne mene ici

a la collaboration.

Les sujets qui produisent des moments particulierement intenses sont : le désir de consolider
des modeles (réel duel création/design) et le choix des couleurs. Ce n’est pas anodin. Ici, il
faut comprendre qu’il s’agit d’une remise en question qui affecte particulierement le créateur.
Consolider la collection signifie réduire le nombre de modéles a produire en jumelant deux
items ou plus sous un méme numéro de modele. Par exemple, le créateur prévoit cinq
pantalons dans I’une des thématiques et le gestionnaire propose de n’en conserver que trois.
Les modeles regroupés augmentent le volume de production pour chacun mais diminuent la
diversité de I’offre. Ainsi, au lieu de vendre donc de produire 200 unités par modele pour un
total de 1000 unités, on produit 330 unités par modele, ce qui permet de négocier un meilleur
prix. Ces choix de nature commerciale affectent directement et limitent la créativité du

créateur, Quand le créateur est touché dans son intégrité, la confrontation est inévitable.

Le cas 2 : impact esthétique des choix

Bien que le théme social soitabsent chez nos trois dyades, on remarque particuliérement chez
ce cas le faible nombre de décisions sur les thémes culturel et social. Pourtant, cette
entreprise est la plus artistique de toutes (une seule décision culturelle dans une entreprise de
design) et que le créateur est reconnu pour son implication sociale (ceuvres de charité). Les
décisions opérationnelles sont présentes, alors que la fonction gestion des opérations n’est pas
clairement définie entre le créateur et le gestionnaire, ce qui provoque des querelles a
répétition sur : quels modéles prioriser en confection, les techniques de confection et sur la
gestion du personnel (répartition des tches). Alors que I’entreprise est en pleine transition au
niveau de la gestion des opérations, le theme est peu présent. Les themes économiques
priment puisque [’expansion nécessite un financement et constitue la principale
préoccupation. Il s’agit de sujets cruciaux pour la performance de I’entreprise qui doivent étre
discutés, car ici, créateur et gestionnaire ont des visions totalement différentes et divergentes

et ces sujets sont prioritaires et gouvernent 1’orientation future de la marque.
=)
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Comme pour le cas 1, les membres de la dyade discutent de la collection et lorsque le sujet
est délicat (sélection des couleurs et matiéres), on alterne entre évitement et sans tension. Ici,
lorsqu’il est question de discuter du plan de production (les priorités de confection), la
discussion s’envenime: la vision est diamétralement opposée entre création et
commercialisation. Les discussions qui portent sur la mise en marché (une fois la création
terminée) se déroulent sans tension. On peut discuter le prix mais pas le look. Les zones
sensibles de discussions sur lesquelles on s’attarde sont: (1) la gestion -de 1’information : ne
pas savoir combien on doit produire, ne pas connaitre les priorités de livraisons (agents
provocateurs pour le gestionnaire) et (2) la fonctionnalité des modeles (agent provocateur
pour le créateur). La tension se prolonge et est palpable lorsque I’on discute des techniques
de confection et des problémes d’ajustement (responsabilités du créateur). Le théme
opérationnel est Je plus faible, alors que c’est ’entreprise qui est la moins structurée a ce
niveau. L’expansion des dernicres années et le changement de direction (de Couture a Prét-a-
porter) impliquent une réorganisation de ce volet et les changements sont entamés mais non
complétés. On a favorisé le déménagement des opérations pour bénéficier de plus grands
espaces, ce qui plait & tous et crée une bonne humeur généralisée. La prochaine étape est de
repenser la gestion de la production, ce qui risque de déplaire. Ce volet pourtant essentiel est
retardé, car créateur et gestionnaire sont en désaccord; on évite alors de plonger de peur que
ce soit douloureux. Un changement de direction aussi important ne peut se réaliser sans grand

bouleversement.

Les themes €conomiques et politiques occupent les premiéres places. On réalise que les
changements nécessitent des investissements et chaque décision doit tenir compte des
moyens dont on dispose. On aborde également les différentes stratégies pertinentes pour
réaliser la transformation. Ces deux themes menent souvent a la confrontation. Les moments
les plus intenses ne sont pas liés a une seule thématique, mais sont partagés entre les
différents thémes. Le théme culturel (une discussion sur la mise en marché qui dégéneére), le
théme opérationnel (priorités de coupe vs capacité de production), le théme éconcinique
(colits de développement de produits), le théme politique (sélection des produits). On

remarque que ces thémes sont a la base tous différents mais ménent au méme point de
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départ : la priorité du look et le refus de compromis sur la collection; on a d’ailleurs beaucoup
de difficulté avec le concept de déclinaison des modeles compliqués, une stratégie éprouvée

et courante dans I’industrie.

Nous avons observé quelques situations ol une discussion intense est de nature personnelle :
lorsque I’on discute de la gestion des ressources humaines, de la gestion de I’information
(elle ne semble pas trés bien circuler), mais surtout, de la fonction d’un vétement et des
probleémes d’ajustement. Ces derniers éléments raménent la collection a la réalité
commerciale, ce qui déplait particuliérement a la création. Pour le créateur, I’esthétisme est
prioritaire et la livraison en magasin doit se faire selon la couverture média qu’ont recue
certains modeles. Pour le gestionnaire, il s’agit de gérer efficacement le plancher de
production, une planification de coupe qui respecte les dates d’annulations et les quantités
vendues par mod¢le. Ici le sujet délicat est souvent la fonction des vétements. Rappelons que
la raison d’étre de leur union (ce qui les a menés a se tourner vers la cogestion création /
gestionnaire) est de gérer une expansion de marché. Le créateur désire ardemment une plus
grande distribution qui mene & une plus grande reconnaissance (signe de réussite), mais
hésite a faire les concessions commerciales pour y parvenir. Nous constatons la réelle dualité
art / commerce dans ce cas. Les autres tensions comme les problemes de gestion des priorités
de confection et les problemes d’ajustement qui causent des retours et insatisfactions sont

directement liées mais aussi, en opposition avec ce désir d’expansion de marché.

Le cas 3 : Pimpact commercial des choix

Le théme politique est incontestablement prioritaire. La structure imposante (de nombreux
magasins et de nombreux employés) justifie que I’on s’attarde aux stratégies de
positionnement et de développement de marché. L’image de marque est claire et devient la
reégle de base pour les décisions. Les discussions sur les prix ou les quantités se prolongent,
mais se déroulent sans tension. La confrontation éclate quand il est temps de vérifier ces
décisions a partir des bases de données, difficilement disponibles étant donné le changement
de logiciel. Les confrontations portent sur la mise en marché des modéles, mais sont surtout

générées par les cadres et non le créateur ou le gestionnaire. Ici, il est & noter que tous
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peuvent s’exprimer librement. On discute longuement d’un modéle que tous aiment et
pourtant le lendemain, surprise, ce modele est annulé. En présence de I’équipe de création, on
ne va pas retirer le modéle. Les cadres prennent certaines décisions sans les membres de la
dyade. Non seulement on évite certaines décisions pendant la réunion, mais certaines sont

prises a I’extérieur des MM.

Ce cas limite les décisions personnelles et évite les décisions sociales. Compte tenu du fait
que ’entreprise favorise une gestion soucieuse des ressources humaines et que le créateur et
le gestionnaire sont concernés par le sujet, la philosophie globale est responsable et ce, depuis
sa création. Les thémes sociaux ne sont pas souvent soulevés parce qu’ils sont une partie
intégrante de la vision des membres de la dyade. Les thémes personnels le sont peu puisque
la confiance et le respect des responsabilités mutuelles caractérisent cette dyade. Les sujets
les plus délicats, i.e. ayant provoqué des situations intenses lors des MM, sont : la profondeur
de la gamme de produits (combien en acheter et dans quelle taille), les achats de matieres
premieres (quantité de métrage), les prix de vente au détail (ignorer la récession ou s’ajuster).
Ces situations d’incertitude créent un climat négatif, mais constructif. On remarque que ces
moments se déroulent aprés que la collection ait été¢ décidée, alors que les sujets comme la
sélection des mod¢les créent un moment intense de grande excitation (moment positif et

constructif).

Les moments les plus intenses se produisent quand plusieurs ou aucun des participants n’a
une réponse claire et assurée face a un questionnement. Le gestionnaire a de la difficulté avec
les situations perplexes. Il aime que les gens prennent position et que les choses soient
claires. Dans ce cas-ci, les situations intenses portent sur les themes économique ou culturel
(la culture d’entreprise est bien définie) et comment ils provoquent le compromis ou la
collaboration. L’entreprise bénéficie des nombreuses années d’expérience des membres de la
dyade. On choisit les thématiques qui nécessitent de s’y attarder. Créateur et gestionnaire
démontrent une grande connivence qui leur permet de se retirer simultanément lorsque la
décision devient tendue pour laisser place aux cadres. Soulignons que I’impact n’est pas

crucial, ce ne sont pas des décisions stratégiques qui représentent des risques pour



201

I’organisation. Les décisions politiques relevant du créateur et du gestionnaire, ils se gardent
bien de donner un tel pouvoir aux cadres. Bref, les décisions qui provoquent de grandes
tensions portent sur des choix qui auront peu d’impact sur la performance de I’organisation
(éliminer un mode¢le pour une si grande organisation est presque banal alors que pour le cas 2,
chaque modele est longuement considéré). Comme pour I’ensemble de nos cas, la marque
est tellement identifiée a la dyade qu’il devient parfois difficile de partager les thémes entre
personnel et économique. La réussite de J]a marque est la réussite des deux membres de la

dyade.

Nous constatons qu’il n’y a pas de modele de résolution de conflit commun aux trois dyades
selon le theme de la discussion et que I’impact des choix sera politique, esthétique ou

commercial selon la dyade observée.

6.5 Le dernier mot sur la collection

Le cas 1 : le pouvoir hiérarchique du créateur

Les themes abordés en lien avec le pouvoir des individus permettent de cibler les priorités des
membres de la dyade et influencent le processus de décision. Pour la majorité des décisions
(41/61), il n’y a aucun gagnant; les thémes prioritaires étant alors opérationnels, politiques et
économiques (les thémes les plus abordés d’ailleurs). Le créateur gagne sur les theémes
politiques (sept fois) et le gestionnaire sur quelques thémes culturels ou politiques (deux fois
chacun). Cette constatation fait ressortir le fait que I’entreprise a des regles de
fonctionnement établies et éprouvées depuis sa création (regles établies par le créateur) et que
le créateur a toujours un certain pouvoir de décision ultime sur ces sujets cruciaux. La faible
présence de discussions sur les theémes personnels s’explique peut-étre par le lien familial
(gestionnaire et créateur se connaissent et évitent ces sujets au travail), au-dela du lien
familial, ce ne sont pas des extravertis qui se livrent facilement et critiquent ouvertement des

choix et préférences de leur partenaire (les entrevues en sont la preuve).



202

TABLEAU 6. 6: Cas 1 - les priorités des membres de la dyade

C1Tableau croisé QUI GAGNE : Créateur(1) Gestionnaire(2) Aucun (0)

Effectif
THEMES
1 2] 3 [56] 6 Total
QUI GAGNE C(1) G(2) 0 9 5[ 10| 2| 15 41
1 2/ 0 71 2 5 16
2 0| 2 2| 0 0 4
Total 11 7| 19| 4/ 20 61

(1) économique (2) culturel (3) politique (4) social (5) personnel (6) opérationnel

Le cas 2 : le pouvoir artistique du créateur

Rappelons que dans ce cas, les situations ou le créateur gagne sont majoritaires et surtout
liées & des thémes de nature économique. Comme 1’entreprise est en mode d’expansion de
marché, les investissements sont importants. Le gestionnaire est surtout présent sur les
thémes économiques et politiques, méme si sa vision déplait parfois au créateur. Son rdle est
de mener Dentreprise vers cette nouvelle étape. Les priorités changent (les conditions du
marché deviennent plus importantes) et dictent certaines décisions. Le théme prioritaire dans
de telles conditions est opérationnel, et souvent dans ce cas-13 il n’y a pas de gagnant. Ce
théme est souvent ignoré ou escamoté par manque de leadership et par manque de solution
intégratrice. Dans ce cas, la force du créateur est perceptible sur tous les thémes sauf
opérationnel. C’est la faiblesse de I’entreprise, c’est aussi le maillon sensible qui rend
possible 1’expansion de marché. Les décisions prises ici sont fondamentalement
contradictoires entre le créateur et le gestionnaire et la réconciliation s’annonce ardue. Soit on
adopte une logique de marché, soit on priorise le glamour, mais dans les deux cas, les choix

futurs seront déterminant pour la mission de I’entreprise.
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TABLEAU 6. 7: Cas 2 - les priorités des membres de la dyade

C2Tableau croisé QUI GAGNE : Créateur(1) Gestionnaire(2)

Aucun (0)
Effectif
THEMES
1({2|[3[5][6 Total
QUI GAGNE C(1) G(2) 0|17| 8|14| 8|14 61
1122|16(14|14]| 5 71
21 7)1 21 7] 1 1 18
Total 46 26(35|23|20 150

(1) économique (2) culturel (3) politique (4) social (5) personnel (6) opérationnel

Le cas 3 : un pouvoir partagé

Ce cas est un exemple d’entente. Ici, le créateur gagne sur les thémes politiques et culturels et
le gestionnaire gagne les thémes politiques et économiques, ce qui est justifié par la
répartition de leurs fonctions. Les choix stratégiques de distribution, de délocalisation et de
mise en marché dessinent la mission de cette entreprise et respectent la vision partagée du
créateur et du gestionnaire. Le fait que le partage des fonctions soit clair et respecté et que les
membres de cette dyade possédent a la fois les qualités de création et de gestion permet
d’atteindre cet équilibre. Les tensions ne sont pas éliminées mais elles dégénerent moins
souvent. Les individus ne sont pas toujours d’accord mais ils respectent les choix mutuels.
Les désaccords sont exprimés ou étouffés selon leur niveau d’importance et le contexte.
Puisque les négociations ont lieu devant un public important (jusqu’a 15 employés peuvent
assister au MM), un certain mode de fonctionnement sera respecté : tous ont droit a la parole,
créateur et gestionnaire sont parfois en désaccord et I’expriment, les employés reprennent

alors le flambeau et ménent a bout le désaccord pendant que le créateur et le gestionnaire se
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retirent un moment. Les décisions les plus fréquentes sont d’ordre politique (les enjeux sont
importants compte tenu de la taille de cette organisation) et les moins fréquents sont d’ordre
personnel. Ce constat est en lien avec la fatigue ou ['usure du temps exprimée par les

membres de cette dyade, qui évitent les sujets qui risquent de blesser leur partenaire.

TABLEAU 6. 8: Cas 3 - les priorités des membres de la dyade

C3 Tableau croisé QUI GAGNE : Créateur(1) Gestionnaire(2) Aucun (0)

Effectif
THEMES
1 2 3 [5] 6 Total
QUI GAGNE C(1) G(2) 0 151 13| 23| 4| 16 71
1 2 9] 111 0 1 23
2 5 2 701 4 19
Total 22| 24| 41| 5| 24 113

(1) économique (2) culturel (3) politique (4) social (5) personnel (6) opérationnel

Les themes abordés en lien avec le pouvoir des individus permettent de cibler les priorités des
membres de la dyade et influencent le processus de décision. Méme si dans deux cas sur trois
le créateur semble avoir plus de pouvoir que le gestionnaire, ce pouvoir n’a pas la méme

saveur, [’un sera lié a la hiérarchie, ’autre a la prédominance du talent artistique.

6.6 Les éléments d’évaluation

La notion de pouvoir est si présente entre le créateur et le gestionnaire qu’il semble essentiel

de poursuivre la réflexion. :

Le cas 1 : pouvoir controlé

Les résultats corroborent les observations précédentes et confirment certains énoncés. Dans
un premier temps, la confrontation est liée au pouvoir décisionnel. Lorsqu’il est difficile de
déterminer de qui reléve une fonction ou lorsqu’une décision d’un membre de la dyade est

remise en question par l’autre membre, la situation risque de dégénérer en confrontation,
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sinon en évitement. Le seul moment de collaboration est li¢ a I’information disponible. Les
nombreuses décisions sans tensions s’expliquent alors par la disponibilité des informations
nécessaires pour faire un choix ou, par la structure organisationnelle qui permet de satisfaire
les deux parties. La structure rigide laisse peu de place a la discussion, et tel que mentionné,

les décisions cruciales vont toujours devoir étre approuvées par le créateur.

TABLEAU 6. 9: Cas 1 - les éléments d’évaluation

Tableau croisé ACTION/RESOLUTION DE CONFLIT (THOMAS) * ELEMENT EVALUATION
Effectif

ELEMENT
EVALUATION

1 2 3 4 Total

ACTION/RESOLUTION DE CONFLIT (THOMAS) 0 8 13| 4 15 40
1 4 0 1 1 6

2 3 11 0 1 5

3 0 11 0 0 1

4 5 1 0 0 6

5 3 0| 0 0 3

Total 23 16| 5 17 61

Modele de résolution de conflit : (0) sans conflit (1) confrontation (2) compromis (3) collaboration (4) évitement (5)
) accommodement
Elément d’évaluation : (1) pouvoir décisionnel (2) information (3) motivation (4) structure organisationnelle

Le cas 2 : pouvoir et émotion

Ce qui étonne ici est le nombre de fois ou le pouvoir décisionnel ne crée aucune tension. On
ne remet pas en question les décisions du créateur, mais lorsque ce sera le cas, la situation se
transforme en confrontation oli, comme pour le cas précédent en évitement. L.’ information y
occupe une place deux fois moins importante que le pouvoir. D’ailleurs, lors des MM, nous
avons remarqué qu’ils se déroulent sans que les participants aient en main |’information
pertinente : quantités vendues, commandes confirmées, disponibilité des matieéres premiéres.

Alors que I’émotion occupait peu de place dans le cas 1, ici elle est aussi importante que
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I’information. Rappelons-nous qu’il s’agit d’une collection fashion forward qui doit
impressionner et plaire a [’équipe puis au consommateur. L’effet doit étre spectaculaire et

I’impact visuel semble plus important que les revenus anticipés.

TABLEAU 6. 10: Cas 2 - les éléments d’évaluation

Tableau croisé ACTION/RESOLUTION DE CONFLIT (THOMAS) * ELEMENT EVALUATION
Effectif

ELEMENT EVALUATION
1 2 3 4 | Total
ACTION/RESOLUTION DE CONFLIT (THOMAS) 0 39 22 13 3 77
1 17 6 1 8 32
2 5 1 1 2 9
3 3 2 0 0 5
4 10 4 1 0] 15
5 5 2 3 2 12
Total 79 37 19 15 150
Modele de résolution de conflit . (0) sans conflit (1) confrontation (2) compromis (3) collaboration (4) évitement (5)
accommodement

Elément d’¢évaluation : (1) pouvoir décisionnel (2) information (3) motivation (4) structure organisationnelle

Le cas 3 : partage d’opinions

Encore une fois, nous pouvons constater la force de I’échange d’information, ce qui réduit
les tensions lors des décisions. La confrontation demeure présente, mais elle cohabite avec le
compromis. On va au bout des négociations et on n’hésite pas a remetire en question ou a
exposer certains choix a la discussion. Malgré que les critiques négatives sur la collection
puissent blesser le créateur et son équipe, on sait faire la part des choses, on ne prend pas

personnellement les critiques, on sollicite au contraire les opinions (ce n’est qu’un vétement).
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TABLEAU 6. 11: Cas 3 - les éléments d’évaluation

Tableau croisé ACTION/RESOLUTION DE CONFLIT (THOMAS) * ELEMENT EVALUATION
Effectif

ELEMENT EVALUATION
1 2 3 4 Total
ACTION/RESOLUTION DE CONFLIT (THOMAS) 0 14| 24| 12 8 58
1 4 7 2 5 18
2 5 9 1 6 21
3 2 3 2 0 7
4 2 3 1 1 7
5 1 0 1 0 2
Total 28| 46| 19| 20| 113
Modele de résolution de conflit : (0) sans conflit (1) confrontation (2) compromis (3) collaboration (4) évitement (5)
accommodement

Elément d’évaluation : (1) pouvoir décisionnel (2) information (3) motivation (4) structure organisationnelle

Nous pouvons constater que dans les trois cas le pouvoir occupe une place importante mais
qu’il sera négocié différemment selon le cas observé, et que la différence repose en grande

partie sur le type de structure qui caractérise chaque organisation.

6.7 Type de conflit et modéle de résolution de conflit
Nous revenons ici a I’élément-clé de notre étude qui consiste a comprendre le défi de la

cogestion via le modele de résolution de conflit favorisé par nos créateurs et gestionnaires.

Cas 1 : I’évitement et la difficulté de déléguer

Contrairement aux deux autres cas, les conflits de tiches et d’objectifs sont égaux (sept fois
chacun). Le créateur a délégué la plupart des tiches administratives au gestionnaire mais a
gardé le contrle de certaines décisions cruciales. Lorsque le gestionnaire gere des décisions

et en avise a posteriori le créateur, on sent un malaise, le créateur devant étre au courant de
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tout (comme lorsqu’il gérait seul ’entreprise). Les situations de conflit de tiches menent a
’évitement (4 fois/7) de la part du créateur : ce dernier écoute en effet les critiques sur la
collection mais n’en tient pas compte. Par contre  deux reprises la confrontation éclate'”. Les
situations de conflits d’objectifs menent au compromis (3 fois/7), on discute de compétence

d’un sous-traitant, de clients, de consolidation donc peu de la collection elle-méme.

Cas 2 : confrontation sur le respect des territoires respectifs

Les conflits portent principalement sur les tdches et les conflits d’objectifs occupent la
deuxiéme place. La moitié des conflits de taches se terminent en confrontation (14 fois/34) si
la décision porte sur la diversité¢ de la gamme, 1’adaptation des tailles au marché, les causes
de non performance d’un modele, la gestion de I’information (critiques sur la collection), ou
la fonctionnalité des modéles. On remarque que ce sont des sujets qui confirment la difficulté
pour cette entreprise (plus particuliérement pour le créateur) de passer a une distribution
moins exclusive caractéristique de I’expansion de marché et qui nécessite un rapprochement
(une écoute) avec la clientéle. La confrontation se prolonge si on discute de gestion de la
production : un probléme que I’on ne peut éviter ou abandonner a I’autre puisqu’on ne sait
pas de qui la fonction reléve. Encore une fois, ces situations de confrontations se produisent

sans avertissement, suite a des décisions sans tension.

Les conflits d’objectifs se reglent habituellement a part égale entre I’évitement et
I’accommodement (5 fois/16 pour chacun). On a recours a I’évitement sur des objectifs
précis : le prix de détail du vétement, le colit des matiéres premieres, la fonction d’un
vétement. Le créateur veut contrdler son image de marque et ignore parfois les inquiétudes du
gestionnaire. La discussion a comme principal avantage d’informer le créateur des
contraintes, mais il ne va pas nécessairement céder. On a recours a I’accommodement aussi
sur le colit des matiéres premiéres, la gamme de produits ou la déclinaison de modeles. On
remarque que ce sont ici les sujets de prédilection du gestionnaire qui sont ramenés a

répétition, car essentiels a la réalisation de 1’objectif d’expansion de marché (la raison qui a
p ) p

" Si le gestionnaire insiste trop. Notons toutefois qu’a ce moment ils sont tous les deux fatigués et
contrariés, nous utilisons Je terme éclate car la décision précédente s’est prise sans tension.
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justifiée le choix de cogestion). Malgré la nécessité de négocier des ententes sur ces sujets, le
créateur va sortir gagnant et le gestionnaire accommode. Notons toutefois que contrairement
au cas | ou nous n’avons repéré aucune réelle collaboration, ici créateur et gestionnaire
collaborent a quelques reprises (trois fois sur les conflits de tiches et une fois sur un conflit
d’objectif). Le sujet porte ici sur la mise en marché des vétements en ajoutant des accessoires
ou sur certains prix de vente. On constate que ’on ne discute pas de la collection mais de la
fagon de la mettre en évidence lors de la mise en marché et que la création n’est pas remise

en question.

En bref, non seulement les conflits de tAches ménent a la confrontation mais le créateur sort
le plus souvent gagnant : il a cédé une partie du pouvoir au gestionnaire mais hésite a laisser
aller. Dans de telles conditions nous questionnons qu’il s’agisse ici d’une réelle cogestion.
Elle I’est par définition, le discours du créateur et du gestionnaire le confirme, mais les faits
nous aménent & constater que dans la pratique le contréle demeure entre les mains du

créateur.

Cas 3 : répartition des taches et objectifs communs

Comme pour le cas 2, les conflits de tdches prédominent (un total de 22 conflits), suivis des
conflits d’objectifs (un total de 13). La majorit€ de ces deux types de conflits se réglent via le
compromis. Notons toutefois que pour ce qui est des conflits de taches, ils meénent parfois a
des confrontations, particulierement lorsqu’il s’agit d’achats (la collection et les matieres
premiéres) ou du nouveau systeme informatique (cause de frictions). D’ailleurs, le
changement de systéme est une décision sur laquelle créateur et gestionnaire ne se sont:
jamais entendus (le ton est alors tendu). Le gestionnaire reconnait avoir peut-étre fait erreur
avec cette décision mais il lui est difficile de revenir en arriére et chaque fois qu’il est
question du nouveau systeme il est sarcastique. Le gestionnaire est aussi sensible lorsqu’il
s’agit de la philosophie de commercialisation : il déplore que les gestionnaires de produits
aient tant de pouvoir et remet en question le mode de décision. Il est sceptique et insistant

quand des demandes qu’il a faites a répétitions n’ont pas été entendues. Le gestionnaire
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s’implique trés rarement dans la création, mais lors de demandes particuliéres, le créateur

s’assure d’y répondre, sinon un malaise s’installe, et le gestionnaire revient a la charge.
y g

Au niveau des confrontations face a des objectifs, elles se déroulent via les employés-cadres
ou ils en sont la cause. On reléve de réelles collaborations lorsqu’il s’agit de décider de la
profondeur de la gamme & acheter ou des quantités a produire. Ces décisions qui ont un
impact direct sur la performance de la collection. Le désir de performance de la collection est
la priorité. Créateur et gestionnaire ont mentionné que leur objectif commun est de vendre
des vétements et sont préts a faire des concessions. Ainsi, ils évitent souvent d’entrer dans les
détails pour le bien de I’entreprise qui consiste a réaliser des profits. Ensemble, ils discutent
et développent des stratégies qui maximisent les chances de performer pour chaque
collection. Les arguments sont alors rationnels, des alternatives sont proposées et tous les
deux seront satisfaits : pour eux il importe de pouvoir justifier les choix. Nous remarquons
deux éléments particuliers : les membres acceptent et apprécient toujours d’étre étonnés par

I’autre et dans I’ensemble, les MM se déroulent dans une réelle bonne humeur.

Dans les trois cas le non-respect de fonctions respectives risque de mener a des situations
conflictuelles, par contre les solutions pout parvenir a s’entendre different et oscillent entre

I’évitement et la confrontation.

6.8 Les manceuvres, stratégies et tactiques des créateurs et gestionnaires
L’identité propre a chaque organisation fait en sorte que les acteurs y ont développé des

facons de faire, des réactions particulieres qui leur permettent de cohabiter.

Cas 1 : fine persuasion et félicitations pour éviter le conflit
Méme si & quelques reprises aucune manceuvre n’a pu €tre identifiée, on constate que la fine
persuasion est populaire chez les membres de la dyade. Notons que son utilisation est trois

fois plus fréquente chez le créateur. La persuasion et les félicitations permettent de
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nombreuses prises de décisions sans qu’il y ait un gagnant perceptible, mais surtout des

décisions gagnées par le créateur, ce qui signifie que cette manceuvre est efficace pour lui.

Nous constatons que la persuasion ne meéne jamais a la collaboration. Devant I’incertitude, les
félicitations mutuelles calment les humeurs puisqu’aucun modéle de résolution de conflit
n’est alors sollicité. Le tour de table est totalement absent chez ce cas. Créateur et
gestionnaire prennent toutes les décisions sans demander leur avis aux employés (pourtant
dans l’entreprise depuis de trés nombreuses années). Le partage des décisions entre eux
nécessite une gestion du temps et des humeurs considérable. L’expertise accumulée ne

nécessite pas de remises en question, donc de solliciter I’opinion d’autrui.

Cas 2 : confrontation et refus de discuter

Ce cas différe. Contrairement au cas 1, on a réguliérement recours au tour de table et dans la
majorité des situations ou ’on y a recours, il n’y a aucun gagnant identifié¢ ou alors c’est le
créateur. L’abandon et la diversion font gagner le créateur, suivi de prés par le tour de table.
Comme si dans ce cas le créateur sait que la fine persuasion est inutile devant le gestionnaire.
Le gestionnaire est en recul et a peu recours aux manceuvres pour convaincre le créateur. Ici,
soit il lui concéde le pouvoir ultime de décider (ce qui est mentionné lors de I’entrevue) soit il
préfeére ne pas importuner le créateur et préserver une bonne ambiance pour ne pas atteindre
sa créativité. Rappelons qu’ici, le gestionnaire a une admiration sans borne pour le talent

artistique du créateur.

Ce qui étonne est le nombre de fois ou la persuasion élimine le besoin d’avoir recours a un
modele de résolution de conflit (45/77), sinon elle mene directement a la confrontation
(11/70), ceci sous-entend que les individus savent utiliser les bons arguments pour
convaincre, mais que lorsqu’ils sont en désaccord total, ils vont au bout de la négociation.
Les moments de confrontation sont fortement liés soit a la persuasion, soit a l’abandoﬁ (on
accepte mal que |'autre refuse de discuter d’un probléme). Quoiqu'utilisé deux fois moins
souvent (20/77), le tour de table a encore une fois pour conséquence de sonder ’opinion de

tous et éviter ainsi que la décision ne soit prise que par les deux membres de la dyade (aller
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chercher des appuis auprés des participants au MM). Ce qui étonne est également I’absence
totale de félicitations mutuelles, comme si elles étaient inutiles, ou qu’il allait de soi que la
collection est parfaite. Rappelons que pour cette entreprise, la compétition est internationale
et haut de gamme et que le créateur est sollicité par les médias. Son talent est reconnu, ce qui

confirme que la collection présentée n’a pas a tre remise en question.
p

Cas 3 : éviter la querelle

Tel que mentionné, ce cas fait exception avec un partage quasi égal de décisions gagnées par
le créateur et le gestionnaire. Le créateur utilise surtout la diversion et préfere changer de
sujet quand il sent un potentiel important de quereile. Jamais il n’a recours a I’accumulation
de détails. 1l aime aller droit & I’essentiel et €vite les pertes de temps pour convaincre. Il sait
que si I’autre est hésitant, il est inutile de se battre. Il n’utilise pas non plus le tour de table, en
partie parce qu’il est certain de ce qu’il a réalisé, mais aussi, parce que le grand nombre de
participants rend l'exercice pénible (le créateur a regu leurs critiques). Le gestionnaire
n’utilise jamais I’accumulation de détails ou les félicitations. Cette réaction est logique si I’on
tient compte du fait qu’il juge que trop de personnes sont impliquées dans les choix de
commercialisation des collections, et qu’il remet en question la plus value de certains postes
décisionnels. Par cette attitude se dégage un controle de la situation et la confirmation que

créateur et gestionnaire sont les décideurs finaux.

Ici, toutes les manceuvres sont utilisées avec prédominance pour la persuasion et le tour de
table (ce qui ne favorise pas le créateur). La confrontation est fortement liée a I’abandon, ce
qui s’est confirmé durant des entrevues lorsque le gestionnaire a mentionné qu’il déplorait

que Je créateur a tendance a abdiquer au lieu de débattre son point de vue.

Nous pouvons conclure qu’il n’y a pas un pattern distinctif de manceuvre possible a identifier

et commun aux trois cas qui permet d’expliquer la réussite de la cohabitation.



213

6.9 L’accord, les choix du créateur et du gestionnaire

Le cas 1 : la satisfaction mutuelle

Dans ce cas, I’évitement et la confrontation permettent au créateur de gagner sur des
décisions sans jamais opter pour la collaboration. En d’autres mots il impose son choix ou
laisse croire au gestionnaire qu’il a une chance que sa position sé démarque éventuellement,
mais remet a plus tard cette possibilité en évitant de devoir en discuter. Le gestionnaire
remporte la partie a deux reprises seulement par compromis (aucun recours a la
confrontation, a la collaboration ou a I’évitement) ce qui confirme qu’il ne va pas provoquer
de situations de dialogue intense avec le créateur. Retenons que le créateur utilise en premier
lieu I’évitement alors que le gestionnaire n’y a jamais recours. Avec I’évitement le créateur se
retire, ce qui laisse les deux parties insatisfaits. Le créateur se tourne vers des problemes plus
importants a régler. Lorsqu‘il est agacé par les critiques d’autrui, il se retire et prend du recul
pour éviter de nuire au climat de travail. C’est le seul cas ol 'on remarque la quantité
particulierement faible de décisions gagnées par les créateur ou gestionnaire (2/40 chacun),
en situation ol I’on a eu recours a aucun modele de résolution de conflits ce qui peut signifier
que lors des MM on n’entre pas dans de réelles discussions sur la collection. Il est aussi
possible que le gestionnaire accepte totalement la collection et que le créateur a respecté une

structure infaillible déja éprouvée donc n’ayant pas a étre discutée.

TABLEAU 6. 12: Cas I-résolution de conflit : le créateur et le gestionnaire
Tableau croisé QUI GAGNE : Créateur (1) Gestionnaire (2) Aucun (0) * ACTION/RESOLUTION
DE CONFLIT (THOMAS)

Effectif
ACTION/RESOLUTION DE CONFLIT
(THOMAS)
0 1 2 3 4 5 Total

QUI GAGNE C(1) G(2) 0 36 1 2 1 0 1 41

1 2 5 2 0 6 1 16

2 2 0 1 0 0 1 4
Total 40 6 5 1 6 3 61

Modele de résolution de conflit - (0) sans conflit (1) confrontation (2) compromis (3) collaboration (4) évitcment (5)
accommodement
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Le cas 2 : laisser la place au créateur

Dans ce cas, le conflit méne a la confrontation ou a I’évitement (ce dernier est moins fréquent
que pour le cas 1), les individus ont des réactions plus similaires. Jamais le gestionnaire n’a
recours a la collaboration ou a accommodement, ce qui peut étre expliqué par sa forte
personnalité et la nécessité pour le créateur de le garder comme partenaire, Le gestionnaire
est la parce que le créateur lui a signifié qu’il avait besoin de lui pour poursuivre les activités.
Contrairement au cas 1, on remarque que le créateur a souvent gagné des décisions sans avoir
recours a aucun modele de résolution de conflit (26/77), comme s’il allait de soit que la
décision lui revienne. Rappelons que la marque est aussi le nom du créateur-fondateur et que

son pouvoir ultime de décider a été perceptible a plusieurs reprises.

TABLEAU 6. 13: Cas 2 - résolution de conflit : le créateur et le gestionnaire

Tableau croisé QUI GAGNE : Créateur (1) Gestionnaire (2) Aucun (0) * ACTION/RESOLUTION

DE CONFLIT (THOMAS)
Effectif
ACTION/RESOLUTION DE CONFLIT
(THOMAS)
0 1 2 3 4 5 Total

QUI GAGNE (C =1 G=2 aucun=0) 0 42 8| 2| 3 1 5 61

1 26 200 5| 2 11 7 71

2 9 4, 2| O 3 0 18
Total 77 32| 9] 5 15 12 150

Modele de résolution de conflit * (0) sans conflit (1) confrontation (2) compromis (3) collaboration (4) évitement (5)
accommodement

Le cas 3 : gagner sans devoir négocier
On remarque que le créateur a gagné des décisions sans avoir recours a aucun modele de

résolution de conflit (14 fois/58). Dans le cas contraire, il utilise tous les modéles pour
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gagner. Le gestionnaire gagne le plus souvent sans avoir recours a un modele, mais sinon, il
se tourne vers la confrontation et le compromis. Retenons que pour la majorité des situations,
les deux gagnent sans négociation. Lors de conflits, le gestionnaire n’a jamais recours a la
collaboration ou a I’accommodement; ceci est la caractéristique d’individus sfirs d’eux, qui
ne remettent pas en question leur position et qui privilégient de préserver la relation. Un

climat de travail sain est prioritaire et salutaire.

TABLEAU 6. 14: Cas 3 - résolution de conflit : le créateur et le gestionnaire

Tableau croisé QUI GAGNE : Créateur (1) Gestionnaire (2) Aucun (0) * ACTION/RESOLUTION
DE CONFLIT (THOMAS)

Effectif
ACTION/RESOLUTION DE CONFLIT
(THOMAS)
0 1 2 3 4 5 Total

QUI GAGNE C(1) G(2) 0 36 11 14 5 4 1 71

1 14 2 2 2 2 1 23

2 8 5 5 0 1 0 19
Total 58 18 21 7 7 2 113

Modele de résolution de conflit : (0) sans conflit (1) confrontation (2) compromis (3) collaboration (4) évitement (5)

accommodement

Nous remarquons que I’objectif ultime est la satisfaction des deux membres de la dyade mais

que cette satisfaction ne signifie pas un partage égal du pouvoir particuliérement dans les cas
1et2.

6.9.1 Au-dela de ’identification du gagnant : la résolution de conflit

Le cas 1 : chacun pour soi

Plusieurs sujets menent a la confrontation mais lorsqu’il est possible d’identifier un gagnant,
c’est le créateur qui I’emporte. Lors des observations, nous avons identifi¢ lequel du créateur
ou du gestionnaire a remporté I’épreuve : soit que la décision ne soit pas discutée et qu’un des
membres de la dyade décide, soit qu’il y ait eu négociation et que les arguments de I’un d’eux

sortent vainqueur. Le tableau 6.15 présente les résultats observés.
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TABLEAU 6. 15: Cas 1- le gagnant lors de négociations

QUI GAGNE : (0) aucun gagnant (1) Créateur (2) Gestionnaire

Effectifs Pourcentage
Valide 0 41 67,2
1 16 26,2
2 4 6,6
Total 61 100,0

Le gagnant des situations conflictuelles

La majorité des décisions se prennent sans réel gagnant identifi¢; si I’on ajoute le MM4 qui
- consistait davantage en une rencontre de confirmation des décisions passées, le pourcentage
augmente a 66%. Tel que mentionné, lorsqu’il y a un gagnant c’est davantage le créateur qui
gagne 14 décisions sous tension contre 2 sans tension, alors que le gestionnaire gagne 2
décisions sous tension et 2 sans tension. Ceci confirme que lors de conflits le gestionnaire
cedera la place au créateur. Malgré les efforts que déploie le gestionnaire pour se faire une

place, le contréle ultime revient au créateur-fondateur.

TABLEAU 6. 16: Cas 1- le gagnant en situation de conflit

Total (nombre de Aucun créateur Le gestionnaire

décisions) gagnant : gagne
43 23 16 4
(les MM1-2-3)
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Dans ce cas le compromis est présent lors de décisions managériales et individuelles, mais
totalement absent des décisions de groupe. La plupart du temps, le gestionnaire va céder
devant le créateur car il sent |’agacement et évite de le provoquer. Pour ce cas, on tente
d’éviter les longues négociations, c’est chacun pour soi. On est en situation de gestion des
priorités (la crise économique). Les compromis observés suivent les décisions sans conflit et

permettent de clore la discussion dans un climat de satisfaction.

Nous allons maintenant nous attarder a la collaboration lors de situations conflictuelles.
Rappelons que la moiti¢ des décisions de nos individus sont prises sans tensions et que ces
situations peuvent signifier soit que la dyade évite le conflit soit qu’elle collabore. En
situation de conflit, la collaboration est quasi inexistante dans le cas 1. Une fois seulement a
émergé une décision de groupe a la fin du dernier MM ou il a été question de consolider la
collection. Compte tenu de la baisse du volume des ventes pour cette saison, on s’entend pour
réduire au minimum la collection. Au-dela des considérations esthétiques, le danger de
répercussions désastreuses (stocks considérables) amene le créateur & obtempérer et I’on sent

a ce moment un réel désir de collaborer, mais par obligation.

D’entrée de jeu, I’évitement crée un malaise alors que par définition la cogestion fait
référence a la notion de partage. Dans le cas 1, I’évitement est surtout utilisé lors de décisions
managériales (quatre fois) ou en groupe (deux fois) et est suivi de non-tension. L’évitement
permet ici de calmer le climat. Il n’est pas utilisé pour les décisions individuelles puisque s’il
y a conflit ¢’est que I’on provoque I’autre en remettant en question ses capacités (alors que
cette dyade a pourtant bien défini les responsabilités de chacun). Le cas échéant, il est hors de

question d’éviter le sujet.

De par leurs fortes personnalités, I’accommodement n’occupe pas une place prioritaire chez
les membres de nos dyades. Dans le cas 1, une décision individuelle pour laquelle on a eu
recours a I’accommodement a dégénéré pour faire I’objet d’une confrontation lors du MM

suivant. Le créateur et le gestionnaire n’utilisent pas 1’accommodement pour les décisions
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managériales, les responsabilités sont définies et chacun se campe autant que possible dans

ses positions.

Le cas 2 : confrontation de deux fortes personnalités
Il arrive que le gestionnaire gagne ou qu’aucun des deux ne ressorte gagnant, mais dans la

majorité des cas, le créateur gagne haut la main.

TABLEAU 6. 17: Cas 2 - le gagnant lors de négociations

QUI GAGNE : (0) aucun gagnant (1) Créateur (2) Gestionnaire

Effectifs Pourcentage
Valide 0 61 40,7
1 71 47,3
2 18 12,0
Total 150 100,0

Dans ce cas, on remarque que I’accommodement méne a la confrontation. Le fait de satisfaire
’autre contre sa propre satisfaction ne convient pas a ces deux personnalités fortes. On
remarque aussi que, contrairement au cas 1, les épisodes (période prolongée' une méme
situation) sont nombreux et présents tant dans les situations conflictuelles que non-

conflictuelles.

Les décisions de groupe ne générent que trés peu de conflits, alors que les décisions
individuelles et managériales menent a de sérieuses confrontations. Chaque fois que le
gestionnaire amene doucement des critiques sur la collection dans le but d’en faciliter la
commercialisation, il entre dans le territoire du créateur et cette incursion n’est pas bien
recue. Le gestionnaire laisse le climat s’apaiser et fait de nouvelles tentatives, ce qui méne a
une nouvelle confrontation. Malgré qu’il soit un admirateur inconditionnel du talent du

créateur, sa fonction ’améne non pas a remettre en question sa confiance envers son talent,
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mais plutot, & suggérer des réflexions qui introduisent des notions commerciales dans
I’appréciation de la collection. Rappelons que le créateur est allé chercher le gestionnaire
pour réaliser ce changement important de la nature méme de 1’organisation : le passage de
Couture & Prét-a-porter. On a besoin de ce point de vue plus commercial, mais il n’est pas
pour autant bien regu. Dans cette entreprise fashion forward, les décisions en groupe
concernant les modéles de collection sont rares, la création est chasse gardée. Au fil des MM
on constate que les décisions individuelles sont des zones a risque pour les confrontations,
ces dernicres sont aussi présentes dans les décisions managériales qui touchent la zone grise
de la gestion de la production des collections et dont la responsabilité tombe entre les deux
fonctions. Ce dernier élément justifie la nécessité de bien définir les responsabilités de
chacun pour éviter les confrontations, ces derniéres surgissant suite a une décision sans

tension ou suite a un accommodement.

Tout comme pour le cas 1, on ne constate 1’émergence d’aucun compromis lors des décisions
de groupe. Par contre, le compromis est présent lors des décisions individuelles et fait suite
aux confrontations, on remet donc en question le choix mais on a assez confiance en I’autre
pour accepter sa décision. Nous avons remarqué une tendance a ce que le créateur sorte
gagnant (par définition lors de compromis la satisfaction est incompléte pour les deux). Les
membres de la dyade n’hésitent pas a s’exprimer, a questionner les choix de 1’autre, mais ils
reconnaissent la nécessité de mettre fin a I’animosité. Pour qu’une décision managériale se
régle par le compromis, on a recours aux données statistiques des ventes pour remettre en
question toute une catégorie de produits importante pour le créateur, mais coliteuse a
développer dans un contexte de récession. On remarque que la collaboration et le compromis
sont moins présents (ils totalisent 28% dans le cas 1, et 18% dans le cas 2). Finalement,
contrairement au cas 1, les membres de la dyade ont le méme &ge et veulent batir ensemble
pour 1éguer I’entreprise a leurs enfants. Tous les deux pourraient toutefois étre remplacés par

un cadre (a condition de pouvoir lui faire confiance et payer son salaire).

La collaboration suite a un conflit est absente du premier MM et tel que mentionné, chacun

reste sur ses positions. La confrontation est omniprésente lors des décisions individuelles et
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managgériales. Par contre, puisqu’il n’y a aucune tension lors des décisions de groupe, cela
peut signifier soit que les individus évitent le conflit, soit que la collaboration est
omniprésente. Cette derniére option se confirme dans les MM2 et 3 ou nous avons observé
gu’une réelle collaboration est possible. Lors des demiers MM, les quelques situations de
collaboration (cing au total) sont réparties dans le temps sans réel pattern si ce n’est qu’elles
sont précédées soit d’évitement soit de non-tension et suivies soit d’accommodement soit de

non-tension.

Le recours a I’évitement différe. On [utilise autant pour les décisions individuelles et
managériales, mais deux fois moins pour les décisions en groupe. Encore une fois, cette
dyade de par sa nature (relation ou le créateur a demandé de I’aide au gestionnaire) favorise
les discussions en groupe, mais a de la difficulté a vivre une confrontation trop intense qui se
prolonge, le gestionnaire préférant abandonner une idée et y revenir plus tard, permettant a

I’idée de cheminer peu & peu et au créateur de ’accepter aprés un certain temps.

On a recours a I’accommodement a quelques reprises pour des décisions individuelles, mais
surtout ‘managériales. Compte tenu de la nature de cette entreprise (designer et fashion
Jorward), le gestionnaire tend a donner raison au créateur et ce dernier se donne le droit de
décider des collections. Cette situation provoque des inconforts puisque la raison d’étre de
cette cogestion est justement d’amener la création vers un plus grand marché. Le gestionnaire

céde souvent, mais cette situation le rend insatisfait.

Le gagnant des situations conflictuelles

Contrairement au cas 1 ou la majeure partie des décisions se prennent sans gagnant, ici, c’est
40% des décisions qui se prennent sans gagnant, la majorité des choix répondant aux attentes
du créateur. Méme scénario que pour le cas 1 : le créateur gagne plus de décisions sous
tension que sans tension (46 contre 25), le gestionnaire gagne 9 décisions sous tension et 9
sans tension. Lors de conflits le gestionnaire céde la place au créateur. Dans le cas 1, le
créateur pourrait trés bien continuer & tout faire seul, il a choisi de déléguer au gestionnaire

mais n’a pas a faire de concessions alors qu’ici, comme le créateur a réellement besoin du
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gestionnaire (ne pouvant tout faire seul), il n’a d’autre choix que de lui permettre une marge
de manceuvre plus grande, un pouvoir ce qui lui assure que le gestionnaire va rester, c’est ce

que le créateur fait en établissant ou en conservant tout de méme son pouvoir ultime.

TABLEAU 6. 18: Cas 2 - le gagnant

Total (# de décisions) Aucun gagnant Le créateur gagne Le gestionnaire gagne

150 61 71 18

Les résultats présentés dans le tableau 6,18 sont sans surprise puisque le créateur a construit
la marque et que cette collection se veut particulierement créative (fashion forward). Cela
s’explique parce que ce dernier souhaite sincérement que la cogestion fonctionne et qu’il ne
peut se permettre de devenir [’ennemi du gestionnaire, mais surtout parce qu’ils ont tres
souvent la méme philosophie et vision de ce que devrait étre la collection et I’entreprise, le
plus souvent, on ne sent pas la lutte et aucun ne gagne. Précisons que les situations ou aucun

ne gagne sont avec tension et sans tension.

Le Cas 3 : force équitable
La majorité des décisions se prennent sans gagnant, sinon la répartition entre créateur et

gestionnaire est plutdt équitable.

TABLEAU 6. 19: Cas 3 - le gagnant lors de négociations

QUI GAGNE : (0) aucun gagnant (1) Créateur (2) Gestionnaire

Effectifs Pourcentage

Valide 0 71 62,8
1 23 20,4
2 19 16,8

Total 113 100,0
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Le compromis est la norme, il suit et précéde les confrontations, voild un climat généralisé
qui convient au créateur et au gestionnaire et qui se répercute sur ’ensemble des employés.
L’alternance confrontation / compromis lors des décisions de groupe et managériales assure
le bon déroulement des réunions. Une seule décision individuelle utilise le compromis : on ne
remet pas en question le style du vétement (fonction du créateur), mais on fait une mise en
garde sur la quantité a distribuer. Le compromis est omniprésent parce que l’on sait
relativiser I’importance des décisions (ce n’est qu’un vétement) et que les individus ont le
sentiment de n’avoir rien a prouver (ou a se prouver), la grande majorité des compromis ne
font ressortir aucun gagnant, comme si tous les deux étaient également satisfaits ou
également insatisfaits (la répartition entre créateur et gestionnaire est équitable s’il y a
gagnant). Cela est contraire aux cas 1 et 2 o I’on a le sentiment que le créateur sortait

gagnant en situation de compromis.

La collaboration est plut6t précédée du compromis ou de non-tension et est suivie de non-
tension. Elle est présente dans les décisions en groupe, alors que les décisions managériales

se déroulent dans la confrontation et le compromis (rappelons les personnalités hybrides).

Cette dyade est celle qui utilise le moins I’évitement et nous constatons qu’elle y a recours
pour les décisions individuelles. Nous avons souligné I’immense respect que le créateur et le
gestionnaire ont [’un pour I’autre et lorsqu’il est question de leurs fonctions respectives, ils
ont parfois tendance a s’impliquer dans le territoire de I’autre, cependant, les remises en
questions permettent une réflexion et meénent souvent a des discussions de groupe. Les
membres de cette dyade se défient mutuellement. L’évitement occupe une fonction de
prévention, car on ne peut risquer ici de mettre en péril I’organisation et il devient judicieux
de s’abstenir pour les membres de cette dyade qui ont I’habitude de travailler avec des outils
informatiques performants (aide & la décision). Il n’est pas dans la culture d’entreprise

d’éviter puisqu’on a acces a plusieurs pistes de réponses.

Le faible recours & I’accommodement pour [’ensemble des cas peut s’expliquer par le fait que

les membres de nos dyades ne sont pas obéissants par nature, et qu’ils favorisent la réflexion.
y p
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Notons que le cas 3 ne I'utilise pas, peut-étre parce qu’ici, le créateur et le gestionnaire ont
créé ensemble |’entreprise et n’ont pas a défendre leur place, et qu’aucun ne se sent en
situation d’infériorité. On va au bout des choses et on favorise la satisfaction et non
’inconfort provoqué par I’accommodement. L’accommodement ne fait pas bon ménage avec
une cogestion saine, surtout si les personnalités du créateur et du gestionnaire font en sorte

qu’ils pergoivent I’accommodement comme une défaite ou une forme de faiblesse.

Leé gagnant des situations conflictuelles

C’est le cas qui illustre le plus grand nombre de décisions sans gagnant (60%), que ce soit
avec ou sans tension. C’est d’ailleurs ici que la nécessité de préserver une relation non
conflictuelle est essentielle. Dans le cas 1, pour environ 50% des décisions, il n’y a pas de
gagnant. La situation est parfois tendue entre le créateur qui a fait un choix, mais qui n’est
pas dans ’'urgence de quitter, et le gestionnaire qui espére obtenir plus de pouvoir. Dans le
cas 2, c’est seulement 40% des décisions qui se prennent sans gagnant. Les deux
personnalités fortes de cette dyade n’hésitant pas a communiquer leur insatisfaction.
L’affrontement ne met pas leur relation en péril, on va au bout des choses on aime que les
choses soient claires. Dans les cas 3, nous constatons que c’est équitable (10 contre 9), mais
surtout, que contrairement aux autres cas, le créateur gagne deux fois plus de décisions sans
tension (8 contre 15) que de décisions sous tension. Les données sont inversées en
comparaison avec les autres cas ou le créateur gagne plus de situations sous tension. Ces
derniers sont les fondateurs de ’entreprise. Ici le créateur gagne une décision sans qu’il y ait
présence de tension : on partage des opinions pour le bien de la collection sans chercher a

déplaire aux individus ou a les satisfaire.

TABLEAU 6. 20: Cas 3 - le gagnant

Total (# de décisions) Aucun gagnant Le créateur gagne Le gestionnaire gagne

113 71 23 19
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Ce qui distingue particulicrement ce cas est qu’ici contrairement aux autres ou le créateur
gagne la majorité des décisions, la répartition est quasi équitable. Ce qui nous améne a

examiner le niveau d’importance de la décision.

6.9.2 La justification de ’accord

Le cas 1: la coopération pour assurer la tranquillité

La convention et la coopération tacite sont grandement favorisées. De par sa définition, il n’y
a habituellement pas de gagnant lorsque ’on décide par convention. Toutefois, pour
I’ensemble des justifications utilisées, le créateur sort gagnant quatre fois plus souvent que le
gestionnaire (16 contre 4). Nous remarquons que le créateur est soit en mode coopération
tacite (ponctuelle), soit il a recours a un alibi culturel, soit il abandonne la partie. Fatigué
d’argumenter, il abandonne le sujet ce qui met fin a la négociation. La coopération est forte
lorsqu’elle se produit sur un sujet brulant pour le gestionnaire: la consolidation de la
collection. Le créateur accepte alors de considérer I’option (sans que ce soit réellement
confirmé a la fin de la rencontre). Il accepte également de discuter de la qualité d’un sous-
traitant mais il est impossible de confirmer s’il va vraiment lui donner le mandat ou pas. Bref,
ce sont des coopérations bénignes qui assurent une certaine tranquillité, mais qui n’excluent
pas que le créateur soit tendu (peut-étre agacé par la situation). Les demandes répétées de

consolidation de la part du gestionnaire le fatiguent et il change de sujet.

TABLEAU 6. 21: Cas 1 - la justification de ’accord

Tableau croisé QUI GAGNE : Créateur(1) Gestionnaire (2) Aucun (0)

Effectif
POURQUOI ACCORD-
1 2 [3[4]5[6] Total
QUI GAGNE C(1) G(2) 0 17| 12] 2|1 2| 8] 0 41
1 2 5| 3[4/ 0| 2 16
2 1 3] 0/0/0]0 4
Total 20| 20| 5| 6| 8] 2 61

(1) convention (2) coopération tacite (3) fatigue/abandon (4) culturelle (5) enjeux cachés (6) égocentrisme
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Le cas 2 : le risque de la notoriété

La courbe ressemble a celle du cas 1, mais la coopération tacite dépasse légérement la
convention et |’égocentrisme occupe la troisiéme place. La coopération tacite a une
connotation moins permanente et nous avons déja mentionné que le créateur occupe un
échelon supérieur de la hiérarchie et ce malgré que cette cogestion soit déclarée horizontale.
Tel que mentionné, cette entreprise se compare aux plus grandes marques européennes et le
nom du créateur est la marque des vétements, ce qui explique qu’elle est centrée sur elle-
méme et n’a effectivement que peu de compétition sur le marché local. La marque est
reconnue sur le marché québécois et est citée en exemple dans les médias. La présence du
créateur est requise de fagon ponctuelle par les médias ou groupes d’interventions
stratégiques qui seront & I’écoute de ses recommandations pour disposer de budgets d’aide au
secteur. Le risque avec la notoriété est le manque d’objectivité. Il est possible d’étre alors

trop confiant face a sa collection si on la compare avec ce que fait la compétition.

TABLEAU 6. 22: Cas 2 - la justification de ’accord

Tableau croisé QUI GAGNE : Créateur (1) Gestionnaire (2) aucun (0)
Effectif

POURQUOI ACCORD-

11213456 )Total
QUI GAGNE (C =1 G=2aucun=0) 0|25(22| 2| 2| 8| 2 61

111711310 13| 4|14 71

21 1110 Of 2| 3| 2| 18

Total 43[45(12]117 15| 18| 150
(1) convention (2) coopération tacite (3) fatigue/abandon (4) culturelle (5) enjeux cachés (6) égocentrisme

Le cas 3 : la culture organisationnelle prédomine

Ce cas se distingue lors des accords, ils sont souvent justifiés par des raisons culturelles. La
culture organisationnelle y est trés présente et palpable, elle assure régulierement les balises
lors de prises de décision. La marque a une identité forte a laquelle tous se rattachent. Au-

dela des conventions et coopérations tacites, la dyade existe depuis 40 ans et a bati une
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entreprise ou le rattachement se fait envers la marque plus qu’envers les individus, ce que
nous n’avons pas vraiment ressenti chez les autres cas. On note la totale absence
d’égocentrisme, alors que sur un plan strictement économique, la performance de cette
entreprise est remarquable et constitue un exemple pour I’industrie locale. Créateur et
gestionnaire soulignent leur humilité. Ils sont conscients de leurs faiblesses et ne prennent
jamais pour acquis leur réussite. La prudence est de mise. Les assises sont fortes mais, ne
sont pas infaillibles. Au fil du temps, on a développé des normes de fonctionnement

essentielles dans une structure aussi importante.

TABLEAU 6. 23: Cas 3 - la justification de accord

Tableau croisé QUI GAGNE : Créateur (1) Gestionnaire (2) Aucun (0)

Effectif
POURQUOI ACCORD-
1 2 | 3| 4 5 | Total
QUI GAGNE C(1) G(2) ol 15| 21| 5| 20| 10 71
o 1 7\ 6] 2| 8 0 231
2 3] 3] 3| 4| 6 19
Total 25| 30| 10| 32| 16 113

(1) convention (2) coopération tacite (3) fatigue/abandon (4) culturelle (5) enjeux cachés (6) égocentrisme

6.10 Retour sur ’ensemble des cas : la cogestion comme systéme

Les données recueillies ont permis de constater la complexité de la cogestion et de repérer
certains mini patterns de cogestion sans que se dessine un pattern unique et commun aux trois
cas. Si ’on résume les pages précédentes, dans la section 6.1 nous constatons que I’impact
du choix de la décision sur la présence ou non de conflit varie d’un cas a I’autre. Dans la
section 6.2 nous comparons le niveau d’importance de la décision et le gagnant afin de
vérifier lequel du créateur ou du gestionnaire remporte d’avantage la partie lorsqu’il s’agit de
décisions importantes, nous constatons qu’elle varie d’un cas a [’autre. Dans la section 6.3,
I’intérét est de vérifier quel modele de résolution de conflit est utilisé par les membres de la

dyade selon la catégorie de décision : il n’y a pas de pattern mais certaines particularités
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retiennent ’attention. La section 6.4 indique qu’il n’y a pas de modele de résolution de
conflit commun aux trois dyades selon le théme de la discussion et que I’impact des choix
sera politique, esthétique ou commercial selon la dyade observée. La section 6.5, que les
thémes abordés en lien avec le pouvoir des individus permettent de cibler les priorités des
membres de la dyade et influencent le processus de décision. Méme si dans deux cas sur trois
le créateur semble avoir plus de pouvoir que le gestionnaire, ce pouvoir n’a pas la méme
saveur, I’un sera lié a la hiérarchie, 1'autre a la prédominance du talent artistique. La section
6.6, que dans les trois cas le pouvoir occupe une place importante mais qu’il sera négoci¢
différemment et que la différence repose en grande partie sur le type de structure qui
caractérise chaque organisation. La section 6.7 que le non-respect de fonctions respectives
risque de mener a des situations conflictuelles et que les solutions pour parvenir a s’entendre
different et oscillent entre I’évitement et la confrontation. La section 6.8 que ’identité propre
a chaque organisation fait en sorte que les acteurs y ont développé des fagons de faire, des

réactions particulieres qui leur permettent de cohabiter.

Nous pouvons conclure qu’il n’y a pas de pattern distinctif possible & identifier et commun
aux trois cas qui permet d’expliquer la réussite de la cohabitation et que I’objectif ultime est
la satisfaction des deux membres de la dyade mais que cette satisfaction ne signifie pas un

partage égal du pouvoir particulierement dans les cas 1 et 2.

Pour récapituler, la collaboration suite a un conflit permet I’émergence de décisions de
qualité. Une grande partie des décisions se prennent sans conflit. Cependant, lorsque le
conflit surgit, les membres de la dyade font face et tentent tout de méme d’en tirer des effets
bénéfiques. Une décision de qualité est une décision qui satisfait les membres de la dyade,
qui leur convient, ¢’est une décision réfléchie qui fut parfois discutée, qui a fait ses preuves et
qui n’est pas remise en question, c’est une décision qui a finalement des répercussions sur la

performance de ’entreprise.

Mais la confrontation existe. Cette constatation est particuliérement importante dans un

contexte ol les partenaires expliquent exercer une cogestion volontaire. Ainsi, on peut étre
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amené a se demander: la survie des dyades est-elle basée sur la confiance mutuelle en affaires
ou sur les liens familiaux et la quasi-obligation de travailler ensemble? On note que sauf dans
le cas 3, les membres des dyades remettent en question les fonctions de leur partenaire. Leur
discours insiste alors sur la confiance totale qui les unit et justifie le bon fonctionnement de
leur cogestion. Dans les faits cependant, les membres questionnent souvent les choix de
I’autre pour prouver leur capacité et aussi, pour justifier leur rdle et respecter les résultats

attendus (performance de la collection au détriment du design).

Dans les cas 1 et 2, les décisions de groupe sont un lieu de négociation qui permet de
déterminer un gagnant et un perdant, ce qui laisse peu de place au compromis. Dans le cas 3,
le grand nombre de participants fait en sorte que tous peuvent se prononcer et savent

concilier.

Puisque nous sommes en cogestion volontaire, la collaboration est un modele
particuliérement important a considérer. Nous avons constaté que les fortes personnalités de
nos créateurs et gestionnaires provoquent des tensions dans environ 50% des prises de
décisions et que lors de ces tensions, la collaboration n’est pas nécessairement le modéle
favorisé (au dernier rang pour les cas | et 2 et au centre pour le cas 3). Rappelons qu’elle est
quasi absente dans les décisions individuelles puisque ce type de décision remet en question

les capacités des créateurs et gestionnaires, ce qui va a ’encontre de la collaboration.

De fagon générale, nous aurions pu nous attendre a ce que I’évitement soit favorisé suite a
une confrontation (par animosité) ou qu’il la précéde et la provoque, mais ce n’est pas le cas.
Ce qui nous amene a constater non seulement qu’il est essentiel que la cogestion permette de
faire preuve de sincérité et d’exprimer ses positions, mais aussi que I’individu (la
personnalité et les priorités du créateur et du gestionnaire) refait parfois surface au détriment
de I’unité de décision que représente la dyade. Ce modele est prédominant dans les cas 1 et 2

et & mi-chemin pour le cas 3.
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6.10.1 Le pouvoir selon le niveau d’importance de la décision : équité entre créateur et
gestionnaire

Le systéme mis en place par chaque dyade repose sur certains facteurs qui influencent leur
modele de cogestion. Nous avons identifié le pouvoir comme I’un des éléments essentiels.
Nous avons catégorisé les décisions comme forte, moyenne ou faible, selon leur impact sur le
choix des produits & commercialiser. Nous avons examiné qui de la dyade gagne les décisions
les plus importantes. Cette variable nous permet d’établir s’il existe une réelle répartition des
taches qui se traduit en une réelle équité entre le créateur et le gestionnaire. En effet, si tel est
le cas, les dyades devraient en principe se partager la victoire, alors que si I’'un des deux
gagne plus souvent, force est de conclure qu’il aura plus de pouvoir ou qu’il sera plus
convaincant lors des négociations. Comme [’illustre le tableau 6.24, nous retenons ici les

décisions ou il a été possible d’identifier un gagnant.

TABLEAU 6. 24: Nombre de décisions gagnées selon le niveau d’importance des
décisions

Importance Cas 1 Cas 1 Cas 2 Cas 3 Cas3
de la C gagne G gagne G gagne C gagne G gagne
décision :

Forte 7 1 29 10 12 13
Moyenne 9 3 26 6 9 4

Faible 0 0 16 2 2 2

Ces résultats permettent de conclure que pour le cas 3 le fait de gagner les décisions
importantes se répartit également entre le créateur et le gestionnaire, alors que pour les cas 1
et 2, c’est le créateur qui détient le plus de pouvoir puisqu’il décide en majorité des décisions

importantes. Ce résultat se confirme également lors de décisions de moyenne importance.

Bref, de fagon globale, pour certaines décisions, il est possible de clairement identifier qui du
créateur ou du gestionnaire sort gagnant : le plus souvent c’est le créateur. Nous avons
constaté dans la section 6.5 que dans la majorité des décisions des cas 1 et 3, il n’y a aucun

gagnant, mais que lorsqu’il y a un gagnant c’est le créateur. Dans le cas 2, la majorité des
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décisions sont tout simplement gagnées par le créateur. Lorsqu’il n’y a pas de gagnant, cette
situation peut étre interprétée comme une victoire (les deux membres de la dyade gagnent) ou
un échec partiel des deux individus. Puisque les créateurs sortent majoritairement gagnants
des négociations, on peut conclure de la place qu’ils occupent dans les MM. On est amené a
penser que les gestionnaires leur concédent cette place, sinon nous assisterions a beaucoup
plus de confrontations. Aussi, le gestionnaire ne ressent peut-étre pas le besoin de gagner
cette joute : il a besoin d’une collection a commercialiser, sa créativité passe par la capacité
de manceuvrer avec le produit dont il dispose. En d’autres mots, certains détails essentiels
pour le créateur ont peu d’importance pour le gestionnaire. Ce respect de la spécialisation
permet d’éviter les conflits. Le but est de terminer la rencontre en ayant convenu du produit a

commercialiser.

Dans I’ensemble, les MM sont parfois un mal nécessaire. On les sait essentiels mais on
aimerait pouvoir les éviter. Dans les trois cas il s’agit d’éviter I’affrontement art / commerce
parce que dans un premier temps le rdle ingrat des gestionnaires est de ramener les modéles a
la réalit¢ commerciale, et que dans un deuxiéme temps augmenter le potentiel de vente
correspond rarement a une intervention sur la collection en augmentant la créativité mais
plutét en réduisant les exces pour en réduire les colits ou augmenter le nombre d’acheteurs.
La confrontation art / commerce risque de blesser les individus et les blessures peuvent par la

suite nuire a leur relation, ce que I’on tente d’éviter.

Type de conflit et respect des fonctions et responsabilités

Nous nous sommes attardée a la gestion du conflit en analysant trois variables et leur
relation : le type de conflit, pourquoi on parvient a ’accord et les éléments d’évaluation. Les
individus ressentent des tensions qui peuvent mener ou non au conflit. Lorsque le conflit
éclate il est lie (1) aux taches, c'est-a-dire au contenu des décisions, (2) aux objectifs,
conséquence des intéréts de chacun, (3) a la confiance, si on remet en question la compétence
ou que I’on manque d’ouverture d’esprit, (4) aux animosités personnelles entre les individus
(5) aux normes, si les régles du jeu ne sont pas clairement établies et (6) au jugement, quand

les biais influencent les décisions.
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Ce qui a retenu notre attention est la prépondérance des conflits de tdches alors que les
créateurs et gestionnaires doivent en principe avoir réparti les responsabilités de chacun selon
les compétences et les intéréts. La raison d’étre de la cogestion est qu’elle assure un partage
des fonctions, ce qui nécessite en principe que la liste soit discutée et répartie entre les
individus. Notons cependant que méme une fois cette répartition faite, le territoire de chacun

devient une zone sensible.

Dans I’ensemble des cas, on remarque un faible nombre de conflits personnels qui peut
s’expliquer par le choix volontaire de cogestion et le lien familial (en principe, ceci élimine
les risque d’animosité entre les individus), et réduit également les risques de conflits de
confiance. Le peu de conflits de jugement est lié a leur capacité d’échanger ouvertement. Les
conflits portant sur les normes sont réduits compte tenu que les membres de la dyade

partagent plusieurs valeurs communes qui dictent les régles de I’organisation.

Pour examiner si les individus (qu’ils soient créateurs ou gestionnaires) favorisent ou évitent
certains modeles de résolution de conflit, nous éliminons les décisions sans tension pour
lesquelles les individus n’ont pas eu & négocier (ils sont en accord). Nous nous attardons a
des décisions clés, (1) des décisions qui ont provoqué une tension et (2) des décisions ou il
nous a été possible d’identifier un gagnant pour chacun des cas. Rappelons que pour
’ensemble des décisions sous tension (150/324), les priorités vont a: la confrontation
56/150, au compromis 35/150, a I'évitement 28/150, a I’accommodement 17/150, a la
collaboration 13/150 (suite & un conflit). Notons également que si I’on examine les situations
ou aucun des deux ne va gagner, créateur et gestionnaire ont parfois recours a la
confrontation ou au compromis sans que cela ne crée aucune tension. Le climat en est alors
un de bonne humeur et la négociation se déroule de fagon constructive. Ceci signifie qu’il est
possible pour eux de négocier sans aucune animosité ou malaise. Le compromis est fortement

utilisé pour éviter justement les tensions.
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TABLEAU 6. 25: Type de conflit et modéle de résolution de conflit pour fous les

cas

Tableau croisé QUI GAGNE : Créateur (1) Gestionnaire (2) Aucun (0) * ACTION/RESOLUTION
DE CONFLIT (THOMAS)

Effectif
ACTION/RESOLUTION DE CONFLIT
(THOMAS)
0 1 2 3 4 5 Total
QUI GAGNE C(1) G(2) 0 114 20 18 9 5 7 173
1 42 27 9 4 19 9 110
2 19 9 8 0 4 1 41
Total 175 56 35 13 28 17 324
Modele de résolution de conflit : (0) sans conflit (1) confrontation (2) compromis (3) collaboration (4) évitement (5)

accommodement

Les modéles de résolution de conflits

Les membres de la dyade doivent parvenir a I’accord mais il n’existe pas un seul modele qui
permet de résumer le fonctionnement de la cogestion horizontale. Nous avons déja présenté
les différents modeles favorisés en situation conflictuelle (section 6.7). De fagon globale et en
ordre de priorité, ils peuvent se résumer ainsi :

Cas 1: (1) confrontation ET évitement (2) compromis (3) accommodement (4) collaboration;
Cas 2: (1) confrontation (2) évitement (3) accommodement (4) compromis (5) collaboration;

Cas 3: (1) compromis (2) confrontation (3) collaboration ET évitement (4) accommodement.

Dans nos trois cas, il n’y a pas de pattern dans utilisation des différents modéles de
résolution de conflits. Néanmoins, nous avons pu identifier certaines similitudes qui

apparaissent de fagon ponctuelle.
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Le gagnant des sitnations conflictuelles

La structure des différents cas nous a permis de comprendre qu’ils ne fonctionnent pas tous
de la méme fagon (section 4.2). Ainsi, les nombreuses heures d’observations réalisées nous
ont permis de repérer les dynamiques propres a chacun. La raison du choix de cogestion
différe et elle a un impact sur le mode de fonctionnement lors des MM. Nous avons constaté
que mé€me si le sujet est toujours le méme (les choix de commercialisation de la collection),
le MM n’aura pas la méme utilité. Rappelons au départ que dans le cas 1, il s’agit pour le
créateur de céder peu a peu les commandes au gestionnaire. Dans le cas 2, le créateur a
besoin du gestionnaire pour réaliser les projets d’expansion (comme le nom du créateur est
aussi la marque des produits, il profite directement et personnellement de cette notoriété). La
cogestion du cas 3 est née avec la création de I’entreprise : elle est ici indissociable de la
reconnaissance de la marque, ce n’est pas un choix a posteriori. On parle dans les trois cas de
cogestion volontaire mais la cogestion n’est pas justifiée dans chaque cas par les mémes
besoins. Dans les cas 1 et 2 elle s’avere en un sens obligée; on aurait pu engager une
personne compétente pour remplir ces tdches, mais on a plutdt choisi le partenariat et peut
étre parce qu’il s’agit d’'un membre de la famille, cela a mené a une cogestion horizontale. Il
s’agit d’un choix hautement €émotif, mais qui assure une confiance hors pair qui plait aux
créateurs-fondateurs. Ces réalités permettent de mieux comprendre une variable essentielle &
la justification de la cogestion : I’identification d’un gagnant lors des situations conflictuelles.
Comme les deux logiques s’opposent et que nos individus ont de fortes personnalités, nous

devons nous questionner sur qui des deux va le plus souvent remporter la partie.

La justification de ’accord

Au-dela du fait qu’il est essentiel que les créateurs et gestionnaires parviennent a |’accord, il
est possible de justifier de fagon plus précise pourquoi ils y parviennent. Nous avons pu
observer et retenir diverses explications qui sont plus ou moins populaires. La convention
consiste en une entente réciproque entre les différentes logiques qui permet d’harmoniser et
de légitimer les actions. La coopération tacite assure également une mise en commun mais
elle est de courte durée et le plus souvent, entre parties inégales. D’autres causes comme la

simple fatigue qui mene & 'abandon, les raisons culturélles, certains enjeux cachés ou une
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tendance a 1’égocentrisme de la part du créateur ou du gestionnaire occupent tous une place

moins importante.

Ce portrait représente la tendance générale qui se dessine lors de la prise de décision en
cogestion créateur / gestionnaire. Il n’existe pas de grande régularité ou un seul pattern de
négociation mais plutét certaines régularités secondaires, qui se dégagent selon les
circonstances. Les personnalités des membres de la dyade et le choix de gestion qui les unit

parfument la cogestion.

6.10.2 La cogestion comme systéme : les facteurs qui influencent les modalités de
cogestion

A ce stage de notre travail, nous constatons que la cogestion créateur/gestionnaire en plus
d’étre complexe, présente certaines particularités sans toutefois pouvoir identifier un pattern
distinctif propre aux trois cas. Certains facteurs se dessinent et définissent un systeme de

cogestion, une forme de pratique sous forme de mini patterns (ou récurrences) selon les cas et

_selon_les circonstances. Nous avons pu identifier des facteurs qui influencent les modalités de

cogestion.

Notre travail permet de pousser I’analyse descriptive des deux personnalités et de mieux
comprendre le défi de ce type de cogestion. Ces comparaisons permettent de constater un
équilibre entre nos créateurs et gestionnaires, équilibre qui leur permet de concilier les
logiques art/commerce. L’analyse de la combinaison des différentes variables permet de
constater que la cogestion créateur / gestionnaire est un systéme complexe, elle démontre
certaines régularités qui sont de plus inter-reliées pour former un systéme singulier. La
relation interpersonnelle est 1’élément clé qui permet cette cogestion. Certains facteurs qui
définissent leur cogestion retiennent notre attention et expliquent les mini patterns que nous

avons identifiés voici les principales conclusions :
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Synergie : Pour avoir la chance de partager la direction de I’entreprise, une synergie
exceptionnelle entre deux personnes est essentielle. Pour préserver cette relation particuliere,

les membres de la dyade partagent les mémes objectifs de performance et de nouveauté.

Pouvoir : Malgré des objectifs communs, la notion de pouvoir occupe une place importante.
Rappelons a ce sujet que la confrontation permet d’obtenir satisfaction au détriment de I’ autre
et qu’elle sous-entend une forme de domination de I’un sur ’autre. Bien entendu, la nature
particuliére de leur relation (lien familial) impose une harmonie nécessaire. C’est aussi cette
relation particuliére qui permet de considérer que la collaboration est naturelle (ce qui sous-
entend qu’elle est peut-étre imperceptible) et qui accroit le niveau de confiance entre les
individus. Le respect mutuel fait en sorte que les incursions dans les fonctions de ’autre sont

vues comme une opinion éclairée et non comme une réquisition.

Notoriété : Créateur et gestionnaire sont égaux mais différents, et dans le cas ou I’un est la
star médiatisée — exemple éloquent — il est possible que ’autre en souffre. Trés souvent ¢’est
un choix personnel, le choix de ne pas vouloir étre un personnage public. Pour nos trois
entreprises, 1’exposition meédiatique n’est pas partagée, mais revient & I'un d’eux. Le
personnage public est celui qui aime s’exposer, collaborer avec les médias, extérioriser ses

réflexions. Dans deux cas sur trois, il s’agit du gestionnaire et non du créateur.

Admiration : Le créateur est le personnage central de I’organisation et le responsable de la
collection. Le fait d’étre le personnage central ’autorise & s’esquiver ou a négliger les
préoccupations de I’autre. D’aprés nos observations, I’admiration des gestionnaires envers les
créateurs est omniprésente, mais pas nécessairement réciproque. Elle n’est pas aussi
perceptible pour les créateurs envers les gestionnaires, sauf pour le cas ou la cogestion existe
depuis la création de 1’entreprise. Paradoxalement, le créateur manque d’assurance et a besoin

de I’approbation des autres sur sa création.

Confiance : Nous remarquons que la nature de I’industrie fait en sorte que les employés

éprouvent une satisfaction a travailler pour [’organisation. Cette admiration et cette
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satisfaction se transforment en relation de confiance employeurs / employés. Le créateur peut
d’autant plus jouer son role de chef d’orchestre. C’est cette admiration qui lui donne le
pouvoir de convaincre, et quand il n’y arrive plus, il se retire. 1l s’assure de pouvoir ainsi

contrdler la situation.

De maniéere plus explicite, nous avons analysé dans ce chapitre les thémes et catégories de
décisions et identifié¢ qui du créateur ou du gestionnaire sortait gagnant pour chaque cas sans
qu’un modele propre a ce type de gestion ne ressorte. Toutefois, les MM représentent des
séquences de prise de décisions dans lesquelles il est possible de repérer des stratégies et
tactiques prédominantes selon les personnalités des créateurs et gestionnaires. C’est ce que

nous nous proposons de discuter dans le prochain chapitre en décrivant la prise de décision.



CHAPITRE VII

LA COGESTION COMME DYNAMIQUE : EVOLUTION DE LA COGESTION
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Chapitre &:
La cogestion commesystéme
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Chapitre T: |
La cogestion comme dynamicgne

Dans ce chapitre nous allons exposer comment évolue la cogestion au sein des cas étudiées.
La cogestion représente un défi, un défi de par sa complexité mais aussi du fait que la prise
de décision en cogestion évolue dans le temps mais pas de fagon linéaire. Les chapitres
précédents ont permis de constater que la cogestion est complexe, que c¢’est un systéme
organisé autour de certains facteurs qui identifient chaque cas étudié, sans qu’il n’y ait un réel
pattern commun aux trois dyades. Nous allons maintenant nous intéresser a I’évolution de la
cogestion dans le temps. Notre intention est de voir dans quelle mesure il est possible de
définir des régularités entre les cas et les réunions. Des mini patterns se dessinent, c’est la
superposition des variables contextuelles et relationnelles qui permet de suivre [’évolution

dans le temps pour chaque cas et chaque réunion.

Le chapitre précédent permet de constater I’absence d’un modele général de négociation et de
résolution de conflit dans un contexte de cogestion horizontale par une dyade. Il permet une
vue d’ensemble par cas sans distinguer en profondeur les différentes réunions. Pour

comprendre la prise de décision et savoir s’il existe des régularités dans le processus en
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fonction des variables, nous avons analysé comment évolue I’entente dans nos cas, d’une
décision a l’autre, d’une réunion & I’autre. Chaque décision devient le moment charniére
retenu pour comprendre et comparer ce qui se passe d’une phase a |’autre et identifier si des

facteurs expliquent la progression.

Nous avons donc réalisé le méme exercice d’analyse des variables contextuelles et
relationnelles, cette fois-ci pour chaque MM afin de vérifier le cheminement de la décision.
Le répertoire des décisions permet de réaliser des graphiques dans lesquels il est possible
d’identifier les cas extrémes ou les épisodes. Les é€pisodes représentent des périodes ou
certaines positions ou discussions sont maintenues, ils modifient le cours normal des choses.
Ce sont des repéres appropriés puisque ce sont des situations qui se prolongent dans un méme
état. Le survol de ’ensemble des données permet d’établir s’il existe un modele de la prise de

décision.

La cogestion est dynamique, elle évolue dans le temps. Des cheminements se dessinent selon
les cas, d’une réunion a I’autre, pour parvenir a I’entente finale. La rapidité ou la répétition
différent selon les états d’ames des créateurs et gestionnaires et selon les conditions externes.
Les acteurs manipulent ou subissent les tensions et créent des moments (épisodes) dans le

temps qui leur permettent des remises en questions, des pauses, ou des moments de gloire.

Comprendre le cheminement de ia décision en cogestion

Les individus manipulent le flux décisionnel et nous allons examiner si des régularités se
dessinent dans le processus en fonction de certaines variables. Les comparaisons sont rendues
possibles grace aux figures SPSS ou Excel dont voici un exemple. 1.’axe des X présente les
numéros associés de maniere chronologique a chaque décision; I’axe Y représente la valeur
associée a (1) la catégorie de décision (noir) et (2) le modele de résolution de conflit (gris).
Ainsi par exemple, au troisieme graphique pour le Cas 1 et Merchandising meeting 3
(CIMM3), la premiere décision (#34) était une décision de catégorie 1(en groupe) pour
laquelle on a eu recours a un modéle de résolution de conflit (niveau 5) soit

I’accommodement. Nous résumons les résultats pertinents :
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FIGURE 7. 1: Cuas 1 - Variables 5-17

Rappelons que la prise de décision est analysée a travers le conflit. Nous voulons comprendre

comment les membres de la dyade manipulent le conflit et repérer si un modeéle se dessine.

7.1 La prise de décision chez la dyade du cas 1
Niveau d’importance de la décision (variable 4)
Cette variable distingue les décisions importantes des moins importantes. Les décisions de

forte importance prédominent lors des MM 1, 3 et 4, suivies de décisions de moyenne
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importance. Le MM?2 se distingue totalement: les décisions de moyenne importance
prédominent largement suivies des décisions de faible importance. Notons également
qu’aucune décision importante ne sera prise. Nous constatons la relation entre les possibles
tensions et le niveau d’importance de la décision (forte, moyenne, faible). Contrairement a ce
que I’on pourrait croire, les tensions ne sont pas toujours le résultat de sujets épineux ou

cruclaux.

2 m—— - g 7. — —
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15 ——f—HiH - HHH - —— e ]IMPORTANCE
T LA l s
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L
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(1) Forte importance (2) moyenne (3) faible Les références : identification de
la décision dans le Répertoire
(Appendice L)

FIGURE 7. 2: Cas I - Variables 3-4

Les tensions surgissent de fagon ponctuelle avec plus ou moins d’intensité, mais elles sont
omniprésentes. Le début de la premiere rencontre se déroule sans tension, malgré
I’importance des sujets abordés. Il s’agit des préambules ou I’on expose de fagon globale la

collection et il y a consensus sur les opérations qui reposent sur I’expertise. Lesthémes sont



241

généraux : calendrier de livraisons, choix des fournisseurs. La situation change drastiquement
dés que le gestionnaire s’impose dans les choix créatifs (réf. 10 a 17'%). Suite a cela les
membres de la dyade adoptent un modele qui oscille entre les tensions et I’harmonie et ce
malgré que les sujets soient importants (réf. 17 a 33). Cette séquence s’étend sur deux MM.
Nous remarquons que le plus grand moment de tension qui correspond & la seule réelle
dispute se produit étonnamment lors d’une décision sans grande importance (réf. 33) qui
porte sur le choix d’une couleur, alors que le tissu est disponible de toute fagon. En réalité il
s’agit d’un probléme de communication et non d’un probléme d’image de marque. Elle a été
précédée de nombreuses décisions plus importantes qui n’ont pas créé de réelles tensions. Ce
moment marque la fin du MM2. Le MM3 (réf. 34) reprend avec un €quilibre des tensions
malgré I’importance des décisions. La derniére séquence (réf. 45 et plus) correspond a une
réflexion sur la collection (un post mortem) : on ne constate ici aucune tension devant des
décisions importantes (réduire I’offre, liquidation des stocks, choix des partenaires d’affaires)
ce qui rend les membres de la dyade satisfaits des décisions. Les MM sont Ie lieu des
décisions importantes, il est exceptionnel que I’on y discute de choix de faible importance.
Les questions sans importances ont été réglées préalablement et probablement acceptées

puisqu’elles ne sont pas discutées.

Les catégories de décisions (variable 5) : (1) en groupe (2) individuelle (3) managériale

Les décisions en groupe sont minoritaires lors des MM 1, 2 et 3. Les deux premiers MM se
distinguent par le nombre de décisions individuelles. Ces derni¢res s’estompent au MM3
pour revenir en force lors du MM4. Les décisions managériales prédominent les MM 1, 3 et 4

et sont absentes du MM2.

Les thémes abordés (variable 6): (1) économique (2) culturel (3) politique (4) social (5)
personnel (6) opérationnel

Le MMI1 est le plus actif, les themes opérationnels sont présents et constants pendants
plusieurs décisions (les €pisodes). Suivent de pres les thémes politiques et économiques. Seul

le théme social n’est pas abordé. La rencontre débute sans tension, puis un commentaire du

'Y Appendice L : Répertoire des décisions pour les références.
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gestionnaire sur la sélection de couleurs (réf.10) provoque une situation d’accommodement,
qui se transforme en confrontation quand ce dernier pousse jusqu'a proposer la consolidation
de modeles (réf.11). Suite a cela, pendant quelques temps, on évite la confrontation. La
prochaine confrontation a lieu lorsque le gestionnaire ramene le sujet (réf.19). Cette séquence

est suivie d’accommodement pour se terminer dans le compromis.

Le deuxiéme MM tourne autour des thémes politique et personnel. Le théme social est encore
une fois absent. Au début du MM2, on remarque I’évitement lors d’un conflit personnel
(réf.26). Le gestionnaire propose ici de modiﬁer la structure de collection créée et éprouvée
par le créateur. Face au théme économique on va vers le compromis (réf.27). Par la suite, on
assiste a des situations de confrontation provoquées par des situations politiques (réf. 29
stratégie de diversité de I’offre), culturelles (réf.32 : habitude d’utiliser les inventaires de

tissus) ou personnelles (réf.33 : manque de communication sur les choix de couleurs).

Le MM3 priorise les thémes politique et opérationnel. Cette fois-ci le théme personnel est
moins présent et le théme social est toujours absent. Au début du MM3, on fait preuve
d’accommodement ou d’évitement pour les décisions politiques. Par la suite, les décisions
économiques, culturelles et politiques se prennent sans tension. Une décision politique
(réf.39) méne au compromis : le créateur est irrité que le gestionnaire reléve les duplicatas de
modeles similaires, mais il est tenace dans son désir de consolider la collection. Suite a cela
on assiste a une réelle collaboration sur une décision opérationnelle, également liée a .la

consolidation de la collection (réf.41).

Dans le MM4, qui se déroule sans tension, on remarque plusieurs décisions politiques et
opérationnelles. Constamment, on revient aux préoccupations économiques et financiéres qui
occupent le premier plan. D’ailleurs les décideurs ont toujours €té préoccupés par la santé
financiere de I’entreprise et la prudence est de mise en ces temps de récession : il est hors de
question de mettre I’entreprise en péril. Cette philosophie leur a permis de pouvoir concilier
avec la baisse du chiffre d’affaires et d’accuser le coup. Lors de cette rencontre, les thémes

social et personnel ne seront pas abordés.
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Stratégies individuelles

On constate que la stratégie gagnante pour convaincre d’adhérer a sa position est la fine
persuasion. Au premier MM, tout va bien pour le créateur. 1l prédomine, mais la situation
change a la fin du MM2. Dans les situations ou le créateur n’arrive plus a convaincre, il
s’écarte de la conversation, met fin a I’échange et opte pour les distractions (diversion et
abandon). 1l a recours a des tactiques de détournement d’attention qui permettent d’éviter les
querelles, mais qui laissent avec |’impression que le créateur refuse de céder. Pour I’ensemble

des situations critiques, le créateur sort gagnant en ayant recours a la fine persuasion.

Les éléments d’évaluation de la décision (variable 8) : (1) pouvoir décisionnel (2) information
(3) motivation (4) structure organisationnelle

Les quatre critéres ne sont utilisés que lors des derniers MM (3 et 4). Lors du MMI, la
motivation est totalement absente. Lors du MM2, la motivation et la structure sont absentes.
Alors que le pouvoir décisionnel occupait une place importante lors des trois premiers MM, il

devient minoritaire au MM4.

Tensions lors de la prise de décision (variable 3)

On remarque que lors du MM les décisions sans tension prédominent. Par contre, lors du
MM2, les tensions prédominent et avec encore plus de force lors du MM3, alors qu’elles
disparaissent lors du MM4. Le MMI1 permet de tester les prédispositions de I’autre, les
positions sont bien campées. Au MM2, la confrontation est plus présente; on est maintenant
prét a affronter I’autre pour obtenir gain de cause. Cela a pour effet d’augmenter les tensions.
Au MM3 on opte pour le compromis pour calmer le climat et assurer une satisfaction
partielle. Ce passage de I’ignorance a la confrontation représente une volonté de partager ses
opinions, il permet de parvenir a une forme de consensus. Le processus est profitable puisque
le dernier MM se déroule sans tension. En bout de ligne les individus ont la satisfaction d’étre
allé au fond des choses. La collection mise en marché correspond aux décisions prises en
groupe lors des MM, a I'exception des modeles ou groupes de modéles annulés pour

réduction de commandes causées par la récession. La réelle intention du créateur est de
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laisser passer la récession en contrélant les dommages. La réelle intention du gestionnaire est
de penser au futur, de prévoir |’aprés-récession. Si [’on examine des décisions qui ont

provoqué une confrontation, on constate que ’escalade du conflit est liée a ces priorités :

MM : le désir du gestionnaire d’annuler des modéles (consolidation) (réf. 11 et 19);
MM2: la diversité de I’offre (remise en question du choix des couleurs par le
gestionnaire) (réf. 29, 31 et 33);

MMS3 : la sélection des modeles (le gestionnaire remet en question le potentiel de

plaire de certains modeles) (réf. 43).

Le type de conflit (variable 11) : (0) sans conflit (1) tiches (2) objectifs (3) confiance (4)
personnel (5) normes (6) jugement

Cette variable référe au type de conflit lors de situations avec tension. La grande majorité des
décisions des MM1 et 2 se passent sans conflit, sinon ce sont des conflits de taches qui
prédominent. Le conflit d’objectifs est trés présent dans le MM3. Le MM2 ne regroupe que
des conflits de tiches, personnels ou de jugement. Le MM3, que des conflits d’objectifs,
personnels et de jugement. Finalement, le MM4 se distingue par I’absence totale de conflit.
Dans le cas des MM2 et 3, les conflits personnels et de jugement sont quasi égaux et
équivalents. Le conflit personnel est absent du MM, et le conflit de normes est absent de

tous les MM.

Les manceuvres (stratégies et tactiques) (variable 22) : (1) persuasion (2) regret (3) utilisation
de préambules (4) tour de table (5) diversion (6) accumulation de détails (7) félicitations mutuelles (8)
abandon

La persuasion afin de convaincre est la manceuvre la plus utilisée dans le cas 1 et le tour de

table n’est jamais utilisé. Le tableau qui suit présente les manceuvres les plus utilisées ou

jamais utilisées -
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TABLEAU 7. 1: Cas 1 — les manceuvres

Les plus utilisées :

Jamais utilisées :
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CIMMI1 Persuasion Préambules
Félicitations mutuelles Tour de table
Regret Abandon momentané
Diversion + accumulation de détails
CIMM2 Persuasion Regret
Félicitations mutuelles+ Abandon Préambules
momentané Tour de table
Diversion
Accumulation de
détails
CIMM3 Persuasion Préambules
Regret + diversion + abandon momentané Tour de table
Félicitations mutuelles Accumulation de
détails
CiMM4 Félicitations mutuelles Tour de table
Persuasion Diversion
Regret Accumulation de
Préambules détails
Abandon momentané

Ce cas a peu recours aux préambules, peut-&tre parce que peu de gens assistent aux réunions
(3-4 personnes). En fin de parcours (MM4), les félicitations mutuelles prédominent la
persuasion. Si les échanges du type préambules et tour de table ne sont pas utilisés, c’est que

créateur et gestionnaire consultent peu leurs employés.

Le cheminement d’une tactique & I’autre différe d’un MM a I’autre, il n’y a donc pas de
modele propre a cette dyade. En fait, ils sont particuliérement différents d’un MM a I’autre.
Afin de mieux comprendre, rappelons-nous le contexte dans lequel se déroulent ces
échanges. Lors du MM, le créateur et le gestionnaire sont fatigués, déprimés, ils arrivent de
la foire commerciale de New York qui a été catastrophique. D’abord, on se félicite (de
toujours €tre présents, de ne pas trop souffrir de la récession), on se convainc de la qualité de
son produit (persuasion), et puis un peu de diversion et retour aux félicitations. Le tout est
suivi d’une longue période de persuasion. Il est normal, compte tenu du contexte, que I’on ait
besoin de discuter, de prendre position et de se rassurer. A deux reprises ona recours au

regret, on se souvient des erreurs passées et compte tenu du climat économique morose on
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cherche a éviter le pire. On constate d’abord que I’on a peut-étre annulé une couleur trop
rapidement et que cela cause une perte de revenus (voila qui donne raison au créateur qui
hésite toujours a consolider les collections tel que le souhaite le gestionnaire). Regret aussi en
fin de MM lorsque le gestionnaire souligne avoir regu une réclamation d’un client américain,
ce qui agace le créateur. Le MM se déroule dans la lucidité, on est conscient du danger, mais
confiant de pouvoir s’en sortir. Ce n’est pas la premiére récession et la structure de leur

entreprise permet une grande flexibilité.

Lors du MM2, le couperet tombe. Nous sommes quelques semaines plus tard, la récession
frappe, rappelons que 80% des ventes sont réalisées aux Etats-Unis. Ce MM est le lieu d’une
réflexion, la structure des thématiques est repensée. Suite & une période de persuasion, on se
félicite. Cette dyade tombe rarement dans I’exces, le découragement est géré de fagon
rationnelle. Alors qu’au MMI1, on n’y a pas recours a ’abandon, on y a recours a deux
reprises en fin de rencontre. On a recours a I’abandon lorsqu’il est question des couleurs de la
collection. Ce sujet était cause de regret au MM1, on constate que cette tactique a été utile
puisqu’elle affecte les réactions au MM2. Le climat est tendu, le MM se termine sur une

réelle dispute a ce sujet.

Au MM3, la nervosité causée par la récession est palpable. Devant un sujet chaud, la
consolidation de modeles, rapidement on fait diversion. On discute de la situation
économique des clients, de leur capacité d’achat qui a diminué et qui ponctue les décisions.
Quand on remet en question la collection, soit on se félicite soit on change de sujet. C’est un
sujet, sur lequel on ne s’entend pas et ce n’est pas le moment d’insister et de créer une

dispute.

Le MM4, rappelons-le, se distingue par ’absence totale de tension. A ce moment, le travail
est complété. 11 n’y a plus rien a faire que d’attendre la réaction des clients, d’espérer que la
saison ne sera pas catastrophique. La collection est belle, on se félicite, on est satisfait du
résultat et la suite est hors de son controle. Le MM sert de mise au point sur la vision, le

choix d’adapter le produit et de modifier le marché cible, c’est un choix qui a été décidé il y a
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quelques années et qui se confirme. Il est particulier que le premier et le dernier MM débutent
par des félicitations et que les deux autres par la persuasion. Les stratégies pour parvenir a

I’entente (moments charniéres) sont présentées en détail en appendice K.

On constate que la stratégie gagnante pour convaincre d’adhérer a sa position est la fine
persuasion. Au premier MM, tout va bien pour le créateur. Il prédomine, mais la situation
change a la fin du MM2. Dans les situations ou le créateur n’arrive plus & convaincre, il
s’écarte de la conversation, met fin & I’échange et opte pour les distractions (diversion et
abandon). Il a recours a des tactiques de détournement d’attention qui permettent d’éviter les
querelles, mais qui laissent avec I’ impression que le créateur refuse de céder. Pour "ensemble

des situations critiques, le créateur sort gagnant en ayant recours a la fine persuasion.

Modéle de résolution de conflit (variable 17) : (1) confrontation (2) compromis (3) collaboration
(4) évitement (5) accommodement

Lors du MM, les membres de la dyade utilisent les différentes catégories en alternance. Les
dix premiéres décisions se déroulent sans malaise et aprés une période de décisions
individuelles, la tension surgit (réf. 10"%). Le gestionnaire tente d’imposer son avis sur une
couleur qu’il aurait aimé voir annulée des le début, le créateur proteste qu’il est trop tot, que
la collection n’est pas terminée, le tout se déroule dans une ambiance détendue. On favorise
I’accommodation. Rapidement, le climat change (réf. 11): le gestionnaire fait un
commentaire sur la collection, cette fois-ci le créateur est agacé. La confrontation éclate et on
passe du mode individuel au mode managérial. Cet épisode est suivi d’une période
d’évitement, d’une décision en groupe et le retour des décisions managériales. On remarque
des épisodes de décisions managériales, individuelles ou en groupe. Par contre le seul modéle
de résolution de conflit qui perdure (en plateau) est I’évitement. La derniére décision retenue
du MM1 se termine dans un climat de tension résolue par compromis : un client important
impose une pénalité, les deux membres de la dyade sont agacés mais le gestionnaire préfeére

gérer la situation sans provoquer le client.

1% Appendice L : Répertoire des décisions pour les références.



248

La premiére décision du MM2 se prend sans tension, suivie d’un moment de tension
important (réf. 26) ou le gestionnaire questionne la structure de la collection, le créateur
riposte que la structure a fait ses preuves. On se tourne alors vers I’évitement, ce qui influe
sur le climat : enthousiasme du gestionnaire devant la collection et agacement du créateur.
Cet événement sera suivi d’une longue période de décisions individuelles pendant laquelle on
passe des moments sans tension a la confrontation. La réunion se conclut par une décision en
groupe sans tension (réf. 32) suivie d’une décision individuelle qui provoque la confrontation
(réf. 33). Cette décision représente la seule réelle dispute a laquelle nous avons assisté : on
sent |’habitude de non ingérence du gestionnaire dans la création et cette fois-ci, le créateur se
montre impatient et tendu devant la critique. On remarque donc un long épisode de prises de
décisions individuelles mais aucune décision managériale lors de ce MM. La derniére
décision est sous grande tension et provoque la confrontation : il y a en effet une mauvaise
communication au sujet des stocks de couleurs disponibles pour la production et le créateur

s’excusera de son impatience par la suite.

Le MM3 débute avec une décision conflictuelle (réf. 34) qui se conclut par
I’accommodement : le gestionnaire prone la consolidation des modéles et le créateur ne voit
pas I’'urgence. Ce MM est plus serein, on remarque des plateaux de décisions managériales et
de décisions sans tension. Cette fois-ci les décisions individuelles sont absentes; elles se
prennent en groupe (de facon ponctuelle) ou sont managériales. La rencontre a débuté dans
’accommodement et [’évitement et a débouché sur une période sans tension. Le compromis
et la collaboration suivent, mais on assiste & une derniere confrontation (réf. 43) en fin de
parcours : encore une fois le créateur accepte difficilement la critique du gestionnaire sur la
collection. Notons que le MM se termine toutefois sans tension, dans un climat de

satisfaction.

Pour ce cas, nous assistons a une quatriéme réunion singuliére en ce qu’elle ne compte aucun
malaise lors des décisions. La collection est finalisée, les ventes peuvent débuter, on révise
brievement tous les modéles. Toutes les catégories sont présentes, mais le MM débute et se

termine par des décisions managériales. Les quelques décisions individuelles sont en mi-
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parcours. Elles portent sur la liquidation des stocks ou sur la réduction du plan de production;

des fonctions bien définies.

Alors qu’il n’y a pas de modele qui ressorte en examinant le cheminement des décisions, on
remarque tout de méme que le MM est plus agité en ce sens que I’on assiste a 1’utilisation
d’un éventail de modeles, alors que les MM2 et 3 ont eux recours a des modeles spécifiques,
la situation est donc plus contrélée. On constate que :

o le niveau d’intensité menant a un conflit potentiel change constamment;

o les tensions augmentent d’un MM a I’autre pour disparaitre totalement au dernier;

o la confrontation est majoritaire, mais son cheminement passe de I’évitement & la

confrontation puis au compromis;

o lacollaboration lors de tensions n’est pas acquise, elle se développe au fil du temps.

Le gagnant (variable 9)

Cette variable est importante dans le cas 1. Lors du MM, dans la majorité des décisions,
aucun des membres de la dyade ne sort gagnant, sinon c’est le créateur et trés rarement le
gestionnaire. Lors du MM2, le créateur prend vraiment le dessus et les situations ou il sort
gagnant sont fréquentes. Lors du MM3, on revient a une situation ou dans la majorité des cas
il n’y a aucun gagnant. Dans le cas ou le créateur gagne, le gestionnaire occupe une place
plus importante. Finalement, lors du MM4, il n’y a aucune situation ot I’un des deux gagne,
’ensemble des discussions ne fait ressortir aucun gagnant. On remarque une progression de

I’importance des décisions ol le gestionnaire ressort gagnant du MM1 au MM3.

Justification de I’accord (variable 7) : (1) convention (2) coopération tacite (3) fatigue/abandon
(4) culturelle (5) enjeux cachés (6) égocentrisme

Lors du MM1 toutes les justifications sont utilisées alors que lors des MM2 et 3, seulement
quatre d’entres elles sont répertoriées: la convention et la coopération sont fortement
prédominantes, suivies de I'abandon/fatigue et de I’égocentrisme (MM2) ou de causes
culturelles (MM3). L’abandon/fatigue et les explications de type culturel sont d’égale force

en fin de parcours, soit lors des MM 3 et 4. Retenons surtout la forte présence de la
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convention et de la collaboration en tout temps. Les enjeux cachés, présents lors du MM,

ont disparu lors des MM?2 et 3 pour refaire surface de fagon importante lors du MM4,

Climat aprés la décision (variable 21) : (1) confrontation (2) compromis (3) collaboration (4)
évitement (5) accommodement

Suite aux prises de décision, nous sommes en absence de compromis dans le MM et en
absence de confrontation dans les autres. Le dernier MM se caractérise aussi par 1’absence
d’évitement. La collaboration est non seulement présente dans tous les MM, elle est aussi
grandement majoritaire. L’accommodement est en diminution progressive au fur et & mesure

que I’on avance dans les MM.

7.2 La prise de décision chez la dyade du cas 2

Niveau d’importance de la décision (variable 4)

L’importance des décisions est décroissante dans les MM et 2. On remarque toutefois que
lors du MM3 les sujets de faible importance sont majoritaires. Lors du dernier MM, les

décisions de forte importance reviennent en force.

Le cas 2 compte le plus grand nombre de décisions. Ce qui le distingue du cas 1 est que les
extrémes sont trés prononcés tant sur I’importance des décisions qui seront prises que sur
Pintensité des échanges. Lorsque le conflit éclate (réf. 103 a 110 ou 181 a 1895), les sujets
abordés portent sur la gestion de production et la gestion des ressources humaines, et non sur
la collection. Cette période intense est suivie de périodes de conciliation (réf. 110 a 120 et
146 a 151) qui portent principalement sur la gamme de produits et leur mise en marché. Si
ces décisions sont importantes, créateur et gestionnaire n’ont pas les mémes préoccupations;
ils échangent pourtant ouvertement. Suite aux discussions plutdt cordiales sur des éléments
de moindre importance, on attaque un sujet chaud et délicai: par exemple quand le
gestionnaire revient constamment sur ce qui fait défaut dans la collection (réf. 133) ou quand
le créateur est insatisfait des techniques de production (réf. 184). Pour calmer ’atmosphere
on a recours a la diversion ou a la fine persuasion pour détourner [’attention. La fin du MM3

(réf. 157 a 177) laisse place a des décisions moins importantes, alors que les grandes
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orientations sont déja convenues. Contrairement au cas 1, les tensions sont présentes a tout

moment. Ce cas présente une situation de crise constante.

Les catégories de décisions (variable 5) : (1) en groupe (2) individuelle (3) managériale

On remarque la grande place des décisions individuelles, mais ¢’est lors du MM4, alors que
la majeure partie des décisions sont prises, que leur niveau diminue. Les décisions de groupe
ont une place prédominante lors du MM3, c’est aussi le seul MM ou I’on a moins recours aux

décisions managériales.

Les thémes abordés (variable 6): (1) économique (2) culturel (3) politique (4) social (5)
personnel (6) opérationnel

Lors des trois premiers MM, le théme économique prédomine. Dans le MM, il est suivi du
théme culturel. Le théme social est absent et le théme personnel trés rare. Contrairement aux
autres dyades observées dans les autres MM, le théme opérationnel occupe la derniére place.
Cette particularité change dans les MM suivants. Lors du MM1, on observe I’absence de
collaboration suite a une tension et la rareté des compromis. Rappelons néanmoins le nombre

important de décisions prises sans aucune tension.

Lors du MM2, la priorité va aux questions économiques. Alors que les questions culturelles
occupaient jusque 1a la deuxiéme place, elles sont relayées ici au dernier rang. Le nombre de
décisions sans tension est si important qu’il représente un plateau en début de rencontre. Par

la suite, on a recours a I’évitement ou a I’accommodement de fagon ponctuelle.

Au MM3, la priorité est toujours accordée aux questions financieres. Les questions politiques
suivent et les questions culturelles refont surface. Les questions opérationnelles occupent a
nouveau le dernier rang. Les longues périodes de décisions sans tension ont disparu. On
utilise en alternance les modéles de résolution de conflit, mais les compromis ne sont pas

représentatifs.
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Au MM4, ce sont les questions politiques qui prédominent, et les questions financiéres sont
relayées au demier rang. On remarque de nombreuses confrontations en alternance avec

I’évitement ou I’accommodement.

Stratégies individuelles

Le créateur est le grand gagnant : les situations ou il est évident que la décision va dans la
direction de son argumentaire sont majoritaires. Parfois cependant, le gestionnaire gagne par
persuasion et s’il n’y parvient pas il a recours aux regrets (rappel d’erreurs passées). Les
décisions sans gagnant sont aussi nombreuses et peuvent signifier que les deux individus sont
satisfaits de la décision ou encore, qu’aucun ne I’est. Nous constatons toutefois que la
majorité des décisions sans gagnant correspondent en majeure partie a des décisions sans
tension et que les cas de tensions soulevés correspondent a des sujets qui relevent clairement
de la zone création : fonctionnalité d’un vétement, structure de la collection. Les autres
tensions correspondent a des zones grises, des zones difficilement attribuables & I’un ou
Pautre des membres de la dyade : gestion des ressources humaines, prix de la collection,

gestion de la production.

Les éléments d’évaluation de la décision (variable 8) : (1) pouvoir décisionnel (2) information
(3) motivation (4) structure organisationnelle

C’est le pouvoir décisionnel qui occupe la place prédominante. L’information est surtout
importante au début et a la fin (MM et 4). La structure est absente dans le MM2 et trés peu

présente dans le MM3, mais elle occupe une trés grande place au MM4.

Tensions lors de la prise de décision (variable 3)

Dans le cas 2, les situations avec et sans tensions sont assez équivalentes. Notons toutefois
que les tensions sont plus importantes au premier MM pour s’atténuer par la suite. Le MM1
se déroule dans un climat ou la confrontation est plus présente. Non seulement chacun est
campé dans sa position mais il est prét & en débattre. Alors que cette premiére réunion se
déroule dans un climat que nous qualifions de plus compétitif, le MM2 fait place a plus de

conciliation. Le plus souvent, ¢’est le gestionnaire qui fait preuve d’accommodement, mais
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lors des deux MM suivants la confrontation prédomine a nouveau. Ce mode de
fonctionnement convient. Les idées s’entrechoquent et cheminent tant chez le créateur que
chez le gestionnaire. Nous avons constaté une €volution sur une base individuelle de la
collection. Suite au MM, grace aux publicités ou méme a la collection qui a été mise en
marché, il y a eu une évolution, on retrouve des modifications qui n’avaient pas été décidées
pendant les MM. La réelle intension du créateur est de mettre en marché une collection qui le
satisfait totalement. La réelle intention du gestionnaire est de mieux contrdler I’expansion de
marché. Ici les décisions qui ménent & la confrontation sont :

MM : Putilisation de I’inventaire de tissus (réf. 71), le manque de diversité de la

gamme (réf. 75-98 et100), IPacceés a I’information (réf. 77), la mise en marché de la

collection (réf. 78-79-81-103 et 105), la gestion de la production (réf. 82-106 et 107)

et le prix de vente au détail (réf. 104);

MM?2 : la critique d’un modéle (réf. 127), la gamme de produits (réf. 132 et 145), et

la fonction d’un modéle (réf. 133);

MM3 : la qualité (réf. 164), la gestion de I’information (réf. 167), la fonction d’un

modele (réf.174 et 177), la gamme de produits (réf. 176 et 178), et la mise en marché

(réf.181);

MM4 : la gestion du personnel (réf. 183), la gestion de la production (réf. 184-185-

193), 1a mise en marché (réf. 197), et la qualité (réf. 204 et 204).

Le type de conflit (variable 11) : (0) sans conflit (1) tiches (2) objectifs (3) confiance (4)

personnel (5) normes (6) jugement

Rappelons que plus de la moitié des décisions se prennent sans conflit, sinon ¢’est le conflit
de tiches qui prime sans équivoque, pour étre suivi des conflits d’objectifs. Les conflits de
confiance et de normes sont totalement absents du MM2. Le conflit personnel est totalement
absent des deux derniers MM. 1l n’y a que lors du MM que tous les types de conflits sont

présents.

Les manceuvres (stratégies et tactiques) (variable 22) : (1) persuasion (2) regret (3) utilisation

de préambules (4) tour de table (5) diversion (6) accumulation de détails (7) félicitations mutuelles (8)

abandon
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La fine persuasion dans le but de convaincre prédomine tous les MM :

TABLFEAU 7. 2: Cas 2 — les manceuvres

Réunions : Les plus utilisées : Jamais utilisées
Persuasion Accumulation de détails
Abandon momentané Félicitations mutuelles
Tour de table
Diversion
Regret + préambules
C2MM2 Persuasion Regret
Diversion -+ abandon momentané Préambules
Tour de table Félicitations mutuelles
Accumulation de détails
C2MM3 Persuasion Préambules
Tour de table Accumulation de détails
Diversion Félicitations mutuelles
Regret + abandon momentané
C2MM4 Persuasion Regret
Diversion + abandon momentané Préambules
Tour de table
Accumulation de détails
Abandon momentané
Félicitations mutuelles

Ce cas préfere la persuasion, mais le nombre de décisions qui provoquent la diversion ou
[’abandon est important et présent dans tous les MM. Ici, le nombre de personnes est assez
restreint et le fait de bien connaitre les participants permet de savoir comment les influencer
lors des échanges. Le regret des erreurs passées, de méme que la diversion pour changer de
sujet, sont présents, mais ne sont pas les armes prioritaires. On remarque que les félicitations

sont absentes de tous les MM.

Le cheminement, quoique différent d’un MM & autre, est plus constant. Au MM]I, on
découvre pour la premiere fois la nouvelle collection : tous s’exclament. Dans ce contexte, il
est normal que I’on ait recours a la consultation. Les tours de table sont nombreux sans que
I’on s’attarde, la rencontre est tr€s animée et les sujets multiples. Si le sujet est chaud (lanon

performance d’un modéle en magasin), on |’abandonne pour ne pas nuire & la présentation. Il
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s’agit d’une mésentente sur les choix de mise en marché qui contrarie le créateur et désole le
gestionnaire. Lors de la décision suivante on est rapidement en mode partage. Un autre
moment clé porte sur les reglements internes (la tenue vestimentaire) : il s’agit de discuter de
la possibilit¢ d’instaurer une regle. La rencontre se termine sans décision. Le sujet est
beaucoup plus complexe qu’il ne semble (émotif et pouvant avoir des conséquences

déplorables, la perte d’un employé).

Le MM?2 se déroule dans les nouveaux locaux. Malgré le retard engendré par le
déménagement, I’ambiance est enjouée, on sent que le créateur et son équipe sont en
controle. Le profil ressemble a celui du MM1 ou I’on passe d’une manceuvre a ’autre selon
les décisions. Les sujets sont diversifiés et au moment de grandes tensions, on évite que le
conflit ne dégénére. Le déménagement a un effet trés positif sur tous. On n’a pas changé la
fagon de travailler lors des MM, mais le climat est diftérent. Tous parlent en méme temps; la

rencontre est plus informelle.

Le MM3 est différent. Le gestionnaire est malade, c’est une journée d’hiver ou il pleut alors
que le MM2 était ensoleillé. On éprouve des difficultés avec le systéme informatique. Cette
fois-ci le climat est beaucoup moins enjoué. La collection est tout aussi belle, mais on
’exprime moins. On passe de la persuasion a la consultation ou de la persuasion & la
diversion. A un certain moment on se voit contraint d’abandonner le sujet, alors que le
gestionnaire propose d’annuler un modele, cette proposition est impensable pour le créateur :
soit on accepte la collection telle que présentée, soit on commente avec le risque de créer une
tension (une situation normale, convenue et fréquente dans le secteur). Fait important, on
remarque que pendant toute la premiére partie du MM on évite de discuter prix: cette
rencontre est sous le signe du style, mais le fait de ne pas aborder le sujet ne fait pas en sorte

d’éliminer totalement les tensions.

Le profil du MM4 differe. La rencontre est scindée en deux : en premiére partie la discussion
porte sur la gestion de la production, la seconde sur la gestion du personnel - le partage des

taches et responsabilités des employés. lls sont tous fatigués mais satisfaits de la collection.
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Le début est particuliérement intense, le sujet porte sur les problémes de production et sur les
ajustements nécessaires. L’employé responsable de la confection est le bouc émissaire.
L’entreprise doit trouver une solution qui lui permet de gérer les opportunités et le respect des
délais de livraison. Il s’agit de choix importants, mais souvent contradictoires : favoriser la
livraison en magasin ou I'impact des relations publiques. Le sujet n’est pas anodin, une
couverture de presse représente l’équivalent d’une campagne publicitaire coiteuse. La
compagnie en expansion n’a pas de réel plan de production, mais la situation change. Pendant
toute la rencontre, on passe d’un sujet a I’autre et plusieurs décisions demeurent en suspend.
On a réguliérement recours a 1’abandon et a la diversion. Suite a une série de discussions qui
portent sur un sujet délicat (la qualité), un épisode de persuasion a pour effet de détendre
I’atmosphere. Il est a noter que tous les MM se terminent dans la diversion. Rappelons que
les stratégies pour parvenir a ’entente (moments charnieres) sont présentées en détail en

appendice K.

Mod¢le de résolution de conflit (variable 17) : (1) confrontation (2) compromis (3) collaboration
(4) évitement (5) accommodement

1l est important de noter que la collaboration est totalement absente des MM1 et 4: on y a
recours en faible dose en milieu de parcours. Lors du MM2, tous les modéles sont utilisés de

fagon assez équitable, alors que les autres MM présentent de grandes divergences.

La premiére décision du MM est sans tension (sélection des couleurs). On remarque que lors
des décisions managériales, on a surtout recours a I’accommodement, sinon a I’évitement. En
mi et fin de parcours, on alterne entre les extrémes: les décisions sans conflit et la
confrontation (réf. 70 a 85 et 97 & 107). Le sujet est la mise en marché de la collection : la
diversité de la collection et la possibilité de pouvoir I’adapter & la demande du marché. Les
tensions se reglent par évitement ou accommodement. La fin du MM multiplie les décisions
par confrontation (réf. 103 a 107) et Pon passe de la gestion de production, aux prix, a la
fonction d’un vétement. Le créateur est particuliérement irrité, mais on tente un échange

constructif. La derniére décision de ce MM est particulicre (réf. 51), la tension est palpable.
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On discute des ressources humaines, le climat est & la fois sentimental et rationnel. La

prudence est de mise, on opte pour |’accommodement.

La premiere décision du MM2 est managériale (le prix des vétements) et se regle par
évitement; le gestionnaire est préoccupé mais le créateur est confiant quand a I’utilisation des
tissus et au prix de vente de |a collection. Elle est suivie d’une longue période sans tension ou
’on passe de la décision en groupe & la décision individuelle, preuve de confiance. Ce MM se
distingue par I’alternance entre les décisions sans conflit et I’accommodement. A partir du
dernier tiers, les décisions en groupe disparaissent. En fin de parcours, nous avons droit & une
confrontation qui se termine en compromis sur la gamme de produits & offrir. La derniére
décision ne concerne plus le produit et se déroule sans tension: on discute a présent de la

gestion de la prise de rendez-vous pour la vente au gros.

Au MM3, le conflit éclate lorsque le gestionnaire questionne la qualité du produit (réf. 164).
Cette décision est précédée d’un accommodement sur le prix de la collection. L’autre
confrontation éclate sur la fonctionnalité d’un modele (réf. 174 et 177). Ces situations de
confrontation sont alors suivies de collaboration (réf. 169) ou d’évitement (réf. 179) ou ’on
discute de décisions de moyenne importance, comme le prix de vente ou d’un détail pointu
tel que la longueur d’un vétement. Les derniéres décisions se prennent sans tension, mais on
remarque des notes d’évitement. On discute de I’offre, mais aussi, de la difficulté¢ de vendre
certains modeles. On constate que lors de ce MM, les confrontations sont en lien avec les

décisions individuelles ou managgriales.

Le MM4 débute dans la tension, la confrontation porte sur la gestion de personnel (réf. 183)
ou la gestion de production (réf. 184 et 185). Cette phase est suivie de périodes sans tension
ou d’accommodement. On remarque I’absence de décisions de groupe pendant toute la
premiere partie du MM. Une décision individuelle portant sur le choix des matiéres premicres
(réf. 188) se regle par accommodement. Lorsqu’il s’agit d’adapter un modele pour les clients
(réf. 203), on évite le sujet. Ce MM se distingue par les plateaux de décisions managériales et

’abondant recours a I’évitement en deuxiéme partie de parcours. Il se termine dans 1’absence
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de tension et les décisions portent principalement sur la gamme de produits; notons que 1’on

propose d’ajouter des modeles au lieu de modifier les modéles existants.

Dans ce cas-ci, les situations sans conflits augmentent avec le temps et se stabilisent
rapidement pour caractériser la majorité des décisions. Au MM, les tentions étaient toutefois
trés importantes — les critiqlies sur la collections étaient nombreuses et engendraient des
malaises :
o les tensions diminuent dans le temps;
o la confrontation est majoritaire mais son cheminement passe de la confrontation, a
I’accommodement, a la confrontation;
o lacollaboration n’est pas toujours présente lors de tensions, elle est absente du MM,

présente en mi-parcours (MM2 et 3) mais a nouveau absente au MM4.

Le gagnant (variable 9)

La place du créateur est indéniablement supérieure. Dés le MM, sa position est bien campée.
Méme dans le MM3 ou le nombre de décisions sans réel gagnant prime, le créateur est juste
derriere l€s décisions sans gagnant. Le nombre de décisions remportées par le gestionnaire est

faible.

Justification de I’accord (variable 7): (1) convention (2) coopération tacite (3) fatigue/abandon
(4) culturelle (5) enjeux cachés (6) égocentrisme

La convention et la coopération tacite dominent. La fatigue/abandon, de méme que
[’égocentrisme, sont omniprésents et plutdt constants. La justification culturelle connait de

grands écarts et elle est surtout importante en début et fin de parcours.

Climat apreés la décision (variable 21) : (1) confrontation (2) compromis (3) collaboration (4)
évitement (5) accommodement

Suite a une décision, une ambiance de collaboration régne. La confrontation est présente mais
a faible dose dans les MMI, 2 et 4 et elle est absente du MM3. L’accommodement, trés

présent lors du MM s’est atténué de fagon considérable dans les MM suivants.
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7.3 La prise de décision chez la dyade du cas 3

Niveau d’importance de la décision (variable 4)

Les décisions de forte importance prédominent, les décisions de faible importance sont
minoritaires. Les tensions sont présentes, mais moins intenses que dans le cas 2. Leur fagon
de fonctionner differe. Les sujets plus ou moins importants sont traités en alternance, les
périodes de tensions sont plus longues et il en est de méme pour les périodes sans tension.
Les séquences 248 a 254 et 295 a 299 sont particulierement tendues, mais la dispute se
produit surtout chez les proches collaborateurs. Dans les deux cas, le sujet est peu important
(choix de deux qualités de tissu, ajout d’une étiquette, livraison d’accessoires). Rappelons
que dans ce cas, plusieurs personnes assistent aux MM (entre 8 et 15), un rare moment ot ils
sont tous ensemble. Le nombre important de participants a pour effet de multiplier les
interventions. Les tensions sont [’occasion de régler des divergences profondes
(interpersonnelles), et se produisent lors de discussions moins importantes. Somme toute,
compte tenu de I’ampleur des collections et du nombre de participants, peu de sujets sans

importance sont abordés.

Les catégories de décisions (variable 5) : (1) en groupe (2) individuelle (3) managériale
Les décisions en groupe sont les plus importantes et sont suivies de prées lors du MM1 par

les décisions managériales. On remarque le faible nombre de décisions individuelles.

Les thémes abordés (variable 6): (1) économique (2) culturel (3) politique (4) social (5)
personnel (6) opérationnel

Les thémes politiques sont plus nombreux, mais sans prédominance exceptionnelle. Les
priorités de décisions sont davantage similaires au cas 1 qu’au cas 2. Tous les theémes ne sont
pas abordés. Lors du MMI, 1a priorité va aux décisions politiques et opérationnelles, alors
que les thémes personnel et social ne sont pas abordés. Quelques confrontations sont a
mentionner : lorsque le créateur fait remarquer a ’équipe que la couleur aujourd’hui rejetée

répond pourtant & une demande précédente de leur part (réf. 220). Egalement lorsque I’on
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discute de la gestion des matiéres premiéres (réf. 237 et 238): dans leur cas tout tissu
représente un investissement de taille. En fin de rencontre (réf. 248), le gestionnaire est
impatient devant des rumeurs qui circulent & [’interne. Les décisions sans tension alternent
avec les possibles conflits et jamais ils n’ont recours a I’accommodation pour parvenir a
I’entente. Le MM se termine dans une ambiance de compromis et de collaboration. Ajoutons
que Iautre réelle collaboration se situe en mi-parcours (réf. 229 et 230) lorsque I’on discute
de la profondeur de la gamme a offrir et de devoir avoir recours a des comparatifs pour faire

les bons choix.

Le MM2 priorise également les questions politiques. Cette fois, elles sont suivies des
décisions culturelles. Les quatre mémes sujets sont touchés lors du MMI (les themes
personnel et social ne sont pas abordés). A deux reprises, on a recours a [’accommodement :
lors d’une discussion portant sur le lancement d’un nouveau concept (réf. 266) et lors d’une
discussion portant sur I’achat des accessoires (réf. 280), ce sont deux situations particuliéres
qui abordent des sujets rares. On repere deux moments de collaboration: lors de
I’introduction d’une nouvelle matiere (réf. 262) et lors de la discussion sur le rapport
qualité/prix (réf. 264). Les situations de confrontations ressurgissent de fagon ponctuelle :
stratégies de livraisons en magasin (réf. 257), tensions entre les cadres sur la sélection des
modeles (réf. 260), livraison des accessoires (réf. 270), et problémes d’ajustement des

vétements (réf, 278).

Lors du MM3, les priorités sont réparties entre les questions économiques, culturelles et
politiques. C’est le seul MM ol nous avons observé des décisions de nature personnelle :
elles portent sur I’accés a I’information (réf. 298 et 316) et la nécessité de changer les fagons
de faire (réf. 299 et 320). Mentionnons a la fin du premier tiers de la rencontre un long
épisode de confrontations (réf. 297 a 301) qui porte sur I’insatisfaction face a certains
produits, la gestion des stocks, la difficulté de s’adapter au nouveau systéme informatique et
la sélection finale des modéles. La seule autre tension interviendra en toute fin de parcours
(réf. 323) et porte sur la possibilité d’offrir ou non un produit d’excellente qualité (et plus

cher) sans savoir si le consommateur saura reconnaitre la différence. La rencontre se termine
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sur une note positive, un tour de table sur les meilleurs vendeurs de la derniére collection, un

échange d’information qui campe les décisions de la collection actuelle.

Stratégies individuelles

Nous retenons qu’il n’y a pas de pattern précis, majeur ou dominant. De plus, les décisions ou
personne ne gagne sont trés nombreuses. Ce qui nous pousse a conclure qu’il est
extrémement difficile de prévoir la réaction des membres de la dyade. Dans ce cas-ci,
contrairement aux deux aufres cas, la majorité des cas critiques est remportée par le
gestionnaire. Rappelons que ce cas est le seul ou I’entreprise n’a pas été fondée par le

créateur, mais par le créateur et le gestionnaire.

Les éléments d’évaluation de la décision (variable 8) : (1) pouvoir décisionnel (2) information
(3) motivation (4) structure organisationnelle

Dans les trois MM, I’information prime comme principal élément d’évaluation de la décision.
On remarque que I’élément structure organisationnelle prend de la place lors du MM2. Les

quatre éléments sont présents dans un ordre d’importance stable d’un MM a |’autre.

Tensions lors de la prise de décision (variable 3)

Les décisions avec tension dominent de peu les décisions sans tension, mais seulement lors
du MM1. Pendant les trois MM, elles sont quasi équivalentes. Ici le scénario est différent.
Les MM et 2 se déroulent dans un climat de compromis et ’ambiance laisse croire en une
satisfaction modérée plus qu’a une insatisfaction partielle des participants. On préfére ce
contentement a la confrontation. Rappelons que les MM sont complexes, plus de modeles
présentés a plus de gens, donc plus de commentaires et critiques divergents sont susceptibles
de faire surface. Par contre, le dernier MM compte plus de confrontations, alors que le
portrait global de la rencontre ressemble aux précédents. La réelle intension du créateur est de
revenir aux sources, mettre en marché une collection qui répond aux désirs des clients. La
réelle intention du gestionnaire est d’innover et de revoir une partie du modele d’affaires. Ici,

les décisions qui meénent & la confrontation sont :



262

MM1 : la sélection des couleurs (réf. 220), I"utilisation du systéme informatique (réf.
227), les achats des matieres premieres (réf. 237), la gestion des inventaires (réf.
238), la gestion des opérations (réf. 248);

MM2 : la mise en marché (livraisons) (réf. 257), la gestion des approvisionnements
(réf. 268), la mise en marché des accessoires (réf. 270), la qualité (réf. 278);

MM3 : la critique sur la collection (réf. 297), la gestion des stocks (réf. 298), la
gestion de ’information (réf. 299), la sélection des modéles (réf. 300-304-314), le
prix de vente (réf. 318), la gestion de la production (réf. 323).

Les questions qui provoquent 1’escalade du conflit sont liées aux intentions des membres de
la dyade. Une confrontation peut débuter par I’expression d’un sentiment général sur la
collection (vision globale) et se terminer sur un détail (vision trés miro de la collection). Les
intensions différent et leur vision de la collection aussi : il s’agit de décisions conflictuelles
sur le court terme pour lesquelles les individus ont trouvé une fagon de combiner les
approches qui leur assurent une coopération dans le respect de leurs identités mutuelles. Pour
détourner le conflit, chacun y va de son raisonnement personnel, tout en reconnaissant les

réactions de I’autre. .-

Le type de conflit (variable 11) : (0) sans conflit (1) tAches (2) objectifs (3) confiance (4)
personnel (5) normes (6) jugement

Tous les types de conflits sont présents lors du MM] et 3. Plus précisément, les conflits de
confiance, personnels et de normes y occupent exactement le méme niveau. Lors du MM2,
les conflits personnels et de normes sont totalement absents. Le nombre de conflits de

jugement diminue avec le temps.

Les manceuvres, stratégies et tactiques (variable 22) : (1) persuasion (2) regret (3) utilisation de

préambules (4) tour de table (5) diversion (6) accumulation de détails (7) félicitations mutuelles (8)

abandon
Dans le cas 3, les membres de la dyade tentent surtout de convaincre les autres (fine

persuasion), la diversion occupant une place importante et constante dans le temps.
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TABLEAU 7. 3: Cas 3 — les manceuvres

Réunions : Les plus utilisées : Jamais utilisées
C3MM1 Persuasion N/A

Diversion + abandon momentané
Tour de table

Félicitations mutuelles

Préambules + accumulation de détails
Regret

C3IMM2 Persuasion N/A
Diversion

Préambules

Félicitations mutuelles

Regret + Tour de table + abandon
momentané

Accumulation de détails

C3MM3 Persuasion N/A
Diversion

Regret

Préambules

Tour de table

Félicitations mutuelles + abandon
momentane

Accumulation de détails

Le nombre de manceuvres utilisées par le cas 3 est considérable, ses MM regroupant le plus
grand nombre d’intervenants (8 & 15 personnes). Contrairement aux autres cas, toutes les
manceuvres sont présentes dans tous les MM. La durée moyenne de ces derniers est d’ailleurs

plus importante.

Les courbes des trois MM sont complexes, mais ne permettent pas de déceler un modele.
Selon la décision, le discours et les réactions s’ajustent. Tous les MM débutent par de courts
exposés avant de présenter les collections. Il n’y a pas de traits particuliers, méme lors des
moments de grande tension ne serait-ce que ces tensions sont souvent précédées de décisions
qui portent sur les choix de mise en marché, de commande perdue, du bris d’une machine, ce
sont la des sujets qui dérangent, qu’on ne veut pas aborder et qui sont souvent abandonnés.
Contrairement aux cas | et 2 qui sont davantage contrdlés par le créateur, dans lecas 3 ilya

alternance entre créateur et gestionnaire dans la direction des MM.
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Le MM du cas 3 est particulier, une nouvelle formule est testée. Au lieu de discuter de la
collection et de faire les choix finaux plus tard, on doit confirmer les quantités pour chaque
modele pendant que la collection est présentée. 1l faut travailler en temps réel grace au
nouveau systéme informatique. Rappelons que la décision de changement reléve du
gestionnaire et que le créateur est réticent. Au MM2 on revient toutefois a ’ancienne
méthode, ce MM est plus dynamique. Lors du MM, les gens étaient maussades et cela
affectait le climat. On peut supposer que les utilisateurs et le créateur sont heureux et a I’aise
dans la fagon de faire qu’ils connaissent. Le MM3 marque le réel retour a la normale et est
particulierement animé. Les stratégies pour parvenir a I’entente (moments charniéres) sont

présentées en détails en appendice K.

Modéle de résolution de conflit (en situation de tension) (variable 17) : (1) confrontation (2)
compromis (3) collaboration (4) évitement (5) accommodement

Le MM débute sans tension en discutant du calendrier de production. Rapidement, le climat
tombe sous tension, une décision managériale liée au nouveau systéme informatique (réf.
213) provoque I’inquiétude des employés. Ce qui a pour effet de rendre le créateur inquiet et
le gestionnaire impatient. Suite a cela, on remarque pendant tout le MM une alternance des
décisions en groupe et managériales. On reconnait peu de décisions individuelles : lors de la
critique d’un modele (réf. 222) ou lors de la difficulté d’entrer les commandes dans le
nouveau systéeme (réf. 245). Dans les deux cas on parvient a I’entente par I’évitement. Ce
MM se déroule sans que 1’on ait recours a I’accommodement. En premiére partie, on passe de
non tension a évitement. Le milieu du MM se déroule sans tension ou en réglant par
collaboration ou compromis. La rencontre se termine sur des décisions en groupe portant sur

le prix de certains items sur lesquels on s’entend par compromis ou collaboration.

Le MM2 fait appel a toutes les catégories de décisions mais les décisions individuelles sont
plus présentes que lors du MMI. Elles portent sur le développement de nouveaux concepts
(réf. 266) ou de nouveaux produits (réf. 267), le choix de mise en marché de produits (réf.
279 et 280) et la diffusion de I’information aux consommateurs (réf. 289). Les situations de

confrontation sont plus présentes que lors du MMI1. Une confrontation entre deux employés
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cadres peut étre suivie de collaboration : engouement envers une nouvelle matiere (réf. 262)
ou appréciation de la qualité d’un produit (réf. 264). La confrontation (sur des problemes de
livraison ou de tombée du vétement réf. 270 et 278) peut aussi étre suivie d’accommodement
comme sur la détermination des prix de détail ou encore la gestion des accessoires. Ce MM
se termine sous une note singuliere, sur laquelle le gestionnaire, et non les cadres présents,

propose d’instaurer un systeme de fiches d’informations en magasin.

Le MM3 débute sans tension. Ensemble les participants discutent de la sélection des modeles.
L’impatience devant le manque de précision d’un employé qui informe sans grande
conviction fait monter la tension. L’évitement calme la situation. Les membres de la dyade
ont besoin de pouvoir compter sur leurs employés. Alors que le créateur est inquiet de la
sitvation, le gestionnaire préfere en rire. On remarque des plateaux de décisions
manageériales, mais surtout, de groupe. Nous assistons a une longue période de confrontation
(réf. 297 4 301) qui débute par une critique du design et se poursuit sur la gestion des stocks.
[ci la situation dégénére entre deux employés cadres, alors que créateur et gestionnaire sont
plutdt de connivence. Seulement deux autres confrontations surviennent (réf. 304 et 323) lors
de I’insécurité du créateur face a la performance de cette collection et en fin de réunion, sur le
choix du manufacturier. Suite aux confrontations, I’atmosphére se détend et la rencontre se

termine sans tension aprés un bref épisode de compromis.

Dans ce cas les tensions étaient trés présentes au MM 1 mais elles finissent par s’atténuer:
o les tensions diminuent avec le temps (au fil des MM)
o contrairement aux deux autres cas, le compromis est majoritaire lors des rencontres,
mais on termine la discussion en ayant droit a la confrontation

o ’accommodement est totalement absent en début et en fin de parcours.

Le gagnant (variable 9)
C’est particulierement lors du MM2 que la différence est perceptible. Alors que
normalement, le créateur et le gestionnaire ne sont pas si distants, le nombre de fois ou le

créateur gagne est substantiellement plus important lors du MM2.
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Justification de I’accord (variable 7) : (1) convention (2) coopération tacite (3) fatigue/abandon
(4) culturelle (5) enjeux cachés (6) égocentrisme

Toutes les justifications sont présentes, sauf [’égocentrisme. Lors du MMI1, elles se
répartissent de fagon assez équilibrée, alors que pour les MM2 et 3, on remarque une
diminution importante de I’accord par fatigue/abandon. Les enjeux cachés y sont aussi moins
présents. Il va de soi qu’il faut parvenir a I’entente (justification culturelle). Les coopérations
tacites occupent une place importante (on rappelle la participation de nombreux

collaborateurs aux MM), les conventions font surface surtout au dernier MM.

Climat apres la décision (variable 21) : (1) confrontation (2) compromis (3) collaboration (4)
évitement (5) accommodement

Suite aux décisions, 'ambiance qui prédomine est un climat de collaboration.

7.4 La cogestion comme dynamique

Ce chapitre permet de conclure que malgré qu’il n’y ait pas un pattern général de négociation
de la décision dans le cadre d’une cogestion horizontale créateur/gestionnaire par contre
certains minis patterns se dessinent. Devant des situations conflictuelles, les membres de la
dyade ont recours a différentes manceuvres afin d’atteindre le consensus. Le choix de ces
manceuvres varie selon les décisions et selon le contexte. La cogestion est dynamique et

évolue selon les cas et selon les réunions.

Pour cette section, nous avons analysé et comparé les variables du répertoire des décisions
pour chacun des cas. Les tableaux qui suivent résument les résultats; leur superposition

permet de constater qu’aucun modéle évident ne se dégage d’une réunion a [’autre.
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TABLEAU?7. 4: Variables prédominantes par réunion

Cas 1
Variables MMI1 MM2 MM3 MM4
contextuelles:
(3) tension Sans Avec Encore plus Sans
de tension
(4) importance Forte Moyenne Forte Forte
(4) catégorie Managériale=  Individuelle Managériale ~ Managériale
Individuelle
(6) théme Opérationnel Politique Politique Economique
Variables
relationnelles :
(7) raison de I’accord Coopération Convention=coopération Convention=  Convention
tacite coopération
(8) élément Pouvoir Pouvoir Information Structure
d’évaluation décisionnel décisionnel
(9) gagnant Aucun ou Créateur Aucun ou Aucun des
créateur créateur deux (toutes
les décisions)
(11) type de conflit Téches Téaches Objectifs Pas de
conflits
(17) modéle de Evitement Confrontation Compromis N/A
résolution
(si conflit)
(21) résultats (climat) Collaboration  Collaboration Collaboration  Collaboration
(22) manceuvres, Persuasion Persuasion Persuasion Félicitations
stratégies/tactiques mutuelles
Cas 2
Variables MM1 MM2 MM3 MM4
contextuelles :
(3) tension Avec Sans Sans Sans
(4) importance Forte Forte Faible Forte
(4) catégorie Managériale Managériale Groupe Managgériale
(6) théme Economique Economique Economique Politique
Variables
relationnelles
(7) raison de Convention Coopération Convention et Convention et
PPaccord tacite coopération coopération
(8) élément Pouvoir Pouvoir Pouvoir Pouvoir
d’évaluation décisionnel décisionnel décisionnel décisionnel

(9) gagnant Créateur Créateur Aucun ou Aucun/Créateur
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créateur
(11) type de conflit Téches Téches Téches Téches
(17) modele de Confrontation ~ Accommodement Confrontation Confrontation

résolution
(si conflit)

(21) résultats Collaboration Collaboration Collaboration Collaboration

(climat)
(22) manceuvres, Persuasion Persuasion Persuasion Persuasion
stratégies/tactiques
Cas 3
Variables MM1 MM2 MM3
contextuelles :
(3) tension Avec Sans Sans
(4) importance Forte Forte Forte
(4) catégorie Groupe/managé  Groupe Groupe

riale
(6) théme Politique Politique Economique/culturel/politique
Variables
relationnelles :
(7) raison de Coopération Culturel Culturel
Paccord tacite
(8) élément Information Information Information
d’évaluation
(9) gagnant Aucun ou Aucun Aucun

gestionnaire ou créateur ou gestionnaire
(11) type de conflit ~ Téaches Téches/objectifs/confian ~ Téches

ce

(17) modele de Compromis Compromis Confrontation

résolution
(si conflit)

(21) résultats
(climat)

Collaboration

Collaboration

Collaboration

(22) manceuvres,

Persuasion

Persuasion

Persuasion

stratégies/tactiques

Les tableaux ne permettent pas d’identifier un pattern intra MM ou un pattern intra-cas, mais
certains constats ressortent des données. Dans les trois cas nous constatons que la présence de
conflits potentiels n’est pas toujours liée & I’importance du sujet. Le conflit peut surgir sur un
détail sans conséquence et plusieurs décisions sont prises sans aucune tension. On constate :

qu’il y a omniprésence des malaises ou tensions, que les situations de conflits sont

inévitables, que des périodes d’accalmie précedent parfois les grandes tensions, que les
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dyades des cas 1 et 3 discutent principalement de décisions importantes, alors que I’éventail
du type de décision est plus large pour le cas 2. Rappelons que le nombre de modeles y est
grandement inférieur (140/an contre 360 et 650) ce qui laisse du temps pour discuter d’autres
sujets. Ces éléments ponctuent de fagon importante |’évolution de la prise de décision.

Les situations de décisions sans tension sont importantes. Rappelons a ce sujet que les
périodes sans conflits peuvent étre interprétées comme une forme de collaboration ou comme
le choix des membres de la dyade d’éviter le sujet. Les séquences d’évitement ou
d’accommodement peuvent représenter des périodes ou les dyades évitent la confrontation en
se retirant de la tension ou en se retranchant dans leur position, ce qui a aussi pour effet de

mettre fin au dialogue.

La comparaison de ces variables permet de faire ressortir chez nos dyades les moments de
collaboration et de confrontation. Dans le cas 1, la collaboration suite & un conflit est trés peu
présente. Il n’y a pas de réelle confrontation lors du MMI, par contre, elle augmente en
intensité au MM2 pour disparaitre & nouveau a la fin du processus. Dans le cas 2, on
remarque un bref épisode de collaboration au MM2. La confrontation est en alternance,
importante dans les MM1 et 3 et peu présente dans les MM 2 et 4. Dans le MM3, quelques
collaborations surgissent aux MMI1 et 2, la confrontation est surtout présente en mi parcours

(le MM2) et au MM3, alors que la querelle touche des collaborateurs de la dyade.

Nous remarquons que:

o Malgré que nous ayons constaté la priorité de la persuasion (gentle persuasion), il
importe de souligner qu’elle n’est pas gage de succes (elle n’assure pas au créateur
ou au gestionnaire de gagner). Elle est le moyen de communication privilégié entre le
créateur et le gestionnaire car leur relation interpersonnelle fait en sorte qu’ils se
connaissent assez pour négocier en jouant sur les bonnes cordes sensibles.

o Malgré qu’elle soit utilisée a quelques reprises par le gestionnaire, la diversion est

une formule gagnante pour les créateurs : a plusieurs reprises, ils changent de sujet ce
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qui permet de détourner I’attention du possible conflit. La négociation se clot en leur
faveur.

o Le recours aux préambules est rare chez les créateurs. Ces derniers ne ressentent pas
le besoin de présenter aux autres un argumentaire pour faire accepter la collection.

o Les créateurs sont plutdt avares de félicitations. Mé&me si cette catégorie se nomme
félicitations mutuelles, il s’avere que la majorité des félicitations s’adressent au
créateur.

o On peut confirmer que le créateur gagne plus souvent que le gestionnaire.

7.4.1 Le climat qui se dégage pendant que ’on évolue vers une décision

Climat de la décision chez la dyade du cas 1 : la sécurité

Certaines caractéristiques de nos dyades expliquent leur capacité a passer a ’action. Pour
comprendre comment évolue la prise de décision, revenons au contexte pour chacun des cas.
Le créateur du cas 1 se définit comme fonceur, ce qui n’empéche pas que les décisions sont
réfléchies. Si on doit remettre en question certains choix, on n’hésite pas a revenir en arriére,
a se rappeler pourquoi on avait fait ce cheix a I’époque. La priorité de cette entreprise est
d’étre en contrdle et ce sentiment fait en sorte que les membres de la dyade n’ont pas peur.
Un tel contexte d’assurance a un effet sur les décisions. Devant les demandes des clients
importants, on négocie au lieu de céder. Ce type de situation demeure risqué, mais le

gestionnaire fait un choix et agit.

Une constante est cette intension d’améliorer le produit : on est a I’écoute pour modifier un
modéle, et on teste le changement. Il arrive parfois que les mémes décisions soient discutées
d’un MM a lautre : ce faisant, I’argumentaire se batit, on se questionne, on chemine vers la
décision, cette derniére est partagée. Lors de la conception de la ¢ollection, le créateur prend
des décisions esthétiques en discutant avec son assistant. Lors des MM, le créateur prend des
décisions commerciales avec le gestionnaire. Avant de passer a ’action, on investigue et on
discute lentement, mais slrement. C’est en discutant et en donnant son impression, en
proposant et en questionnant que [’on parvient a s’entendre. Les choix finaux résultent de leur

accord et lorsque 1’on se référe a des décisions du passe€, on utilise le “on” sans préciser qui,
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du créateur ou du gestionnaire, I’avait proposé. Par contre, le fait de discuter ne facilite pas

toujours la prise de décision.

Climat de la décision chez la dyade du cas 2 : ’esthétisme

Des éléments identiques au cas | ressortent : la force de caractére et le besoin d’échanger
(essentiel a la prise de décision). La sagesse vient avec le temps et I’expérience et ’on sent
que les membres de la dyade moins pressés, les choix sont moins précipités. Les réflexions
sur les modeles aménent a agrandir la collection : il n’est pas rare qu’avec un tissu on passe
d’un a plusieurs modéles. Autrement, c’est le compromis : on demande des couleurs dans la

collection des la premiére rencontre et au fil du temps, on va a mi-chemin.

Pendant un MM, on fait soudain une pause pour revoir ensemble I’analyse de collection. Il
s’agit de revoir chaque modele de la saison passée, classé par ordre de performance de vente.
L’exercice permet de justifier ou de remettre en question certains choix. On interpréte les
résultats. Le gestionnaire propose des solutions commerciales et le créateur cherche a
expliquer les échecs ou déceptions. Malgré cet exercice, les décisions reposent d’abord et

avant tout sur I’esthétisme qui détermine le prix de vente d’un vétement.

A plusieurs reprises, il semble que les propositions vont cheminer dans la téte du créateur
pour ressortir plus tard dans la conversation ou a la réunion suivante. Au moment ou ces
idées sont exprimées, le plus souvent, le créateur n’aura aucune réaction, car il doit y
réfléchir. L’important est d’éviter les embliches qui pourraient dégénérer et nuire a la

rencontre. Dans ce cas, un commentaire négatif est suivi de félicitations.

Climat de la décision chez la dyade du cas 3 : la complexité
Une des principales difficultés réside dans le fait qu’il a de nombreux modeles a présenter a
de nombreuses personnes, ce qui rend difficile les choix pour les décideurs. Chacun va de ses

golts personnels et de la perception de ce qui devrait plaire aux consommateurs, mais comme
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nul n’est devin, c¢’est souvent la majorité qui I’emporte. Sinon décision demeure en suspens et
elle sera prise ultérieurement par un nombre restreint de personnes. C’est peut-€tre ces
conditions particulieres qui expliquent pourquoi souvent, on prend le temps d’expliquer
longuement un modéle, de le présenter en contexte, de raconter une histoire autour de la

collection pour convaincre les autres que 1’on avait raison d’inclure cet élément.

Le danger de ces grands groupes est (1) que I’on n’utilise pas adéquatement toutes les
ressources disponibles et (2) qu’on ne parvienne pas a prendre de décisions. On tourne autour
du sujet, on change de sujet, le temps passe sans que 1’on ait statué vraiment sur les modéles
a produire et dans quelle quantité, si bien que malgré que I’on ait tous les outils disponibles a
la prise de décision finale : les échantillons, les données statistiques, les experts, il faut
parfois plusieurs rencontres pour conclure. Lorsque les décisions se prolongent sur plusieurs
réunions, on risque d’oublier certains détails discutés précédemment essentiels a la décision.
A Dinverse, il est possible que I’on ait besoin de cette période de réflexion commune qui se
prolonge en réflexion individuelle. 11 arrive que les membres de la dyade s’absentent pendant
de longues périodes, les décideurs sont alors les cadres. Pour chaque MM, les membres de la
dyade se pronoficent sur ce qu’ils aiment vraimént ou sur ce dont ils doutent. Méme si le
créateur et le gestionnaire sont les décideurs ultimes, les cadres ont beaucoup de marge de

manceuvre.

L’incertitude mene a de longues réflexions et rien n’est fait au hasard. On a besoin de
comprendre et justifier sa présence avant d’aller vers ’avant. Les remises en questions
touchent tous les aspects de I’organisation, a savoir les employés, les fonctions, la
commercialisation, car il importe que chaque composante constitue une valeur ajoutée. l.a
problématique constante est de devoir choisir certains modéles et de laisser tomber les autres,
car on ne peut tout simplement pas tout acheter. Certaines décisions seront parfois regrettées,

mais ’important est de pouvoir justifier ces choix.
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7.4.2 Le réle des acteurs qui entourent la dyade pendant la prise de décision

Malgré que notre intérét se porte sur les dyades créateur/gestionnaire, un mot sur les
employés qui travaillent en collaboration avec elles s’impose. Tel que mentionné, ces acteurs
assistent aux réunions de sélection sur la collection a commercialiser. Ce sont les cadres qui
exercent des fonctions liées au développement de produits, a la gestion de la production et a
la mise en marché des produits. Ce sont aussi les membres de I’équipe de design et de

I’équipe de gestion.

Les collaborateurs du cas 1

Le créateur mentionne sa difficulté a supporter les mésententes entre les employés du
département de design et ceux de la production. Ces querelles sont li€es aux conditions du
marché qui ont changé. Désormais, il n’est plus possible d’avoir accés facilement a toutes les
fournitures requises pour le développement de produits, on doit faire des concessions. Dans
des situations de conflits entre employés, le créateur prend ses distances et le gestionnaire
joue les modérateurs. Comme les membres de la dyade ont créé une structure de travail par
fonction (création vs gestion), les employés évoluent dans un contexte balisé. On doit
toutefois composer avec des personnalités différentes et alors que certains sont concernés par
le produit, d’autres le sont peu. Dans I’ensemble, on essaie de respecter les différents
caracteres. Créateur et gestionnaire ménent le bal, les autres employés sont efficaces mais

discrets, les assistants étant toujours en accord avec le créateur.

Les collaborateurs du cas 2

On remarque que les responsabilités des employés ne sont pas toujours clairement définies
selon les fonctions du créateur et du gestionnaire. Il est difficile de saisir si la responsabilité
de la gestion de production releve du créateur ou du gestionnaire. Plusieurs employ€s sont la
depuis de nombreuses années, et ont I'habitude de travailler avec le créateur, mais depuis que
le gestionnaire s’est joint a I”entreprise, il faut s’ajuster et la gestion des employés est un sujet
qui peut étre source de tension. L’impact de cette vague répartition des responsabilités peut
étre dramatique sur les opérations. Cette zone grise explique peut-étre le fait que I’on discute
en MM tant du départ d’un employé clé que de 1’ajout d’une table de travail. Dans le cas de

situations critiques portant sur le personnel, la procrastination est la réegle. Ce qui s’explique



274

par la relation quasi familiale que cette dyade cultive avec ses employés. Un probléme est
traité pendant de longues minutes. Tous déplorent alors la situation, mais rien ne sera fait car
il semble que certains employés sont intouchables. Les membres de la dyade préferent vivre

une situation discutable que d’affronter le probléme.

Contrairement au cas 1, les employés du cas 2 s’expriment beaucoup pendant les MM. La
communication dans son ensemble est toutefois lacunaire, car il est difficile de s’assurer que
le personnel est au courant des modifications tant en design qu’en commercialisation. Le
manque de communication entre employés, auquel s’ajoute une description de tiches peu
définie, est néfaste au bon roulement de la gestion de la collection. Lorsqu’il y a des erreurs
c’est souvent le responsable de la production qui est pointé du doigt : on revient toujours a
cette fonction difficile a classer du coté création ou gestion. Il n’y a pas de plan de production
qui pourrait étre soumis aux employés pour déterminer les priorités. Il faut cependant
comprendre que tout cela est normal dans ce type d’entreprise : la priorité est artistique et on
ne saurait fonctionner avec plaisir dans une structure trop rigide. On avance a tatons pour
laisser place a la créativité :

J’aime travailler en équipe, moi, je suis un membre de I’équipe, je suis a la téte, mais
je suis la pour faciliter le travail des gens, je dis rarement que les gens sont en
dessous de moi, je dis qu’ils sont avec moi, on travaille ensemble et moi mon rdle,
c’est qu’ils puissent faire leur travail le mieux possible... (gestionnaire du cas 2).

Les collaborateurs du cas 3

Le cas 3 est une grande entreprise, ce qui pose un probleme évident : le nombre de cadres
étant élevé, il est souvent difficile de saisir quelle marge de manceuvre leur laissent les
membres de la dyade. Par contre, les descriptions de tiches sont bien établies et I’ampleur des
tensions entre employés est proportionnelle a leur réle dans I’entreprise. Les mésententes sont
normales, le fait d’avoir des responsabilités met les employés en position d’étre critiqués
pour leurs mauvais choix. En d’autres termes, les tensions entre employé€s sont inévitables et
le conflit art/commerce est déplacé vers les employés. Nous avons remarqué que le créateur
et le gestionnaire élaborent parfois des scénarios afin d’expliquer leurs choix lors des

discussions (séquences d’événements et causalité, Hastie et Dawes, 2001). Ce sont de
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longues métaphores qui permettent de convaincre les employés de Iapport bénéfique du

changement.

Avec une entreprise de cette ampleur, il est essentiel pour le créateur et le gestionnaire d’étre
bien entourés. Les employés sont plus impliqués et responsables, on sent leur appartenance a
la marque, mais cela ne signifie pas qu’ils montrent pour autant un plus grand enthousiasme
devant la collection. Notons que malgré le nombre d’experts présents, seul le gestionnaire fait
des commentaires francs et directs sur la collection en présence de toute |’équipe de design.

Le gestionnaire respecte ses employés, mais il est conscient des lacunes.

Ces constats expliquent les caractéristiques qui pigmentent le processus décisionnel. Des
modeles communs aux trois dyades ne sont pas repérés mais certaines habitudes ou
caractéristiques font surface et doivent étre considérés pour mieux comprendre cette
dynamique. Nous retenons ces éléments parce qu’ils ont été trés présents tout au long de

notre travail, soit mentionnés, soit perceptibles.

7.5 Les facteurs qui influencent la dynamique de cogestion

7.5.1 Les facteurs personnels et relationnels qui expliquent I’évolution

L’effet des personnalités sur la négociation

Pour I’ensemble des cas, les réunions ne débutent pas toujours dans le calme et ne se
déroulent pas de la méme fagon. Les personnalités qui y participent de méme que le contexte
dans lequel elles se produisent affectent le contenu et la prise de décision. Rappelons qu’a la
base, nos créateurs et gestionnaires ont deux personnalités fortes ayant des objectifs
différents : le créateur veut créer quelque chose d’unique, alors que les objectifs du
gestionnaire sont mercantiles. Nous avons observé que la dynamique qui s’impose est que le
gestionnaire mentionne des éléments négatifs de la collection, ce qui irrite le créateur mais
que ce dernier a souvent le dernier mot. Au-dela de ce constat, les membres de nos dyades

exercent une cogestion de longue haleine.
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La complexité des perceptions : atteindre I’harmonie art/commerce

Créateurs et gestionnaires évoluent dans la dualité et la complexité, climat qui se traduit par
des objectifs similaires de réussite, mais aussi par une perception différente de ce que
représente la réussite pur chacun d’eux. Le créateur souhaite le succés commercial de la
marque mais n’a pas [a méme perception que le gestionnaire des mesures qui sont essentielles
pour y parvenir. Il souhaite que sa collection soit acceptée des consommateurs (imposer les
produits), alors que le gestionnaire tend a la modifier pour qu’elle plaise aux consommateurs

(adapter les produits).

Alors que I’on considére que les rencontres structurées sont importantes, nous constatons que
dans la réalité, elles ne le sont pas, cependant la cacophonie et I’anarchie font bon ménage
avec la créativité et assurent une discussion qui aide & la décision dans un contexte ol 1’on
doit faire des choix sans connaitre les gofits futurs des consommateurs. Ces réunions (MM)
sont la rencontre entre les décisions esthétiques des créateurs et des décisions commerciales
des gestionnaires. C’est la complexité de la cohabitation art/commerce dans un secteur ou
chaque observation sur le design d’un produit a une implication marketing. Les priorités ne
sont pas les mémes pour les deux individus et il importe pour le gestionnaire d’analyser la
collection du point de vue de la performance du modele lorsqu’il sera mis en vente. Son
objectif est de s’assurer de pouvoir maximiser les ventes, ce qui peut nécessiter des
modifications. Le créateur peut alors mal recevoir ces rétroactions. Tout commentaire qui va
a ’encontre de sa perception de sa collection risquant d’étre pergu comme une attaque
personnelle. Cette situation a été particuliérement remarquée et présente dans les cas ou les

collections sont davantage gérées comme des ceuvres d’art que des vétements.

Enfin, rappelons que les individus ont cette capacité étonnante d’ignorer certains agacements
et de fermer les yeux au moment opportun. En tant que dirigeants de I’entreprise ils font des
choix et priorisent les enjeux ou ils ignorent des informations ou comportements. Le partage

d’information est réel, mais contrdlé.
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La cogestion ne se vit pas sans difficulté, ["harmonie n’est pas acquise automatiquement ou
totalement. Au-dela de la confiance mutuelle, il arrive que 1’un remette en question les choix
de ’autre. Au dela de leur égalité dans la cogestion, il arrive que I’un sente le besoin de
prouver a ’autre ce dont il est capable. La confiance est souhaitée, mais pas nécessairement

totalement acquise.

Un léger agacement ponctuel et persistant

Le créateur est toujours agacé par les incursions du gestionnaire dans ses fonctions et les
rejette. Cependant, il n’hésite pas & s’immiscer dans les fonctions du gestionnaire. Il importe
d’établir les fonctions de chacun au sein de I’entreprise, mais ces incursions de part et d’autre

sont inévitables. L’ important est qu’elles ne deviennent pas irréconciliables.

Autre source d’agacement : les opinions non exprimées lors des négociations qui resurgissent
et créent des conflits. Malgré un agacement perceptible, créateur et gestionnaire échangent
dans un mode constructif. Le créateur est plus émotif et le gestionnaire, plus rationnel, sauf
en situation de collaboration ou les deux sont rationnels, et ou chacun arrivera alors & mettre

de coté les émotions pour le bien étre de I’entreprise.

L’¢éloignement et la difficulté de se rejoindre

Sans que cela s’exprime de la méme fagon en toute circonstance, on constate que créateur et
gestionnaire ne vivent pas la méme temporalité : I’'un est dans le présent (le gestionnaire),
I’autre est dans le futur (le créateur). Cette caractéristique particuliere aux dyades
créateur/gestionnaire n’est pas anodine et explique les tensions et incompréhensions. Difficile

de se rejoindre quand on est si loin.

Le partage d’intéréts différents et la création de zones sensibles de discussion
Malgré des objectifs communs, les créateurs et gestionnaires n’ont pas nécessairement les
mémes intéréts (section 4.4). Ils partagent des objectifs communs et décident des stratégies et

tactiques pour les atteindre sans avoir les mémes valeurs. Le désir de performance et de
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réussite de I’entreprise est partagé, mais créateur et gestionnaire n’ont pas la méme vision de
ce qu’est la réussite et de comment |’atteindre. Les intéréts différent d’un individu a I’ autre et
les attitudes peuvent changer d’un cas a autre. Ces différences expliquent les divergences

lors de la prise de décision.

Les intéréts personnels référent aux enjeux cachés (section 4.3), qui chez nos créateurs et
gestionnaires, sont présents sans €tre prioritaires. Les intéréts divergents des créateurs et
gestionnaires permettent d’établir les zones sensibles de discussion qui provoquent les
membres de la dyade et qu’il est préférable d’éviter ou du moins d’aborder avec précaution.
Ces moments représentent la réelle dualité art/commerce puisqu’ils touchent les fonctions de
chacun. Ce qui étonne est cette propension du gestionnaire a donner raison au créateur (au
point d’ajouter un modele au lieu d’en modifier un). Ces situations peuvent provoquer un
inconfort, qui loin de remettre en question la cogestion horizontale, profitent plutdt a la prise

de décision.

Il est important de rappeler que la cogestion est un choix et que ce choix soude les créateurs
et gestionnaires tout en confirmant leur partage d’une vision commune. Ces intéréts
communs justifient que les individus argumentent pour convaincre et que lors de désaccords
importants ils vont au bout de la négociation. On assiste & un défi entre créateur et
gestionnaire qui ont besoin de confirmer ensemble les choix avant la mise en marché avec
I’objectif que la collection soit acceptée par les consommateurs et qu’elle performe. Certains
thémes par contre peuvent ne pas susciter I’intérét, c’est le cas des fonctions liées & la gestion
de la production, des fonctions qui chevauchent les zones création et gestion. Ces questions
sont souvent escamotées par manque de leadership ou manque de solutions intégratrices et ici
les décisions peuvent étre fondamentalement contradictoires entre le créateur et le

gestionnaire.

Ajoutons que malgré cet intérét commun de construire ensemble il est difficile pour le
fondateur de déléguer et de partager apreés un certain temps la direction. La solution est de

favoriser la cogestion des la fondation de I’entreprise. De méme, créateurs et gestionnaires se
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gardent de donner trop de pouvoir aux employés. Ici aussi, la cogestion permet donc de

partager le pouvoir, mais aussi, de le préserver.

Humour et bonne humeur

La tension ne fait pas bon ménage avec I’harmonie et les membres des entreprises que nous
avons étudiées vivent un climat général crispé causé par des situations de changements au
sein de |’organisation (section 4.3). Souvent, le conflit éclate sur un sujet anodin qui cache
quelque chose de plus profond. Nous constatons que créateurs et gestionnaires parviennent a
maintenir le cap et & ne pas perdre de vue les priorités. Pour y parvenir, ils misent sur
’humour : dés que I'un des deux est enjoué, la décision se prend sans tension. Nous avons
constaté que devant une trop grande inquiétude de |’un, I’autre préfére rire de la situation, ce
qui a pour effet de désamorcer le drame et de permettre aux négociations de se dérouler de

fagon constructive, sans animosité.

7.5.2 Les facteurs structurels et organisationnels qui expliquent I’évolution

L’obligation et les exigences de la cogestion

Tel que mentionné, la cogestion volontaire nécessite que les fonctions soient réparties entre
les membres de la dyade, ce qui nécessite (1) une confiance totale en |’autre pour pouvoir lui
céder certaines responsabilités et décisions sinon, (2) que toutes les décisions soient toujours
prises conjointement. Cette derniére option ne représente pas nos dyades puisque le choix de
cogestion résulte justement du fait que le créateur ou le gestionnaire ne peut ou ne veut plus

gérer seul et que le désir de partage a justifié leur choix de cogestion.

Les membres de la dyade doivent convenir d’une distribution claire et convenue des
fonctions respectives dés le départ. Par la suite, nous constatons une forme de respect des
zones créatives et commerciales. Créateurs et gestionnaires respectent les responsabilités
professionnelles pour le bien €tre de leur relation. Malgré que le partage du pouvoir nécessite
une adaptation parfois difficile, il facilite la circulation de I’information et profite d’un haut
niveau de confiance. Nous constatons que la justification du choix de cogestion du créateur

est pratique (il a besoin du gestionnaire) et que la justification du gestionnaire est émotive (il
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admire le créateur). Le seul cas ol ce constat est moins prédominant est celui ou les membres

de la dyade ont des personnalités hybrides.

La distribution des fonctions : ’individualisme dans la cogestion

Le partage des fonctions résulte de la spécialisation et crée une forme d’individualisme dans
la cogestion. La répartition des tiches est réalisée selon les compétences, mais aussi selon les
personnalités. Créateurs et gestionnaires réalisent les tdches qui leur ressemblent, ce qui a un
effet motivateur. Ils sont davantage engagés non seulement parce que la cogestion est
horizontale (égalité des pouvoirs), mais aussi, parce que cette gestion leur permet de se

concentrer sur ce qu’ils aiment faire et de délaisser certaines fonctions.

Dans les trois cas, le créateur est gardien de la qualité du produit. Ce titre justifie qu’il ait le
regard final et décisif sur la collection. Une fois qu’elle passe aux mains des commerciaux,
les choix sont liés a la mise en marché, ce sont des choix communs au créateur et au

gestionnaire.

Dans I’ensemble des cas, ’expertise du gestionnaire est spécialisée et se limite au type de
produits précis que développe et commercialise I’entreprise et non a I’ensemble du marché de
I’habillement. Ainsi, un manufacturier de tailleurs pour homme connait parfaitement le
marché du tailleur et trés peu celui de la lingerie, bien que ces types de produits différents
appartiennent & une méme industrie. Notons que cette sectorisation est caractéristique de
I’industrie ou tout est segmenté. L’industrie textile ne collabore pas avec les manufacturiers,
les fabricants d’accessoires ne collaborent pas avec les designers. De multiples associations
ont été créées, mais elles n’ont pas survécu. L’industrie de la mode se distingue par son

individualisme.

On retrouve cette sectorisation a I’intérieur de chaque entreprise, car elle est liée aux trois
piliers de I’industrie (création, production et commercialisation). Une fois la répartition des
responsabilités établie, le territoire de chacun devient une zone sensible. Cela se traduit par la

nécessité que la création n’entre pas trop dans la gestion et que la gestion n’entre pas trop
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dans la création. La principale conséquence est que le créateur peut alors jouer son role de
chef d’orchestre, role accepté de tous et qui assure le bon fonctionnement interne. Les
réunions (MM) confirment ces choix et servent de renforcement (le plus souvent positif) aux
membres de la dyade et aux employés, ce qui sous entend que tous doivent étre francs lors

des négociations (capacité de critiquer devant les autres).

Dans les faits, le créateur et le gestionnaire contrlent tout et le font seuls sans
nécessairement appliquer les recommandations des employés. Les réunions permettent
surtout de s’assurer que toutes les fonctions sont traitées avec la méme attention, que les
situations qui causent probléme, ou que I’on évite, soient réglées, au risque de déplaire. Les
réunions sont le lieu de la mise en commun des idées, c’est la que se déroulent les

discussions, c’est aussi la que se prennent plusieurs décisions.

Le recours aux réunions : le secours des dyades

La structure organisationnelle permet, via les réunions (MM), une confrontation des logiques
art / commerce. Paradoxalement, elle permet aussi de protéger les membres de la dyade lors
de ces confrontations. En effet, les employés qui assistent aux réunions acceptent de prendre
le blame, et leur role est alors de défendre ou de protéger la dyade en situation de conflit. Ces
rencontres sont le plus souvent informelles, et permettent de présenter le produit et d’ouvrir la
discussion. En méme temps, il s’agit du moment de s’immiscer publiquement dans le
territoire de ['autre. Les membres de la dyade représentent la haute direction (top
management team), ils sont entourés d’employés ayant plus ou moins de pouvoir décisionnel.
lls se gardent de trop déléguer et conservent le pouvoir final. Les réunions permettent
I’échange d’information et donnent la parole aux employés, mais créateur et gestionnaire
demeurent en contréle. En ce sens, la cogestion constitue a la fois une contrainte, celle de

devoir négocier les décisions, et un avantage, celui de préserver le pouvoir.

Les réunions permettent la mise en commun des logiques art/commerce. Nous avons constaté
la force du conflit de tiches. Ainsi, il est permis ne pas étre d’accord ou de remettre en

question le jugement de 1’autre. Nous avons identifié des risques potentiels a ces réunions : le
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danger réside dans les grands groupes, dans le fait de ne pas utiliser adéquatement les
ressources humaines ou technologiques, dans le fait que le grand groupe limite la prise de
décision, voire méme ne la permette pas. De plus, puisque certaines décisions se prolongent
sur plusieurs réunions (MM), il est possible que I’on oublie certains détails essentiels a la
prise de décision. Il n’en demeure pas moins que ces réunions permettent une réflexion a la
fois individuelle et collective. Les réunions assurent ainsi un débat essentiel en cogestion car

¢’est ici que les avantages de la cogestion sont mis & profit.

Un contexte économique difficile

.’ambiance est perturbée par des conditions environnementales sans lien avec la collection
(mauvais temps et maladie) ou par des perturbations externes ayant un impact direct sur la
collection. La récession est commune aux trois cas et les trois ont connu d’autres
ralentissements économiques. Malgré tout, la nervosité causée par la récession est palpable

et amene les membres de la dyade a gérer les priorités et a éviter de longues négociations.

Une redéfinition des saisons

Le temps occupe une place primordiale dans un monde ot le produit est rapidement obsoléte.
La collection doit étre livrée rapidement et au bon moment, sinon elle n’a plus de valeur
commerciale. La notion de saison (deux collections par an) est en voie de disparition car la
durée de vie d’un vétement dans un point de vente se calcule désormais en nombre de
semaines. Que ce vétement soit une ceuvre d’art ou un produit commercial, s’il n’est pas
finalisé, et ensuite présenté sur le marché, il n’a plus de valeur, ni artistique ni commerciale.
Cette particularité explique la patience et la compréhension des gestionnaires face aux
créateurs : ils ont besoin d’eux pour livrer la collection. En effet, on dépend du designer tout
comme on dépend de la matiére premiere. Cette réalité fait surtout en sorte que les décisions
doivent se prendre rapidement. Le temps de réflexion étant réduit, le fait de partager et de
débattre permet a la dyade de maximiser les choix.

Passation des pouvoirs

Le fondateur, qu’il soit créateur ou gestionnaire, éprouve de la difficulté & déléguer. Malgré
le consensus sur la distribution des fonctions car il a peur de perdre le contrdle. Dans un

méme ordre d’idées, le créateur hésite a laisser aller la collection aux mains des
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commerciaux. [l doit pourtant le faire afin de se concentrer sur la prochaine création. Le MM
représente un moment de passation du pouvoir qui permet au gestionnaire de faire les choix
commerciaux qui s’imposent. Bref, on remarque que tant au moment de créer le partenariat
que dans la gestion quotidienne, la peur de perdre le contrdle est omniprésente et que de plus,
si la dyade est fondée apres la fondation de I’entreprise (méme s’il ne s’agit que de quelques
semaines) le fondateur a alors tendance a demeurer le décideur final et & imposer son statut
(dans nos cas c’est le créateur). Ainsi, une condition de la cogestion & considérer est peut étre
que les membres de la dyade soient les cofondateurs de ’entreprise, condition qui favorise un

réel partage de la direction et qui facilite la négociation.

En résumé, le déroulement de la prise de décision en cogestion est géné par de nombreuses
contraintes. Tel que mentionné, 1’évolution vers la décision commune est ponctuée de
silences ou de réactions qui sont parfois inappropriés mais qui s’expliquent par cette relation
particuliére des acteurs avec la collection. Les incertitudes créent un climat négatif, mais
constructif. Les résultats sont concluants car les dyades ont réussi & imposer avec succes leurs
marques dans un marché compétitif. Compte tenu du secteur d’activité (le monde de la
mode), nous sommes dans une logique de création : il est donc normal que 1’on remette en

question le contexte et non le produit si la performance n’est pas au rendez-vous.

Le tableau qui suit permet de résumer les facteurs qui caractérisent et influencent I’évolution
de la décision. La prise de décision en cogestion est complexe et la combinaison des facteurs
personnels, relationnels, structurels et organisationnels parfument la négociation vers un

choix final :
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TABLEAU 7. 5: Les facteurs qui caractérisent I’évolution de la décision

Facteurs Personnalités des
personnels et individus
relationnels
Perceptions
Admiration
Agacement

Temporalité

Intéréts personnels /
Enjeux cachés

Humour

Facteurs Cogestion
structurels et
organisationnels

Distribution des
fonctions

la personnalité des créateurs et des gestionnaires
influencent le déroulement des réunions et les
négociations art / commerce

le besoin de synergie, de confiance, de respect et
d’innovation

le partage des objectifs de performance

la capacité a céder la visibilité médiatique
'espoir d’un succes commercial VS les mesures
pour y parvenir

les rencontres non structurées VS les
discussions constructives

les décisions esthétiques VS les décisions
commerciales

la priorité de performance commerciale VS
aucun compromis sur la création

la priorité de I’information VS I’ignorance des
informations

[’admiration réciproque (inégale mais sincere)
le besoin du créateur d’étre rassuré

les incursions répétitives des gestionnaires dans
la création (ou vice versa)

les opinions non exprimées

la création et la gestion dans le présent etle
futur

la dualité art / commerce

le choix de cogestion soude les individus et
permet de partager une vision commune et la
réalisation de soi

le besoin de confirmer ensemble le choix final

la fagon de contrer la résistance au changement
la fagon de désamorcer la crise, de cibler les
priorités

la répartition des fonctions crée des
responsabilités professionnelles

la confiance et le respect des zones créatives et
commerciales

la circulation de I’information

la remise en question de la structure et
[’adaptation (impact sur les décisions)
I’équilibre art / commerce

la spécialisation et la sectorisation

le partage de I’information
la reconnaissance de ’examen de tous les
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problémes

Réunions = laconfrontation des logiques art/commerce
= Ja participation du créateur, du gestionnaire et
des employés
= ]’échange d’informations, les discussions
= Jaremise en question du jugement du décideur
= [’oublie de détails
= laréflexion individuelle et collective

' Contexte * e climat d’inquiétude

économique = la gestion des priorités
| Redéfinition des = le rythme accéléré de développement de
| saisons produits

= D’obsolescence des produits
= les pressions du marché

| Passation de ) = la transition de I’art au commerce
pouvoir = Japeur de perdre le controle

Le tableau résume ’ensemble des principaux facteurs identifiés chez nos dyades ayant un
impact sur la prise de décision et ses résultats, a savoir les choix finaux retenus. C’est
I’ensemble de ces éléments qui définit la capacité des créateurs et des gestionnaires a parvenir

a I’entente et qui tracent la négociation.

7.6 Pour conclure sur la cogestion comme dynamique

L’évolution parfois conflictuelle de la prise décision

Dans les trois cas, la prise de décision présente des cheminements différents mais qui ont en
commun les mémes causes principales de conflit et un méme résultat final suite aux
négociations. La principale cause de tension est I’incursion du gestionnaire dans le domaine
du créateur. Les causes secondaires de tension sont liées a la gestion des ressources humaines
et la gestion des opérations. Le conflit éclate lorsque le gestionnaire critique la création. Le
créateur a alors le sentiment d’étre incompris et que ’on brime sa créativité en imposant des
critéres commerciaux. Le conflit éclate également lorsque le créateur s’immisce dans des
décisions de nature administrative, mais les réactions du gestionnaire seront alors moins
intenses et la discussion s’engage sans €tre émotive. Suite aux MM, les membres de la dyade
parviennent au consensus sur le produit qui est commercialisé.

Nous présentons a nouveau notre cadre conceptuel:
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Selon notre modele, les MM sont le lieu de confrontation entre les logiques art/commerce,
dans lequel le créateur présente au gestionnaire la collection qu’il a réalisée et tous deux
doivent ensemble faire des choix sur ce qui sera mis en marché. Les conditions essentielles
qui meénent a la négociation des choix commerciaux sont (1) une collection que ’on souhaite
formidable, et (2) un syst¢tme d’information qui permet de faire les bons choix. S’il y a
unanimité sur la beauté de la collection et que tous la trouve remarquable, il y a peu de
négociations. Si plusieurs modeles laissent perplexes, ils font I’objet de plus amples
discussions. Les membres de la dyade parviennent a prendre plusieurs décisions sans qu’il
n’y ait conflit (54% des décisions). Nous ne pouvons démontrer scientifiquement, mais il est
possible, que les décisions sans tension confirment une réelle collaboration chez les créateurs
et les gestionnaires, une collaboration tellement naturelle qu’elle est non perceptible. 1l est
aussi possible que I’'un des deux évite le conflit, tout simplement pour préserver le bien-£tre
| de leur relation. Les individus n’hésitent pas a confronter leurs idées, mais savent ou s’arréter
pour préserver un climat de travail efficace. Lors de conflits, si la situation risque de
s’envenimer, le créateur ou le gestionnaire opte pour I’évitement ou le compromis, ce qui
permet de calmer I’atmosphére et de poursuivre la discussion. A ce moment, I’effet pervers
est que les situations de conflit non résolues ressortent ultérieurement dans la rencontre ou a

la rencontre suivante et risquent de se transformer en confrontation.
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La succession de MM pour une collection permet un dialogue et une réflexion. Tout au long
des réunions, les acteurs passent d’un sujet & 1’autre sans qu’une décision soit toujours prise.
Les pauses y représentent des moments d’hésitation ou de réflexion entre les décisions ou
entre les MM et sont nécessaires car elles permettent des remises en question ou de calmer

les humeurs.

11 n’y a pas de pattern intra MM ou intra cas, mais certains constats ressortent néanmoins des
données. Les malaises et les tensions sont omniprésents entre créateurs et gestionnaires et les
situations de conflit inévitables. Nous constatons que les tensions n’augmentent pas en
intensité dans le temps : une période d’accalmie précéde parfois de grandes tensions. Les
conflits ne sont pas non plus liés a la gravité du sujet: ils peuvent éclater sur des sujets
anodins ou encore, un débat sur la collection globale peut rapidement se transformer en une
discussion enflammée sur un détail pointu. Bref, le conflit peut éclater & tout moment parce
qu’il permet de régler certains irritants (des tensions du passé) trop longtemps ignorés ou de

faire part de frustrations trop longtemps dissimulées et dont on doit s’occuper.

7.6.1 Eléments et conditions de la décision : les épisodes

Pour étudier le flux décisionnel, nous nous attardons aux épisodes repérés chez nos cas qui
permettent de décrire la prise de décision. Le cheminement est ponctué de manceuvres, qui
comme pour les modéles de résolution de conflit, facilitent le passage d’une décision a I’autre

(les tableaux sont en annexe K).

Tension discréte

Dans le cas 1, la tension se fait discréte. Rappelons que ce cas se distingue par la
prédominance de la sécurité. En outre, en plus des tensions causées par les sujets communs
aux trois cas, d’autres tensions sont causées par I’anxiété et les préoccupations devant la
situation économique difficile. Le début de la premiere rencontre se déroule sans aucune
tension malgré I’importance des sujets abordés. La discussion se déroule sans accroc jusqu’a

ce que le gestionnaire critique la création. Le niveau de décision change et passe de
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I’individuel au managérial. Par la suite, on oscille entre les tensions et I’harmonie. Le plus
grand moment de tension qui correspond a la seule réelle dispute se produit lors d’une
décision peu importante (ref. 33) qui porte sur le choix d’une couleur. L’occasion fait
ressortir des frustrations anciennes. Le MM se termine sur cette note et passe a I’évitement.
D’ailleurs, c’est le modele qui perdure (plateau). Le fait de sortir de la dispute permet de
mettre fin a I’agacement du créateur. Tous au long des MM, le gestionnaire provoque par ses

questions et complimente par la suite pour mettre fin a la tension.

Les épisodes portent sur tous les types de décisions, mais seront surtout résolus par la
confrontation; le cheminement va de I’évitement a la confrontation en passant par le
compromis. Soit on confronte, soit on évite. La confrontation peut surgir suite a des décisions
sans confit. Par exemple, le créateur gagne suite a I’évitement (six fois) et la confrontation
(cinq fois), alors que le gestionnaire gagne suite au compromis (une seule fois). Le plus
souvent, il n’y a pas de gagnant (36 fois) — ce qui peut étre interprété comme un gain pour le

créateur et le gestionnaire et comme une preuve de la réussite de leur cogestion.

Tension fougueuse

Dans le cas 2, la tension est fougueuse. Ce cas se distingue par la prédominance de
I’esthétisme sur les décisions, ce qui rend plus difficile d’unir les logiques art / commerce
(I’écart est plus grand entre les logiques). Comme le créateur et le gestionnaire sont peu
préoccupés par la récession, mais plutot par leur projet d’expansion, un climat de satisfaction
se dégage. Les conflits seront importants lors des MM, mais 1’avenir de I’entreprise n’est pas
en jeu. Les extrémes sont prononcés tant sur I’importance des décisions que sur I’intensité
des échanges. Les tensions éclatent d’abord par rapport & la gestion - et non la collection (ref.
103 a 110 et 181 a 185) - et seront suivies de longues périodes de conciliation. Mais ce sont
les critiques sur la collection qui créent le malaise le plus perceptible. La confrontation est
majoritaire, mais son cheminement passe de la confrontation & I’accommodement, a la
confrontation. On note donc peu de coopération. Le cheminement, quoique différent d’un
MM & I’autre, est plus constant. Il est presqu’en état de crise permanent ou ’alternance des

décisions avec et sans tension crée de nombreux épisodes. Ici, les rencontres sont trés
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animées. Plus on avance dans le temps, plus les discussions portent sur des sujets
administratifs. Le créateur gagne suite a la confrontation (20 fois) et a I’évitement (11 fois),
le gestionnaire également (4 fois chaque). Ajoutons qu’il n’est pas de la nature de ces
personnalités fortes de s’oublier et d’avoir recours a I’accommodement; le cas échéant, il

mene a la confrontation.

Tension omniprésente

Dans le cas 3, la tension est omniprésente et le compromis prédomine. On fait preuve de
subtilité dans les émotions et de retenue lors de résolution de conflit. Les tensions sont
présentes, mais moins intenses que dans le cas 2. Une confrontation débute souvent sur la
vision globale de la collection pour se terminer sur un détail. Les sujets plus ou moins
importants sont traités en alternance et la durée des épisodes est plus longue. Nous sommes
dans la complexité, celle de gérer tant de personnes et tant de produits. Les grandes tensions
sont amorcées pour parfois étre transférées aux employés. Ici au lieu d’avoir recours a un
modele de résolution de conflit on prend de connivence ses distances du conflit. Ces tensions
permettent de régler des divergences interpersonnelles profondes entre les collaborateurs, ce
qui épargne la dyade. Au long des MM, on assiste a une alternance compromis /
confrontation. Quand les tensions montent, elles sont désamorcées (souvent par le sarcasme
ou I’humour du gestionnaire). Si contrairement aux autres cas, le compromis prédomine ¢’est
que la dyade forme un couple et qu’il est préférable d’étre partiellement satisfait que de
gagner a tout prix et de vivre dans I’animosité. Le créateur gagne en utilisant tous les modeles
(deux fois chacun), alors que le gestionnaire gagne suite a la confrontation et au compromis

(5 fois chacun).
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TABLEAU 7. 6: Climat qui régne lors d’épisodes de conflits

Episodes de résolution de C1 : de I’évitement a la confrontation, au compromis
conflits C2 : de la confrontation a I’accommodement, a la
confrontation

C3 : du compromis a la confrontation, au compromis

Identification du climat lors des | C1 : formel - évitement
MM C2 : informel — tendu, état de crise permanent — diversion

C3 : satisfaction modérée (plutdt qu’insatisfaction

partielle)

Le fil conducteur des négociations : les demandes a répétition

Malgré que la cogestion soit horizontale, le gestionnaire a de la difficulté a réellement
occuper le podium avec les créateurs (particulierement pour les cas 1 et 2). Au fil des MM, et
d’un MM a l’autre, nous constatons que ses revendications devront étre répétées de fagon
ponctuelle, avec douceur, mais insistance. La répétition devient le fil conducteur des
négociations. Les propositions du gestionnaire sont dans un premier temps souvent mal
regues du créateur. Elles doivent pénétrer lentement dans la téte du créateur, comme une

infusion, pour revenir plus tard dans le MM ou dans un prochain MM.

Le moyen de communication privilégié : 1a fine persuasion

La négociation est rendue possible par I’utilisation de certaines manceuvres qui permettent le
passage d’une décision a l’autre. La fine persuasion qui consiste & convaincre I’autre
d’adhérer a sa position est le moyen de communication privilégié, mais malgré qu’elle soit
favorisée par le créateur et le gestionnaire, elle n’est pas gage de succes. Tout au long du
processus, nous avons constaté que le créateur est en quelque sorte protégé par le gestionnaire
qui évite de le contrarier, mais le créateur se retire lul-méme des situations en faisant
diversion pour détourner I’attention du conflit nuisible. La diversion permet tant au créateur
qu’au gestionnaire de détourner ’attention et de tenter d’éviter le conflit. Ce qui prédomine
dans la prise de décision et assure le cheminement vers le consensus est la forte présence en

tout temps de la coopération et de ’entente entre les membres des dyades. Le processus est
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facilité par les régles que les membres de la dyade ont mises en place dans leur organisation

et qui permettent de prendre des décisions dans I’incertitude (section 5.2).

Pour bonifier la prise de décision : le retranchement

Tel que mentionné, pour éviter qu’un conflit dégénére, les membres de la dyade vont choisir
de se retirer de la négociation et de mettre fin au dialogue pour protéger leur relation. Lors de
conflits, le gestionnaire cede sa place au créateur. Nous comparons ce ballet & un pas de deux
entre créateur et gestionnaire qui réalisent ensemble une ceuvre. On peut déceler certains
mauvais pas ou désirs d’expression individuelle, mais I’ensemble demeure harmonieux.
L’enjeu consiste a savoir se retirer pour laisser place au danseur étoile et revenir le soutenir
au bon moment. Notons cependant que le résultat final, la performance qui sera évaluée, est
celle du duo. Le danger avec I’évitement et I’accommodement est qu’ils mettent fin au

dialogue, ce qu’on cherche a éviter.

En résumé, les MM ont en commun les causes de conflits et I’obligation de préserver un
climat harmonieux entre les membres de la dyade. Les confrontations sont ponctuelles et
inévitables. Elles sont souvent précédées de coopérations et suivies de compromis. Elles ne
montent pas en intensité, mais surgissent pour permettre des discussions énergiques et
approfondies. Lorsque nécessaire, les membres de la dyade y mettent fin pour le bien de leur

entreprise.

Le MM est parfois un mal nécessaire. Les trois cas souhaitent éviter I’affrontement art /
commerce, mais créateurs et gestionnaires sont conscients qu’il définit en méme temps la
dynamique de leur organisation. L’affrontement est une situation particuliére qui peut a la
fois mettre en péril la relation entre créateur et gestionnaire et assurer la réussite de la
marque. Nous constatons qu’il est suivi d’un climat de collaboration qui permet de croire en
des décisions de qualité. En cogestion, il importe d’adapter ses réactions au fur et & mesure
des négociations dans un souci de faire le meilleur choix possible, celui qui satisfait les deux

parties. Les désaccords sont exprimés ou étouffés, les individus ne sont pas toujours
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d’accord, mais respectent les choix mutuels. Les désaccords étouffés permettent d’éviter que

la situation ne dégénere, mais le sujet risque de ressortir plus tard, de fagon plus intense.

7.6.2 L’aboutissement de la cogestion créateur/gestionnaire

Protéger la relation et Pentreprise sans brimer la créativité

Notre travail cherchait a é€tablir s’il existe un modéele de prise de décision propre a la
cogestion créateur / gestionnaire. Malgré les nombreuses similarités entre nos dyades (tableau
7.7 ci-dessous), aucun pattern n’a été identifié, ce qui ne permet pas de banaliser ce type de
gestion. La cogestion entre créateur et gestionnaire demeure singuliére et suscite un intérét
pour les chercheurs et praticiens particulierement dans ce type d’organisation qui inclut
diverses logiques. Il ne s’agit donc pas pour les créateurs et gestionnaires d’avoir recours a un
modele de prise de décision, car aucun modele propre a I’ensemble des cas ou méme intra cas

n’a été décelé. Par contre, certaines similitudes méritent notre attention.

Dans le tableau suivant, nous résumons les principales ressemblances et différences entre les
créateurs et gestionnaires des trois dyades. L’exercice permet de saisir que les différences ne
mettent pas en péril la dyade ou le choix de cogestion, mais ouvrent la porte aux mésententes
ou tensions. Les différences sont autant d’éléments qui éloignent les créateurs et

gestionnaires et provoquent des malaises ou discussions :
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TABLEAU 7. 7: Comparaisons créateurs/gestionnaires

Ressemblances :

Différences :

» Méme tendance a la confrontation » Le créateur est tres pres de chaque
ponctuelle produit/ le gestionnaire est distant et

»  Meéme souci de résoudre les conflits voit la collection dans sa globalité

» Méme importance accordée aux Le créateur a une attitude de chef/ le
MM gestionnaire une attitude de

» Méme désir de réflexion sur la coéquipier
collection Le créateur veut plaire a la clientele

»  Meéme désir de collaboration globale en la faisant réver / le gestionnaire

» Méme capacité de laisser veut plaire a la clientéle en respectant
occasionnellement I’autre gagner sa situation économique

» Méme capacité a convaincre I’autre Le créateur a une vision des choses

» Meéme souci d’innovation et de micro / le gestionnaire a une vision
créativité macro

» Méme optimisme (confiance en » Le créateur est un artiste qui priorise
’avenir) sa notoriété / le gestionnaire est un

» Meéme conscience éthique (envers administrateur qui priorise le profit
employés et clients) réalisé avec la collection

Ce tableau ne saurait étre complet sans ajouter qu’au niveau des objectifs, de I’analyse et du
souci du détail, les membres de la dyade sont 4 la fois semblables et différents. Dans les trois
cas :
1. ils partagent un objectif de réussite, mais n’ont pas la méme définition de la réussite;
2. ils analysent constamment, mais n’analysent pas la méme chose;

3. ils ont le souci du détail, mais ne s’attardent pas aux mémes détails.

Nous constatons une évolution dans la prise de décision vers le consensus. En fin de
rencontre, les membres des dyades ont convenu ensemble des modifications ou reports de
décisions. Dans tous les cas, le résultat final est I’entente sur une collection préte a étre
commercialisée. Les individus n’y parviennent pas tous de la méme fagon, mais ont recours a
des manceuvres similaires pour atteindre la satisfaction qu’elle soit totale ou partielle. Tout
est mis en ceuvre pour protéger la relation et I’entreprise sans brimer la créativité et

I’innovation, comme I’illustre la longévité des marques.
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Il n’existe pas de modele unique de prise de décision, mais nous constatons que nos dyades
fonctionnent bien; il est toutefois difficile de prévoir leurs réactions. Ensemble, les créateurs
et les gestionnaires ont su s’adapter, agir et interagir. Ils ne remettent pas en question le choix
de cogestion et confirment qu’il permet une réflexion essentielle lors de la prise de décision.
Nous retenons finalement que les membres de nos dyades manifestent davantage une

satisfaction modérée qu’une insatisfaction partielle.

Quand les membres de la dyade exercent une remise en question (1) ils discutent de la
structure organisationnelle et non de la cogestion et (2) de la compétence des employés et non
de celle du créateur ou du gestionnaire. 1l importe de remettre en question les habitudes de
travail et de s’interroger sur les lacunes, de bien contrOler les différentes fonctions. Les
remises en question permettent de s’adapter (tel que mentionné, la compétition est forte dans

un marché exigeant et changeant) et de maximiser les choix.

Malgré que les fonctions mutuelles soient déterminées et que le respect des spécialisations

soit souhaitable, les individus n’hésitent pas a remettre en question certaines décisions de leur

‘partenaire. Un équilibre est atteint de sorte que si I’on va trop loin vers I’aspect commercial,

il est permis de revenir a la création et d’ajuster le poids qu’on lui accorde. Les régles du jeu
sont bien établies et acceptées de tous. La cogestion par une dyade est d’autant plus
équilibrée lorsque les créateurs et gestionnaire sont des personnalités hybrides (4 la fois

artiste et administrateur).

Finalement, sans que nous ayons pu le vérifier, il devient judicieux de se questionner sur
I’impact de la cogestion horizontale sur les employés: la difficulté pour eux étant de

travailler sous les ordres de deux patrons.

7.7 Une métaphore dynamique
Nous constatons que la cogestion horizontale créateur/gestionnaire est tout en mouvement.
Ce chapitre a permis de présenter les acteurs, le décor et la mise en scéne. Nous avons pu

suivre comment la prise de décision évolue dans le temps. Tout est dosé et manipulé, les
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lieux, les sujets, le rythme et les postions changent constamment. La cogestion est comme

une danse judicieusement exécutée par une troupe performante.
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Les nouvelles conditions du marché rendent complexe la gestion d’entreprises. Tout comme
plusieurs industries culturelles, I’industrie mode-habillement unit des individus aux réalités et
perceptions différentes et souvent contradictoires. Dans un monde hautement compétitif qui
exige de constamment innover, [’union de I’art et du commerce constitue une avenue pour les
industries culturelles et des industries qui commercialisent des produits artistiques. Les
créateurs et les gestionnaires ont des objectifs divergents : le premier veut créer quelque
chose d’unique, alors que le second cherche & le commercialiser a grande échelle. La
cogestion constitue une solution dans la mesure ou elle permet d’unir ces deux individus
complémentaires. Mais leur union au sein d’une entreprise nécessite un équilibre qui permet
de concilier les logiques art/commerce. La nécessaire conciliation entre I’art et le commerce
exigent que les dirigeants partagent un objectif commun qui lie performance et nouveauté. A
cet effet, la cogestion créateur/gestionnaire est particuliérement riche a considérer compte

tenu des personnalités aux priorités souvent diamétralement opposées.
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Tel que présenté dans notre revue de littérature, la rencontre des logiques créatives et
administratives peut provoquer des tensions qui obligent a la négociation au moment de faire
des choix. Ces tensions augmentent le risque de conflit. Plusieurs recherches récentes se sont
attardées a la gestion du conflit lors de la négociation (Applebaum et al., 1999; Edwards et
Walton, 2000; Reid et al., 2004; Brahnam et al., 2004; De Reuver, 2006; Arnold, 2007). Les
conditions discutées dans ces recherches différent toutefois de notre réalité, a savoir une

cogestion horizontale, volontaire et permanente.

Nous pouvons constater, en réponses au questionnement de notre cadre théorique (chapitre
2):

o qu’il existe un réel partage du travail entre créateur et gestionnaire, mais que ce
partage est également source de tension, des que le créateur ou le gestionnaire
s’immisce dans les décisions de I’autre, il 'y a risque de conflit. Cette implication
dans les responsabilités de I’autre est inévitable dans leur cogestion horizontale,

o que malgré que les membres de la dyade se proclament égaux (cogestion
horizontale) il est fréquent que le créateur se retrouve en position supérieure ce
qui peut s’expliquer par la nature méme de leur entreprise (création de
collections) ou par le fait que ce dernier a initialement créé Pentreprise,

o qu’il n’existe pas une réelle compétition entre eux sur des sujets précis (par
exemple, la couverture médiatique) et que le choix d’étre le personnage public
tout comme le choix de se retirer d’une discussion est volontaire,

o que la collaboration est possible dans un contexte ou les décisions doivent se
prendre dans un court laps de temps (la réunion MM), malgré les conflits les
membres de la dyade parviennent au consensus,

o qu’il existence un important transfert d’influence d’un membre a ’autre (feam
membre exchange) (Pearce et Conger, 2003), nous avons repéré plusieurs
stratégies et tactiques dont la plus importante est la fine persuasion,

o qu’il est possible que les créateurs et gestionnaires acceptent de modifier leurs
opinions, voire méme la collection, pour le bien de I’organisation, une

négociation s’engage alors.
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Notre travail nous a permis de pénétrer dans le quotidien de dyades qui travaillent en
cogestion horizontale. Alors que plusieurs chercheurs se concentrent sur les impacts des
décisions, notre travail permet de mieux comprendre le processus qui méne a la décision et de
mettre en lumiére les manceuvres et modeles de résolution de conflits qui sont favorisées par
les créateurs et gestionnaires. Il nous a permis d’observer si et comment la prise de décision
évolue dans le temps aupres de plusieurs dyades lors de plusieurs réunions consécutives.
Nous constatons qu’il n’existe pas un pattern commun aux dyades ou propre a chaque dyade
mais nous avons pu repérer plusieurs récurrences qui caractérisent ce choix de gestion. La
cogestion créateur/gestionnaire est non seulement un défi mais il est impossible d’en prévoir

totalement le déroulement.

Notre étude met en lumiére les quatre conditions d’une cogestion horizontale, permanente et
volontaire réussie : la cogestion des la fondation de I’entreprise, I’acceptation de ’autre, la

satisfaction et I’étonnement par ’autre.

8.1 Les quatre conditions d’une cogestion réussie

La cogestion dés la fondation de I’entreprise

Nous avons constaté qu’un fondateur qui se tourne aprés quelques années vers la cogestion
est confronté a des difficultés a déléguer. Dans deux cas sur trois, le créateur a dii aprés un
certain temps se tourner vers la cogestion. Il aurait pu simplement, comme c’est souvent le
cas, embaucher des employés compétents pour le soulager de certaines tiches. Nos cas ont
plutdt choisi un mod¢le plus rare, la cogestion horizontale. Bien que ce soit un choix et non
une obligation, il leur est difficile aprés plusieurs années de suffisamment faire confiance a

|’autre pour se dégager enti¢rement de certaines responsabilités.

Le fait de travailler ensemble depuis le début assure un meilleur partage des responsabilités,
un partage plus réel. Les membres de la dyade peuvent ainsi compter 1’un sur [’autre, tout
comme ils acceptent la possibilité de pouvoir se retirer du conflit et protéger leur relation sans

que I’autre se sente menacé ou blessé.
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L’acceptation de autre

Dans certaines industries culturelles subventionnées, on oblige le directeur artistique a
travailler avec un administrateur, obligation qui peut étre problématique. En cogestion
volontaire, le fait d’avoir choisi son partenaire, de le connaitre et de reconnaitre les
différences mutuelles permet une certaine transparence. Lorsque le choix est consenti, les
compétences respectives sont reconnues et appréci€es. Le créateur et le gestionnaire
apprennent & travailler ensemble, ils peuvent anticiper les réactions de ’autre. Ils ont besoin
I’un de ’autre, se respectent et estiment que leur union permet d’atteindre une synergie. Ce
choix n’assure pas une harmonie parfaite et continue, mais affirme la capacité de s’ajuster et
d’exercer la manceuvre adéquate pour convaincre I’autre d’adhérer a sa position. A tour de

role, la force de I’un apaise les insécurités de I’autre.

Cette forme de respect explique que les membres de nos dyades évitent d’avoir recours a
’accommodement  (satisfaire |’autre contre sa propre satisfaction) afin de pousser la
réflexion sur leurs choix. Pour eux, ’accommodement est une défaite ou une faiblesse de la
cogestion. lls contrdlent la situation en jouant la bonne carte au bon moment, dans le respect

de la personnalité de ’autre.

La satisfaction

1l ressort que pour que la cogestion fonctionne, il faut pouvoir préserver une ambiance
joviale, un esprit de gaieté et une bonne humeur qui permettent le moment venu de détendre
I’atmosphére. Dans une entreprise qui ne travaille pas en cogestion, lorsque le conflit est
irréconciliable entre le patron et son employé, ce dernier est remplacé. En cogestion, non
seulement les membres de la dyade doivent €tre satisfaits des choix qu’ils font, mais ils
doivent éprouver du plaisir a travailler ensemble. La cogestion permanente oblige a I’entente,
a dépasser les conflits et a préserver un climat propice a la création. Le rire et les blagues
permettent de désamorcer le drame et de discuter sans animosité. Une collection ne saurait
étre éblouissante si elle est congue dans un climat sombre. Il serait intéressant de pousser plus

loin la réflexion et de vérifier I’impact de I’ambiance sur la créativité.
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Le créateur et le gestionnaire ont besoin de confirmer ensemble les choix avant la mise en
marché des modéles dans I’objectif que la collection performe. La satisfaction de travailler
ensemble et d’avoir réussi compense pour les possibles fatigues, qu’ils qualifient d’usure du
temps, qui les rend plus vulnérables aux agacements. Nous constatons que les membres de la
dyade font des efforts pour maintenir ce climat de jovialité. Le plus souvent, c’est le
gestionnaire qui fait en sorte de satisfaire le créateur, de le protéger. Dans nos trois cas,
I’ambiance joviale permet d’outrepasser les moments difficiles et constitue un criteére de

longévité.

L’étonnement par ’autre

Les membres de nos dyades insistent sur la nécessité de ne rien prendre pour acquis. Leur
collaboration permet des situations ou I’on est créatif et ouvert d’esprit, ou ’on arrive a
déstabiliser I’autre, a le surprendre, a I’étonner tout en maintenant un climat sain. La
cogestion permet de se concentrer sur des tiches précises et de performer. Leur relation
permet la franchise mais la provocation peut mener a une remise en question ou a un
renforcement des positions. C’est avec finesse que I’un va étonner I’autre, parfois en le

provoquant, méme en proposant une solution inusitée.

Malgré qu’ils partagent leur quotidien et qu’ils se connaissent bien, il semble normal de
parfois remettre en question les positions de I’autre. Créateur et gestionnaire ont besoin, de
fagon ponctuelle, de non seulement se distancer de ’autre et de s’opposer, mais aussi, de se
rapprocher et d’étre impressionné par I’autre. C’est la confiance en soi qui permet de remplir

I’ensemble de ces conditions.

8.2 Les pratiques qui favorisent I’équilibre
Nous avons présenté les conditions d’une cogestion réussie, ces conditions permettent
d’assurer aux membres de la dyade la réussite de leur choix de cogestion. Ajoutons qu’a ces

conditions s’ajoutent certaines pratiques qui ne représentent pas des conditions essentielles a
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la réussite mais qui permettent une cogestion plus équilibrée et harmonieuse. Ces pratiques

complétent la liste des conditions de réussite :

Vivre ensemble favorise le compromis

On doit préserver une relation favorable car les enjeux dépassent la réussite de I’entreprise
commerciale. Pour ’un des cas, la dyade est un couple. Dans ce cas, non seulement on
partage le quotidien au travail, mais aussi, a la maison. Cette situation particuliere favorise
I’entente, car les membres de la dyade évitent de rapporter les conflits a la maison. Le fait de
vivre ensemble favorise le .compromis. Une dyade qui en plus est un couple doit pouvoir
mettre fin & la confrontation, car si le couple éclate, ’entreprise peut difficilement poursuivre
en cogestion. Alors que plusieurs considerent difficile de travailler avec leur conjoint, les

membres de cette dyade croient au contraire que leur relation de couple en sort gagnante.

Les dyades étudiées bénéficient des avantages de la cogestion et en contrdlent les
inconvénients. Pour pousser plus loin la réflexion finale sur la cogestion créateur /
gestionnaire, nous présentons les principales conclusions de notre recherche. Nous constatons
que les membres des dyades ont recours 4 certaines manceuvres, plus particulierement la fine
persuasion, afin de désamorcer au maximum les risques de conflits trop néfastes et
poursuivre ainsi des échanges rythmés. Les conflits demeurent, mais la cogestion permet aux
membres des querelles constructives qui assurent une réflexion et permet un produit
amélioré. L’observation de la prise de décision ne permet pas de dessiner un modele unique
du déroulement des négociations. Il ressemble davantage a une chorégraphie qui laisse place
a certaines improvisations. Finalement, la prise de décision en cogestion ressemble

étrangement a un duo de danseurs qui met en vedette nos créateurs et nos gestionnaires.

La fine persuasion

Les membres de la dyade ont recours a diverses manceuvres lors des négociations, en
particulier la fine persuasion (gentle persuasion) qui leur permet de convaincre l’autre
d’adhérer a sa position. Parce qu’ils se connaissent bien et qu’ils s’acceptent mutuellement,

créateurs et gestionnaires savent sur quelle corde tirer pour plaire & ’autre et I’amener a
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mieux accepter son point de vue. Au besoin, ils savent aussi avoir recours a I’humour pour

maintenir le cap et ne pas perdre de vue les priorités.

Nous avons établi qu’il n’y a pas de modele de prise de décision, mais que ces manceuvres
semblent bien fonctionner puisque plus de la moitié des décisions se prennent sans conflit.
Les décisions sans conflit confirment que créateur et gestionnaire collaborent ou qu’ils
évitent la confrontation afin de préserver leur relation. Ces deux choix ont pour effet

d’assurer la survie de I’organisation.

Les querelles constructives

Du point de vue personnel, nos créateurs et gestionnaires subissent leurs humeurs et cela peut
mener & des querelles. Parfois, ces situations sont évitées grace a la capacité des membres de
se retirer dans cette zone interdite de discussion ot I’on choisit de protéger la relation. Ils ne
vivent pas de conflits dévastateurs, mais participent plutdt a des querelles constructives. Ces
derniéres sont plus personnalisées que le conflit tranchant; elles permettent aux membres de
la dyade de s’expliquer entre eux, d’échanger leurs points de vue, mais aussi, de les partager
avec les autres membres de I’entreprise, plus particulierement les employés qui assistent au

merchandising meeting.

En plus d’étre personnelles, les querelles peuvent étre organisationnelles. Nous avons pu
établir que dans certains cas, la cogestion est venue tardivement et que ceci peut mener & des
dédoublements de tiches. L’un doit dorénavant céder a ’autre des responsabilités qu’il avait
I’habitude de totalement contrdler, une passation de pouvoir qui peut causer des tensions.
C’est lors des réunions que se fait la mise en commun des deux logiques, ce qui permet une
réflexion ou un débat essentiel en cogestion. De plus, la structure des organisations et la
nature méme de ces réunions favorisent la participation d’autres personnes que les créateurs
et gestionnaires. Ce sont des cadres ou des membres des équipes de travail des secteurs
design, ventes, marketing et opérations. Leur role consiste a émettre des opinions sur les
modeles, a pousser la réflexion, a rappeler des erreurs du passé, a divulguer des données

importantes. Ce qui nous semble particulieérement important est leur position lors de querelles
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entre le créateur et le gestionnaire. Le compromis, mais aussi, la confrontation prédominent
dans les situations conflictuelles et lorsque le ton monte ou que la situation semble sans issue,
les employés se positionnent et les remplacent, ils se substituent a eux. La dynamique interne
permet alors aux membres de la dyade de se retirer momentanément de la querelle, de
prendre leurs distances et de laisser les employés se disputer. Ceci a pour effet de protéger la
relation entre le créateur et le gestionnaire, assurant ainsi la survie de la dyade. Les employés
deviennent alors des complices bienveillants qui acceptent de jouer ce rdle. Les membres de
la dyade en sont conscients et bénéficient de cette possibilité afin de respirer, de s’éloigner, le
temps que la tension retombe. Les employés pour leur part prennent position selon leur rdle
dans I’entreprise. Leurs arguments seront esthétiques ou commerciaux selon la fonction
qu’ils occupent. Encore une fois, ce qui est parfois remis en question est (1) la structure
organisationnelles et non la cogestion ou (2) la compétence des employés, non pas celle du

créateur ou du gestionnaire.

Notre travail permet de présenter en quoi la cogestion constitue un défi pour les décideurs. 1l
permet également de constater que dans le cas précis de dyades créateur/gestionnaires, il
importe de tenir compte des émotions des individus et du climat général dans lequel se
déroulent leurs activités. En cogestion, le conflit est inévitable et dans le cas d’entreprises ou
il est essentiel de parvenir a I’entente, les individus développent des méthodes qui leur

permettent de cohabiter et d’assurer la survie de I’entreprise.
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La recherche avait pour but d’étudier le défi que représente la cogestion en étudiant des
dyades créateur/gestionnaire lors de la prise de décision pour comprendre I’évolution des
négociations vers un choix commun. Nous avons également voulu identifier les facteurs qui
expliquent cette évolution au sein d’entreprises qui unissent ces deux personnalités si
différentes. Le travail accompli jusqu’ici a permis de mieux comprendre la dynamique de
négociation et I’effet des deux logiques sur la prise de décision. Nous avons pu décrire le

processus qui méne & la décision et identifier les facteurs qui expliquent la progression. Les
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cas étudiés bénéficient des avantages de la cogestion et en contrdlent les inconvénients.

Pour mieux comprendre le défi de la cogestion, nous utilisons maintenant la métaphore de la

danse qui permet de simplifier et de mieux comprendre la dynamique de nos dyades.
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9.1 Les échanges créateur/gestionnaire : un ballet

Nos dyades ressemblent & un couple de danseurs; leur performance est une composition de
leurs talents et différences. Les mouvements sont volontaires et répondent a une esthétique.
Comme dans la danse, leur relation est en quelque sorte une expression artistique qui permet
a I’individu de ne pas étre totalement le méme que dans la vie pratique. Les échanges sont
rythmés et ont pour objectif commun de produire une ceuvre (la collection) qui sera offerte au

public.

Nous avions espéré découvrir un modele de prise de décision propre aux dyades
créateur/gestionnaire, mais nous avons plutdt repéré une fagon de faire particuliere qu’on
peut comparer a la danse classique et plus précisément, & un pas de deux (Traiger, 2010;
Goodhew, 2008). L’expression fait référence au nombre d’interprétes qui exécutent ensemble
une chorégraphie. Une bréve description de cette danse permet de faire le parallele avec nos
dyades créateur/gestionnaire. Les contraintes et obligations propres a la danse se rapprochent
de celles vécues par les créateurs et gestionnaires. Pour le bien de cette explication, la femme

I . ’ . N
sera comparée au créateur et I’homme sera comparé au gestionnaire S D’abord, le contexte

" dans lequel se déroiile [a performance €moigne des miemes qualificatifs: créativité, partage, —

risque, beauté, émotion et spectacle. Dans les deux cas, les acteurs font preuve de
persévérance et de confiance. Ils vivent constamment la dualité plaisir / douleur et le succes
de la présentation finale devant le spectateur fait la gloire du duo ou de la dyade. En danse,
comme en mode, il s’agit de se donner en spectacle devant d’autres acteurs : les membres de
la troupe ou employés de I’entreprise et les spectateurs ou clients. Cette étape finale est
hautement symbolique, car le couple s’interroge sur comment vont réagir les membres de la

troupe et, si dans le cas ou ces derniers prennent parti, comment ils le font et pourquoi.

Comme pour la cogestion, le fait de danser avec un partenaire permet de se dépasser, de
sauter plus haut, de prendre des positions que ’on ne peut réussir seul. Historiquement, en
danse, ’homme n’était que le faire-valoir de la femme, celui qui la soutient. Aujourd’hui, la

prestation lui permet de démontrer sa force. Ceci I’oblige a un entrainement rigoureux, mais

' Méme si en pratique ces roles peuvent étre inversés ou tenus par deux personnes du méme sexe.
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lui procure en mé€me temps beaucoup de plaisir. Lors de la présentation, le public surveille la
femme alors que I’homme Jui permet d’opérer ses manceuvres. Le jour ou I’on réalise
I’importance du danseur, on le regarde aussi. Son role en est un de stabilisateur. Tous deux
ont appris a travailler ensemble (la supporter, la soulever) pour aller toujours plus loin. Le
point de départ est I’arabesque, le début a partir duquel ils iront ailleurs. Pour mieux
comprendre la similarité avec nos dyades créateur/gestionnaire, nous allons résumer les
quatre principales techniques du pas de deux : les promenades, les levées (lifts), les pirouettes

(turns) et les sauts (jumps).

La promenade est le moment ou les deux danseurs marchent cote a cote. Elle semble simple a
premiére vue, mais il est trés difficile de garder I’équilibre. Tout est question de controle
entre les deux. Ils se regardent pour savoir quand s’ajuster, pour aller plus loin ou pour
recommencer. 1l suffit d’un regard, d’un geste que I’autre comprend et qui lui permet de

réagir de la bonne fagon au bon moment.

La levée est trés exigeante pour I’homme. Elle ne peut &tre réalisée que lorsqu’il a la force et
la technique pour soulever sa compagne. Tout est question de contrdle, il doit pouvoir
anticiper les réactions de sa partenaire. 1| doit s’assurer de rester juste assez pres d’elle pour
lui éviter les blessures. 1l sait quoi faire pour corriger le déséquilibre de la danseuse. Malgré
les apparences, il a besoin de plus de force pour la faire redescendre que pour la soulever.
Lorsque la femme s’élance vers I’homme, ’exercice demande du courage et de nombreuses
heures de pratiques, ce geste représente un tour de force, un exploit pendant lequel la femme
doit demeurer élégante, malgré les efforts communs. lci, les deux partenaires mettent leur

sécurité entre les mains de |’autre.

Les pirouettes sont le plus souvent réalisées par la femme, I’homme étant derriére elle avec la
main a sa taille pour I’aider ou la stabiliser. Elle peut ainsi faire plus de tours que si elle était
seule. Cette technique est longue a apprendre et seules de longues heures de pratique
permettent d’atteindre la chronologie et la parfaite concordance de leurs mouvements

mutuels. Tout est question d’équilibre entre eux. L’homme sert de support, mais surtout, de
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guide. La femme ne va pas initier le mouvement tant qu’elle ne sent pas que I’homme est en
contrdle. Si elle perd 1’équilibre, il exerce une pression ferme sur sa paume. Ici, tout est en
contrble, sinon, on risque de blesser I'autre. Ce mouvement est la rencontre entre les

danseurs, une rencontre qui laisse place aux coincidences.

Les sauts servent souvent d’échauffement avant la performance. lis peuvent étre excitants ou
effrayants, selon le type de saut. Méme si certains sont peu risqués, ils fatiguent les danseurs.
Les plus risqués sont ceux ou la femme se jette dans les bras de I’homme et qu’il doit
Iattraper. Elle peut tomber sur la téte s’il n’est pas la pour elle. Ces sauts causent toujours
des exclamations dans la foule. Finalement, a la fin de la prestation, il y a la pause finale.
Souvent le pas de dewux se termine par I’homme qui supporte la femme. La peur de tomber est
constante, on a besoin des compliments de son partenaire qui, d’ailleurs, ont plus de poids

que ceux des autres.

Les autres danseurs qui participent au spectacle accompagnent le couple dans le respect des
régles du jeu ou les deux danseurs sont les acteurs principaux. La chorégraphie sera maintes
fois répétée et critiquée. Tous savent exactement ce qu’ils doivent faire et leur place dans le
spectacle. L’harmonie qui doit régner tant entre les danseurs principaux qu’avec les autres
membres de la troupe, assure le succes de la présentation et constitue la base d’un contexte

favorable.

Danser, c’est a la fois donner et recevoir. Le pas de deux est Iunion de deux étres qui
parviennent a un haut niveau d’esthétisme et de grandeur. Ensemble, ils doivent réagir de la
méme fagon a la musique tout comme ils doivent réagir I’un a I’autre de fagon coordonnée.
Méme leur respiration est synchronisée. Le succes de la prestation est la gloire des deux

danseurs. Dans le cas de nos dyades créateur/gestionnaire :

La promenade représente la séquence avant la réunion (meeting de merchandising), c’est le
quotidien du créateur et du gestionnaire, ou chacun est occupé par ses fonctions artistiques ou

administratives. Ils occupent un méme espace de travail, mais évoluent cote-a-cite, dans le
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respect des compétences mutuelles. Le principal défi est d’éviter I’ingérence dans le domaine

de Iautre, tout en demeurant disponible au moindre signe de son partenaire.

La levée correspond a la rencontre art/commerce, c’est le meeting de merchandising ou le
créateur présente la collection au gestionnaire. Le gestionnaire doit étre prét & commenter et a
affronter les réactions du créateur, mais surtout, il doit subtilement le soutenir devant les
autres employés. Un moment d’équilibre ol il est possible de se remettre en question, mais
qui laisse peu de place a I’erreur. Le créateur combat son insécurité et le gestionnaire est
critique, tout en sachant quand s’arréter pour ne pas le blesser. De toutes les critiques, ¢’est

celle du gestionnaire qui importe le plus, le créateur cherche son approbation.

Les pirouettes sont les moments de tensions pendant la réunion, les remises en question qui
peuvent parfois dégénérer en conflits. Le créateur et le gestionnaire provoquent puis se
retirent, chacun reconnait le moment opportun pour se distancer ou pour revenir. Ils savent
s’ajuster I’un a ’autre pour le bien de leur relation et de ’entreprise. Créateur et gestionnaire

sont en contrdle, I’objectif est que la rencontre se termine bien.

Les sauts et la pause finale représentent la mise en marché de la collection. Le moment
d’insécurité devant la réaction des clients. Créateur et gestionnaire s’appuient ’un sur I’autre,
ils ne font qu’un. Souvent, le créateur regoit les félicitations, mais surtout, il doit savoir qu’il

a ’approbation du gestionnaire.

Cette métaphore permet de constater le réle parfois ingrat du gestionnaire, mais elle permet
surtout de constater que le créateur et le gestionnaire ont besoin [’un de I’autre et que leur
réussite est tributaire de leur volonté de travailler ensemble pendant de nombreuses années,
dans le respect de I’autre. La prestation finale est I’ceuvre réalisée par le duo. Tout comme
pour le duo de danseurs, nos créateurs et gestionnaires doivent accepter les acrobaties de
I’autre et les risques que cela comporte. Le créateur est conscient de la place du gestionnaire
qui sait le soutenir dans les moments difficiles et le pousser a aller toujours plus loin. Sa

présence est rassurante. Le gestionnaire est conscient que tous les yeux sont tournés vers le
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créateur, que tous sont admiratifs devant sont talent et négligent ses prouesses de force. Ils
sont complémentaires : sans |’autre la performance ne peut se produire. Ensemble, ils forment
un duo qui a le respect des employés. Sans ces conditions, I’impact risque d’étre tragique et

mener a la fin de la dyade et par ricochet, & la fin de I’entreprise.

Créateurs et gestionnaires doivent avoir une totale confiance ’un envers I’autre, étre prét a
donner leur vie pour [’autre lors du spectacle. Ils doivent savoir qu’ils peuvent tout se dire et
cette confiance inconditionnelle a un impact considérable sur la réussite de leur cogestion.
Mais cette confiance demeure fragile; lors des moments de remise en question, la fébrilité est
perceptible. La confiance est la condition qui assure le contexte idéal et qui permet d’éviter
les accidents ou faux-pas dans les situations extrémes. Pendant ce temps, le reste de la troupe
s’agite, vaque a ses occupations et si nécessaire, réalise une chorégraphie au moment

opportun



CONCLUSION

Cette thése avait pour objectif de permettre une meilleure compréhension du défi que
représente la cogestion par une dyade créateur/gestionnaire et ses impacts sur la prise de
décision. Pour ce faire, nous avons privilégié la comparaison de trois dyades ceuvrant dans
un méme secteur d’activité et observé a répétition la prise de décision en identifiant les
causes de conflit, les comportements des créateurs et gestionnaires et comment ils
parviennent au consensus {Thomas, 1979,1992). Nos résultats sont riches en information et

confirment I’intérét de poursuivre la réflexion sur ce mode de gestion.

Nous voulons mettre en valeur le paradoxe de la cogestion créateur / gestionnaire. C’est un
défi de taille, d’une complexité extraordinaire, qui selon toute attente ne devrait tout
simplement pas tenir, il est remarquable de constater que dans le cas des dyades étudiées, cela

fonctionne et que c’est plutdt réussi.

Nos dyades créateur/gestionnaire ont su créer une combinaison complémentaire et gagnante
de leurs personnalités et atteindre une forme d’équilibre. En cogestion, les décisions reposent
sur des jugements différents et la mésentente peut mener a une saine réflexion. La
combinaison de perplexité et de rationalité est pertinente et permet de désamorcer les
tensions. Les membres de la dyade se complétent & un point tel que le créateur passe de
I’insécurité a la sécurité. La réaction des créateurs et gestionnaires demeure difficile a
prévoir, mais nous constatons que les personnalités se rencontrent et que les résultats sont
performants lorsque toutes deux sont convaincues et rationnelles. Le danger, puisqu’il y en a

un, est que I'usure du temps rende plus difficile de composer avec les divergences.

Notre travail permet de constater le défi que représente la cogestion créateur/gestionnaire. Il
met en relief ses embiiches, mais aussi ses bienfaits de méme que son impact sur la prise de
décision. Créateurs et gestionnaires ont fait le choix de travailler I’un avec 1’autre et non, I’un

contre ’autre. Certaines situations facilitent la prise de décision, comme le fait de travailler
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en cogestion depuis la création de I’entreprise ou le fait que des dyades sont constituées de
personnalités hybrides qui cumulent les caractéristiques de créateur et de gestionnaire. Nous
constatons que la dyade dont les membres sont hybrides connait un avantage : les tensions
sont présentes mais on favorise le compromis a la confrontation. Le fait d’avoir une
personnalité hybride (étre a la fois créateur et gestionnaire) permet de bien comprendre

Pautre.

Nous ne nous faisons pas d’illusions, ce type de cogestion horizontale entre un créateur et un
gestionnaire n’est pas simple. Il représente un défi considérable et nécessite des conditions
particulieres : la cogestion dés la fondation de I’entreprise, I’acceptation de [’autre, la
satisfaction et 1’étonnement par I’autre. Des conditions de succés nécessaires mais non
suffisantes pour assurer ce type de cogestion. Retenons également qu’il n’y a pas de pattern
unique mais plutdt une récurrence de patterns contextuels, de patterns individuels et de

patterns relationnels.

Le défi de la cogestion pour les dyades créateur/gestionnaire dans ’industrie mode-
habillement

D’abord, la cogestion créateur / gestionnaire est un défi, c’est un choix de gestion particulier
et un sujet difficile a circonscrire. Plusieurs patterns se dessinent selon la dyade et selon le
contexte. Les principaux patterns retenus sont que:

» latension n’est pas toujours prédominante lors de la prise de décision;

» en cas de conflit, il porte principalement sur les tches (les individus ne vivent pas
nécessairement de conflits personnels malgré leurs personnalités a priori si
différentes);

> souvent, il n’y a pas de réel gagnant, sinon ¢’est le créateur;

» suite a une décision le climat est harmonieux, on est parvenu au consensus et les
membres de la dyade collaborent;

> les membres de la dyade s’activent a convaincre les autres participants d’adhérer a
leur position;

» la confrontation et le compromis prédominent dans les situations conflictuelles.
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De plus, la cogestion créateur / gestionnaire est un systéme complexe qui allie synergie,

pouvoir, notoriété, admiration et confiance.

Finalement, la cogestion créateur / gestionnaire évolue et les facteurs qui caractérisent cette
dynamique sont :
» les personnalités des créateurs et gestionnaires sur la négociation;
la complexité des perceptions (art/commerce);
le partage d’intéréts différents et la création de zones sensibles de discussion;

I’obligation et les exigences de la cogestion;

Y V V V

le recours aux réunions (les demandes & répétition, la fine persuasion, le
retranchement, I'importance de protéger la relation tout en protégeant la

créativité).

La répétition est le fil conducteur des négociations, les membres de la dyade raménent
constamment leurs demandes et priorités, ce qui crée un léger agacement ponctuel et
persistant mais assure une satisfaction totale ou partielle via des manceuvres qui protegent la

relation et I’entreprise sans brimer la créativité.

Une cogestion singuliére par le créateur et le gestionnaire : le pas de deux

Normalement, lors d’une cogestion par une dyade, il serait pertinent de conclure avec trois
possibilités qui expliqueraient comment il est possible d’y parvenir : (1) I’un des membres de
la dyade exerce un pouvoir sur ’autre, (2) chacun des membres de la dyade travaille de son
coté et évite toute tension ou, (3) I'un va totalement ignorer I’autre. Notre travail permet de
mettre en lumiére que chez nos dyades se dessine une fagon de faire particuliere, une forme
de cogestion en cohabitation ol créateur et gestionnaire exécutent ensemble une
chorégraphie, un ballet harmonieux. La réalit¢ de ce type de processus est complexe et

constitue un défi mais, pour toute industrie qui unit art et commerce, [’option est pertinente.
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Contribution

La présente étude contribue a la recherche en présentant des données empiriques sur un
phénomene mal connu: la cogestion horizontale, permanente et volontaire. Nous avons
cherché a comprendre s’il était possible d’unir créateurs et gestionnaires et I’impact de cette
union sur la prise de décision. Nous avons constaté que malgré leurs personnalités a priori si
différentes, ils ne vivent pas nécessairement de conflits personnels. Tous deux représentent
des identités différentes mais ont un méme intérét pour I’innovation et la création. Ils forment
la dyade responsable des choix finaux sur la commercialisation des collections. Nous avons
pu constater la nécessité de les unir momentanément, le temps d’une réunion (le spectacle) ou

se confrontent les idées.

Tel que mentionné, il n’existe pas de modele unique de prise de décision, mais nous
constatons que nos dyades fonctionnent bien; il est toutefois difficile de prévoir leurs
réactions. Ensemble, les créateurs et les gestionnaires ont su s’adapter, agir et interagir. Ils ne
remettent pas en question le choix de cogestion et confirment qu’il permet une réflexion
essentielle lors de la prise de décision. Nous retenons finalement que les membres de nos

dyades manifestent davantage une satisfaction modérée qu’une insatisfaction partielle.

Malgré les tensions et le risque de conflit, la confrontation art/marché justifie leur union. En
ce sens, la raison d’étre de la cogestion par cette dyade est de provoquer le débat. Ensemble
ils parviennent & un équilibre et bénéficient des «querelles constructives» qui permettent un
questionnement et une collaboration, une synergie. Le concept de querelles constructives
représente bien nos observations, ces querelles different de la notion de conflit. Ils ne sont
que deux mais le créateur et le gestionnaire vivent des différends qui menent a des échanges
parfois virils, parfois discrets. On peut déplorer de telles situations qui provoquent des
malaises alors que nos observations ont permis de plutét conclure qu’au-dela de la critique,
elles permettent d’élaborer des solutions créatives. Le produit final est réfléchi et amélioré et

le créateur et le gestionnaire se partagent la responsabilité de Ia réussite.
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Nous identifions trois contributions managériales importantes de notre recherche :

Elle établit des facteurs de réussite pour un choix complexe de gestion; la cogestion.

La cogestion horizontale est un modele peu répandu dans cette industrie et nécessite des
conditions particulieres. Il est important que les fonctions respectives soient clairement
établies et que I’un accepte que l’autre soit la vedette médiatique (celui qui rencontre les

journalistes ou participe aux entrevues télévisées).

Dans un contexte de cogestion ou il importe de préserver une relation harmonieuse, les
réunions servent de prétexte a des discussions générales en groupe qui permettent de régler
des divergences profondes (interpersonnelles) sans que les conséquences ne soient
désastreuses. Chaque membre de la dyade exprime une sensibilité & I’autre et on constate que
les sujets qui ne blessent pas directement les individus ne provoquent pas de tension. Comme
ils ne peuvent prendre toutes les décisions conjointement, le partage des fonctions permet a
chacun de faire des choix individuels (qui sous-entendent le consentement de son partenaire).
Les choix individuels et collectifs sont par la suite discutés avec divers intervenants. Certains
de ces choix sont parfois remis en question, ce qui nous mene a mettre en question la
confiance entre les membres de Ja dyade, car elle est difficile a acquérir et difficile a
préserver. Finalement, les choix sont évalués selon la performance commerciale de la
collection : la réussite de la marque est la réussite du créateur et du gestionnaire qui forment

cette dyade.

Elle confirme I’intérét de considérer la cogestion comme modéle efficace de gestion dans les
industries culturelles.

Il y a peu de recherches sur la gestion en groupe ni sur les dyades, alors que le sujet est
approprié et nécessaire (Fletcher et Kaufer dans Pearce et Conger, 2003). Notre étude
confirme la pertinence de prendre des décisions en groupe et la cogestion constituant un
avantage par rapport a la direction par un seul individu. Elle devient particuliérement

importante a considérer dans les industries composées d’artistes et de gestionnaires.
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Notre travail met en lumiére certains constats sur ce choix de gestion. La principale embiiche
consiste a prendre position : ’individu refaisant parfois surface au détriment de la dyade. 1
faut une confiance en soi hors pair pour faire face aux choix hautement émotifs et lorsque les
logiques art/commerce s’affrontent, il faut pouvoir relativiser I’importance des décisions (ce
n’est qu’un vétement). Rappelons que toutes nos dyades sont volontaires, mais que la
cogestion n’est pas justifiée par les mémes besoins, si bien qu’elle est horizontale par
définjtion : mais dans les faits, nous avons senti le pouvoir du fondateur, ici du créateur.
Malgré tout, plusieurs décisions se prennent sans que I’on puisse identifier un gagnant, ce qui
peut étre interprété comme un échec partiel pour les individus mais surtout, comme un gain

pour la dyade.

Par ailleurs, notre étude a également démontré que le principal avantage de la cogestion est la
bonification de la direction de I’entreprise et de la prise de décision. Les membres de la dyade
arrivent a décider sans devoir en discuter avec leur partenaire, comme en font preuve les
nombreuses décisions prises sans tension. lls sont conscients de I’avantage que représente ce
choix de gestion qui leur permet de demeurer en contréle et qui leur offre la possibilité de se
remettre en question, de juger et étre jugé. Une cogestion volontaire signifie un réel désir de
collaboration, tout en soulignant la nécessité de faire des concessions. La particularité des
dyades est de partager des objectifs communs dans le respect des régles qu’elles ont elles-
mémes établies : les zones fonctionnelles respectives. Les créateurs et gestionnaires sont sirs
d’eux, ne remettent pas en question leur position, mais privilégient la préservation de leur

relation.

3. Elle présente une nouvelle fagon de concevoir la cogestion. La relation interpersonnelle
qui unit les membres de la dyade n’est ni I’ignorance de I’autre ni son acceptation aveugle
mais plut6t le choix de réaliser ensemble une chorégraphie complexe et efficace dont chacun
pourra bénéficier : le pas de deux. Nos dyades ressemblent a un couple de danseurs; leur

performance est une composition de leurs talents et différences. Comme pour la cogestion, le
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fait de danser avec un partenaire permet de se dépasser, de prendre des positions que I’on ne

peut réussir seul.

Nous identifions également des contributions théoriques:

1."La recherche introduit un nouveau concept, celui de la querelle constructive qui mene a
une forme de savoir commun amélioré. Un concept peu développé dans la littérature sur le
conflit. C’est une situation ou le conflit représente une valeur ajoutée qui permet d’améliorer
les décisions et qui est pour nos dyades un mode de fonctionnement normal ot les états de

crise sont controlés.

2. La recherche introduit un nouveau mode de résolution des conflits organisationnels : le pas
de deux. Un modéle qui se dessine, se construit selon le contexte et selon les individus. Les
modes connus sont la domination, I’isolement et I’indifférence : le pas de deux ajoute une
dimension nouvelle qui a I’avantage de ne pas ignorer les luttes de pouvoir et qui propose une

solution a la discorde.

3. Des travaux portent sur le niveau organisationnel : les effets négatifs des conflits entre
individus et les effets sur I’organisation. D’autres s’intéressent aux tensions entre les
objectifs parfois opposés au sein d’une méme organisation (sociaux / commerciaux). Au lieu
de se limiter a étudier les impacts sur I’organisation, notre travail se penche sur les individus,
les relations entre un créateur et un gestionnaire qui n’ont d’autre choix que de parvenir au

consensus.

4. Des travaux portent sur la difficulté de faire coexister certains types de personnalités tres
différents dans les organisations. Les auteurs sont en faveur d’une mise a profit des
singularités de ces individualités, sans nécessairement présenter un style de gestion uniforme.
La piste que nous avons favorisée dans ce travail permet de plutét mieux comprendre la
collaboration entre deux individus aux personnalités et aux intéréts a priori incompatibles, un

créateur et un gestionnaire au sein d’une dyade.
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Les limites

1. Nous avons fait le choix de limiter le poids accordé a certaines données qui s’avérent
toutefois essentielles a la compréhension de notre objet d’étude; le lien familial, le pouvoir (la
domination), ou la confiance en sont les principaux exemples. Nous nous référons a ces
éléments lorsqu’il nous semble pertinent ou essentiel de le faire mais ce sont définitivement
des éléments qui pourront faire 1’objet d’une réflexion et d’une analyse plus approfondie dans

de futurs travaux.

2. Une démarche commune aux trois cas sous forme d’un modéle de cogestion unique et
certain n’apparait pas de fagon €clatante mais une référence se dessine. La métaphore de la
danse qui constitue un chapitre essentiel a la compréhension du défi de la cogestion suscite

un intérét et mérite certainement d’étre approfondie.

3. Un certain recul permettra d’élaborer sur les implications managériales qui pourraient sans
doute faire ’objet d’une réflexion plus approfondie. Il nous semble a ce moment pertinent de
revoir les comportements des créateurs et gestionnaires de cette industrie et de les comparer

avec des dyades d’autres secteurs du milieu cultorel.

Les recherches futures

Nous considérons plusieurs pistes de recherche afin de pousser plus avant notre
compréhension de la prise de décision en cogestion. Premiérement, il serait pertinent de
pousser la réflexion sur I’impact du lien familial sur la longévité des dyades. En effet, nous
avons constaté que le fait qu’ils sont parents assure une plus grande confiance et permet une
plus grande ouverture au dialogue. Il n’en demeure pas moins que la communion n’est pas
automatique et immédiate et, qu’a certains moments, les acteurs avouent la difficulté de
partager la direction, méme ou surtout avec un parent. Un travail sur la théorie des
conventions permettrait de vérifier si les tensions et conflits sont moins présents parce que
’univers domestique devient le principe supérieur commun (Boltanski et Thévenot, 1991;

Boltanski et Chiapello, 1999; Thévenot, 2006, 2007). Une future recherche pourrait comparer
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avec des dyades ou les membres ne sont pas parents et évaluer si la relation parentale assure

la survie de la dyade.

Deuxiemement, nous considérons que les recherches futures pourraient bénéficier de I’étude
de l’effet de I’dge, du sexe ou de la nationalité sur la longévité et la réussite des dyades.
Troisiemement, la recherche pourrait pousser plus loin ’étude des situations de confrontation
dans un contexte de cogestion volontaire et voir si elles sont plus nombreuses dans les cas de
dyades créées aprés quelques années d’existence contrairement aux dyades créées dés la
fondation de I’entreprise. Quatriemement, puisque certains membres de dyades se sont posé
la question, il serait important d’étudier I’effet de la cogestion sur les employés : la difficulté
de travailler sous les ordres de deux patrons égaux. Finalement, on pourrait comparer la
cogestion avec d’autres formes de gestion (la gestion traditionnelle avec un seul décideur
entouré de son équipe ou la gestion imposée dans les entreprises culturelles subventionnées)
et voir si le climat lors de la prise de décision est plus agité ou plus calme. Pour terminer, il
serait fort intéressant de pousser la comparaison avec les dyades/gestionnaires de d’autres

secteurs d’activités, de vérifier la possible généralisation avec d’autres industries culturelles.
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APPENDICE A

GLOSSAIRE DE L’INDUSTRIE MODE-HABILLEMENT

Le glossaire qui suit référe aux expressions utilisées dans le cadre de notre recherche :

Basique : Les basiques des collections de vétements sont les piéces que I’on produit chaque
saison et qui seront disponibles a la vente pour une période plus grande, par exemple le
pantalon noir classique qui sera mis en vente tdt en saison, en grande quantité et disponible
pendant de nombreuses semaines — jusqu’a 22 — cette piéce versatile pourra étre jumelée aux
diverses nouveautés (les fashions).

BOM (bill of material) : Une fiche technique réalisée par le département de design qui
identifie tout le matériel nécessaire a la confection (production industrielle) d’un vétement.

Cité de la mode : Un quartier de Montréal qui regroupe une part importante des entreprises
liées a I’industrie mode-habillement. Le quartier se déploie au nord de [’autoroute
Métropolitaine, autour des angles de la rue Chabanel et St-Laurent.

Collection : L’ensemble des styles créés par un designer ou un manufacturier pour une saison
précise. L’ensemble des styles présentés aux acheteurs pour la mise en marché constitue une
collection.

ESMM de PUQAM : L’Ecole supérieure de mode de Montréal est née d’un partenariat entre
le Collége LaSalle et I'université du Québec a Montréal. Elle offre depuis 1995 un
programme de baccalauréat en gestion et design de mode avec concentration dans I’une des
trois options : commercialisation, gestion industrielle et design-stylisme.

Fads : Les picces de la collection qui n’ont pas connu le succes escompté, la performance est
décevante, les pieces qui ont peu d’influence sur les profits réalisés pour I’ensemble de la
saison ou de la collection.

Fit : Ajustement sur le corps, la tombée d’un vétement.

Foire commerciale (trade show) : Grand marché réservé aux professionnels du milieu ou
seront présentées et vendues les nouvelles collections. Les marchés se répétent de fagon
ponctuelle et sont souvent spécialisés dans un type de produits.

Grossiste : Société qui accepte d’acheter un ou plusieurs produits d’un exportateur ou d’un
manufacturier national, et qui se charge ensuite de les entreposer, de les mettre en marché et
de les vendre.
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Haut de gamme : Produits-mode de qualité vendus a des prix élevés et dont la distribution
sera exclusive ou du moins sélective.

Holiday : Collection créée pour la période des fétes. Cette collection se distingue par des
couleurs festives (No&l et le Nouvel An) des brillants et paillettes en abondance et
I’utilisation de matiéres nobles (velours et satin). C’est une collection de peu de modéles
différents, livrée en magasin & partir du mois d’octobre.

Line list (ou line listing) : Un cahier qui présente les différent modeles de la collection ainsi
que les informations techniques utiles au représentant commercial (date de livraison, prix,
couleurs et grandeurs offertes etc.)

Majors : Les grands magasins de vente au détail multimarques ayant un potentiel de volume
d’achats considérable.

Marque (brand name): Nom qui sert & distinguer le produit d’un fabricant ou d’un
designer.

Marque maison : La marque qui apparait sur le vétement et appartient au détaillant en
exclusivité et ne sera distribuée que dans ses magasins.

Merchandising meeting : La réunion ponctuelle qui se déroule a la fin du processus de
création de chaque collection. Elle regroupe les personnes liées a la création, a la production
et au marketing de la collection. L’objectif est de discuter chaque modele et de choisir ee qui
sera mis en marché et les conditions de mise en marché.

Novellties : Les pieces trés tendances d’une collection.

Programmes privés : Modeles réalisés par un designer ou un manufacturier pour un
détaillant qui seront distribués en exclusivité dans les points de vente appartenant a ce client,
et qui utilisent normalement I’étiquette du client.

Runners : Les meilleurs vendeurs de la collection. Ces pi¢ces que I’on produit en grande
quantité, que l’on recoupe au besoin, qui connaissent un engouement chez les
consommateurs. La saveur du jour, la piece qui devient un incontournable, un coup de cceur a
se procurer sans faute. Ces piéces représentent un profit important et les entreprises de mode
tentent de faire durer le succés et espérent avoir chaque saison plusieurs de ces modéles.

Salle de montre (Showroom) : Espace réservé a la présentation des collections de vétements
pour vendre ces dernieres aux acheteurs professionnels.

Window dressing : un grand magasin qui achéte une collection pour la vitrine (I’image) et
non pour les ventes qu’elle peut rapporter. L’objectif est d’attirer la clientéle.
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LA FILIERE DE L’HABILLEMENT
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Source . (2002). La filiere de I’habillement au Québec : tendances, enjeux et perspectives de développement. Québec, Direction
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APPENDICE C

L’ETUDE DE LA COGESTION : LES POSSIBLES CONFLITS

La cogestion créateur / gestionnaire intégre des dimensions importantes : la complémentarité et la
polyvalence, ce qui porte a croire que ce type de gestion nécessite logiquement la coopération, mais le
risque de conflit est omniprésent. 11 débouche soit sur la rupture, soit sur I’entente :

Complémentarité / Coopération
Polyvalence
Conflit

Entente

Coopération : la coopération est une relation d’échange caractérisée par une certaine durée, mais aussi
par I’inégalité des parties. Ce qui s’échange entre les acteurs, ce sont des ressources et des atouts que
chacun poss¢de et dont les autres ont besoin pour réaliser leur projet collectif ou individuel. Comme
cet échange est durable, il est régi par des régles formelles et informelles contraignantes. Cependant,
cet échange reste inégal car les atouts, ressources et moyens dont chacun disposent sont différents et
inégaux. (Quivy et Van Campenhoudt, 2006 : 119).

Conflit : le conflit est inhérent & la coopération parce qu’il est généré par I’inégalité des parties et
institué par les régles qui organisent cette participation. Le conflit n’est pas synonyme de rupture, mais
résulte de pression d’un acteur sur I’autre acteur. (Quivy & Van Campenhoudt, 2006 : 121)

NOTE : rappelons que dans le cadre de notre recherche, [’option rupture est mise de coté, créateur et
gestionnaire doivent parvenir & une entente a la fin de chaque réunion afin de passer a I’étape de
commercialisation de la collection.

Liste des possibilités conflits chez nos dyades:

Les éléments qui suivent résument les motifs de mésententes, il s’agit d’un résumé des tensions qui
apparaissent dans notre banque des décisions (appendice N) et qui expliquent les causes de conflits:

Le refus de mettre en marché un modéle (par goiit personnel)

L’un veut créer, |’autre veut simplifier

Des difficultés financiéres

Le gestionnaire critique la création (fagon de verbaliser les commentaires)
La création s’ implique dans le marketing

Une erreur de jugement
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Des perceptions différentes de la qualité des fournisseurs

Des priorités différentes (offrir du choix vs consolider)

Une mauvaise communication (ils ne se comprennent pas)

Les contraintes administratives (flexibilité du systéme informatique)
La perception de la collection (catégorie de produits)

L’offre et la demande

La relation parentale I’emporte sur la relation d’affaires

Le désir d’égalité entre les membres de la dyade

Les confrontations des priorités art/commerce

Les divergences interpersonnelles (individus aux caractéres différents)

Les différents objectifs dans la gestion de I’entreprise (gestion des ressources humaines,
de la production)

L’accés a I’information (déficiente ou erronée)

Les problemes de communication entre départements

Les choix de mise en marché (esthétique)

Les investissements pour I’expansion de I’entreprise

Les fagons de travailler

Les responsabilités de la performance des collections (création/ventes)
La répartition des pouvoirs de décisions sur la collection (les employés)
Les tensions causées par la situation économique (la récession)

Les modifications a la philosophie organisationnelle (vision, mission)
Les insécurités mutuelles face a leurs fonctions
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CARACTERISTIQUES DES MEMBRES DE LA DYADE

Sources : Pitcher, 1997; Collins, 2001

Artiste (Pitcher) Technocrate (Pitcher)
Imprévisible Cérébral
Drdle Difficile
Imaginatif Intransigeant
Audacieux Rigide
Intuitif Intense
Passionnant Pointilleux
Emotif Déterminé
Visionnaire Meéticuleux
Entrepreneurial Obstiné
Stimulant Austere
Artisan(Pitcher) Décideur (Collins)
Equilibré Charismatique
Obligeant Rigoureux / Discipliné
Honnéte Humble
Sensé Motivé / volontaire
Responsable Esprit de synthése

Digne de confiance

Intense / passionné

Réaliste

Goft du risque

Stable Visionnaire (long terme)
Raisonnable Créatif
Prévisible Réaliste

Flexible

Responsable (Ethique)







Observation conflit / négociation

entreprise:

APPENDICE E

GRILLE D’OBSERVATION INITIALE

A. Type

B. Dimension

date:

C. Catégorie de

D. Choix

E. Résultat /

de conflit du conflit résolution décision :
1. thches 1.¢égocentrique 1. confrontation : un ou 1. Economique 1. Stratégique
2. personnel 2. enjeux cachés Pautre (C ou G) 2. Politique 2. Tactique
3. objectifs 3. importance (nb 2. évitement : irrésolu - 3. 3. Opérationnelle
4. normes personnes frustration des 2 Psychologique
5. confiance impliquées) 3. compromis : les 2 4. Personnel
6. jugement gagnent en partie 5. Culturel
4. accommodement :
distribution — aucun
gagnant
5. collaboration :
indéterminé - win-win
A. B. Positions | Influence | C. Accord D. E. Réactions | Commentaires:
jeu/ | Type | Dimension | de C et du «settlementy | Choix | Décision | Cet G (conventions,
cau G réseau (résultat) Paradoxes etc.)







1. Présentation du sujet :

APPENDICE F

QUESTIONS D’ENTREVUES

Les entrevues individuelles

Je m’intéresse a la gestion conjointe dans I’industrie de I’habillement : comment un créateur et un
gestionnaire arrivent conjointement a prendre des décisions, & mettre sur le marché des collections,
saison apres saison, a faire survivre et méme croitre leur entreprise. Les questions qui vont vous étre
posées vont me permettre de mieux comprendre cette dynamique particuliére.

2. L’entrevue individuelle # 1 (Durée : 90 minutes)

A. Décrivez-moi votre entreprise.

e Depuis quand elle existe
e Lenombre d’employés

e Votre mission

e Les objectifs et espoirs

e Lesrésultats dans le passé
s Votre concurrence

e Votre marché-cible

B. Pouvez-vous me décrire qui vous étes?

Vos valeurs

Vos forces

Vos faiblesses

Votre role dans I’organisation
Votre formation académique

C. Pouvez-vous me décrire votre partenaire?

D. Pourquoi cette union?

Comment en étes-vous venus & travailler ensemble

Ce qui vous plait dans cette union

Ce qui vous déplait

En quoi-étes-vous semblables

En quoi étes-vous différents

FINALEMENT : pourquoi avoir opté pour la cogestion au lieu de diriger
par vous-méme une équipe compétente?

E. Lors des meetings de merchandising, vous prenez les décisions finales sur les collections,
pouvez-vous me décrire le déroulement de ces réunions?

F. Qu’arrive-t-il en cas de mésentente?

Quelles sont les situations de conflits — sources de tensions
Votre opinion sur la réaction de votre partenaire
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G. Pensez-vous que le fait que vous soyez liés facilite I’entente,
Est-ce préférable qu’il y ait une relation personnelle ou 2 personnes différentes sans lien?
Est-ce que la pérennité de votre union dépend de cette relation?
Vous aimeriez ajouter quelque chose?



APPENDICE G:

LES ETAPES DE LA CREATION D’UNE COLLECTION

Afin de situer I’objet de nos observations, voici les étapes qui ménent & la création d’une
collection. Le tableau précise I'implication habituelle des créateurs (C) et gestionnaires (G)

pour chacune des €tapes :

calendrier saisonnier C+G
i 9 e he _.,_:‘-i..; de styles ":-i_':- dances .
3 | recherche des fournisseurs C+G

SOMmMmaire du pian de colnecsion

| 5 | sélection des échantillons pour la collection finale C+G
(line preview)

Sponipuite des echantitons pou 2quipe (e vente

Le meeting de merchandising représente I’étape numéro 5 du processus. Les étapes suivantes
(7 et plus), consistent davantage a commercialiser le produit. Le créateur est habituellement
peu impliqué, sauf (il est important de le mentionner) lorsque ce dernier est responsable des

relations publiques aupres des médias.






APPENDICE H

RESUME DES RESULTATS DE L’ENTREVUE LONGUE

Cas 1

Vision sur :
1. Mission

Selon C
-reconnaissance de la marque

Selon G
-profit, stabilité sur le marché,
reconnaissance de la marque

2. Résultats passés

-satisfaction récente (3-4 ans)
-tentatives infructueuses de
diversification

-stabilisation de la direction
-concentration sur la demande
-réduction de I’offre
-spécialisation

-ascension fulgurante, suivie d’un
plateau (6 ans), nouvelle pente
ascendante depuis.

-réduire les effectifs et augmenter
les volumes

-réseau de distribution contr6lé et
rentable

3. La concurrence

-aux Etats-Unis surtout
-faible compétition au Canada

-concurrence directe et menagante
des chaines
-marques américaines surtout

4. Le marché-cible

-faiblesse de la marque aupres des
québécois francophones

-importance de la clientele
anglophone

-familles au revenu considérable, qui
apprécient la qualité

-le plus vaste possible

-client qui apprécie la qualité, le
prestige, prét a payer plus cher
pour la durabilité

5. Pourquoi ce
partenariat

-disponibilité de G
-son expérience dans I’entreprise

-prédisposition pour le domaine
-besoin de gagner sa vie
-choix qui s’est fait naturellement

6. Ce qui plait dans
cette union

-partager les mémes valeurs
-qualité¢ des discussions

-partager le quotidien
-opportunité exceptionnelle
d’apprentissage

-sentiment d’égalité avec C

7. Ce qui plait moins

-difficultés d’adaptation (cogestion)
-manque de respect a ’origine

-affronter les années difficiles de
’entreprise

-frustration de C de devoir perdre
des revenus

-disputes fréquentes a cette époque

8. En quoi ils sont

ne peut y répondre

-les mémes valeurs

I’entreprise

semblables -les mémes priorités (1’éthique)
9. En quoi ils sont -G estplus nonchalant -impressionné par la minutie de C
différents -je suis maniaque et dévoué a -adore parler en public (C déteste)

-C est tres technique
-besoin que ce soit dynamique

10. Pourquoi la
cogestion

-G pourra prendre la succession

-parvenir & un réel pouvoir
décisionnel, a plus de liberté
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11. Comment s¢
déroulent les
réunions ou se
prennent les
décisions finales

-une recette établie : (1) la matiére
premiére (2) les modéles (3)
consultation (4) choix de production
-nécessité de revoir cette recette

-(1) choix ou création des matiéres |
(2) tableaux thématiques (3) les
modeles (4) prototypes et
implication de G (opinion)

12. Causes de
mésententes —
sources de tension

-les modeéles (collection)
-entétement de G

-non respect du secteur d’activités de
lautre

-les modeles (collection)

-C va essayer de convaincre le
client d’acheter ... je vais plutét
lui offrir ce qu’il veut

13. Votre opinion sur
ses réactions devant
le conflit

-quand c’est mon secteur je dis : ma
décision est prise, j’ai le méme
respect pour ses positions et je recule
méme si je ne suis pas content.

-si je suis vraiment contre, je vais
essayer de le convaincre

-je respecte sa décision, il a autant a
perdre que moi

-nos tensions sont tres correctes,
maintenant que ’on est vraiment
égaux

-c’est une dynamique parentale,
pas une dynamique
créateur/gestionnaire ~ ¢’est plus un
équilibre familial

14. Lien parental et
pérennité de
I’entreprise

-justifie la durée du partenariat
-rend parfois plus exigent, parfois
moins

-permet de toujours pouvoir
s’immiscer dans les décisions de
’autre

-permet d’obtenir des
responsabilités plus rapidement

Cas 2

Vision sur :

Selon C

Selon G

1. Mission

-elle évolue avec le temps

-procurer du bien étre, rendre service
a travers un produit créatif

-prouver la possibilité de créer une
grande marque au Québec

-créer un produit haut de gamme,
de qualité, distinct et confortable

2. Les objectifs

-la croissance

-perpétuer le nom sur plus d’une
génération

- une boutique dans une grande
capitale a I’étranger

-géter les employés

-miser sur la création

-créer la marque et que la
compagnie puisse transcender le
créateur

3. Résultats passés

-un long parcours, difficile de
construire une entreprise de confiance
-arriver avec un produit équilibré tout
en innovant

-garder une certaine assise sur ce
qu’on fait bien, sur ce que les gens
aiment

-financement difficile, doit y croire et
étre patient

-devoir s’adapter aux changements

-aucun compromis sur I’image et
le produit : ce qui a ralenti la
croissance mais assure un savoir
faire

-un produit distinct et unique
-innovation et retour aux
performances : longévité du
produit en modifiant, et en
améliorant

4. La concurrence

-inexistante localement, de nouvelles
marques nationales qui se

-ne sait pas, ne connait pas les
designers canadiens
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développent
-les importations (marques
reconnues)

-les créateurs innovateurs
européens et américains

5. Le marché-cible

-une clientele fortunée qui voyage,
qui travaille dans les communications,
le cinéma, les finances qui avait
I’habitude de n’acheter que de
’importation, I’ai amenée a changer
et a acheter ici

-clientele qui a envie de contribuer,
d’endosser un produit qui a une
certaine éthique

-30-35 ans, personne d’affaires,
occupée

-étendre le marché aux 25 ans (la
clientéle d’origine vieillit)

-une personne siire d’elle qui a le
golt d’étre différente, qui vit dans
ses vétements, les adapte a sa
fonction dans la journée

6. Pourquoi ce
partenariat

-1l a toujours participé au plan
d’affaires, a la planification
financiére, aux décisions d’affaires

-le partenariat existait avant d’étre
officiel (reconnaissance des
compétences complémentaires)
-participation au plan d’affaires,
de financement

-omniprésence depuis les débuts,
avoir toujours su que cela se
concrétiserait

-complicité et plaisir a travailler
ensemble

-besoin de travailler avec des
artistes

-impressionné par le talent de C
-construire ensemble

7. Ce qui plait dans
cette union

-la confiance absolue, aveugle,
envers le partenaire

-capacité de G a prendre des
décisions, a perpétuer sans moi
-atout extraordinaire : étre avec
quelqu’un qui est au courant de tout

- I’artiste en C, comme une
pulsation, une nowriture qui
donne beaucoup d’énergie, c’est
encore ¢a qui me motive

8. Ce qui plait moins

-les réactions constantes

-tout est chiffré

-difficulté du créateur a accepter la
confrontation et la critique

-le lien familial : I’absence de
distance peut provoquer des
conflits

-doit mettre le temps nécessaire
pour se comprendre

-devoir accepter que C soit la
vedette (savoir céder la place)

9. En quoi ils sont
semblables

- dans notre philosophie d’entreprise

-pas de compromis sur les choses
qui sont importantes

-respect du travail de I’autre
-grande confiance mutuelle

10. En quoi ils sont
différents

-dans beaucoup de choses, des valeurs
communes, mais des caractéres
différents

-on est trés différents, assez
opposés

-dans la fagon de travailler avec
les gens (G est coéquipier et C est
plus chef)

-dans le rapport avec les individus
(G plus proche, C garde ses
distances)
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-ce qui est tres bien, on se
complete

11. Pourquoi la
cogestion

-un partenaire, ¢’est quelqu’un qui
partage, un employé ne partage pas
les taches il fait son travail

-trop de responsabilités qui n’étaient
pas compatibles

-difficile de réfléchir au quotidien
quand tu travailles sur une collection
future

-C ne pouvait pas payer quelqu’un
comume moi

-il faisait tout, c’était impensable
- besoin d’un gestionnaire pour
faire croitre la compagnie

12. Comment se
déroulent les
réunions ou se
prennent les
décisions finales

- 2 modéles: formels (favorisé) et
informel (le brainstorming peut ne
mener a rien)

-une réflexion commune

-discute le merchandising et non la
création

-opinions de tous sur la collection :
vente, finance, production. Choix de
ce qui sera produit.

-présentation des modéles par C et
son assistant

-explication des fonctions et
possibilités des produits
-discussion sur la
commercialisation

(mon réle porte sur cet aspect
commercial)

13. Causes de
mésententes —
sources de tension

-quand I’équipe ne croit pas en un
modele

-quand les gens s’emportent sans
justifier leur désaccord

-la vision non partagée sur les
fonctions des employés

-le manque de financement

-la sélection de pieces de la
collection

-quand on ne transmet pas bien
notre message a C

-des commentaires blessants pour
C

14. Votre opinion sur
ses réactions devant
le conflit

-G est plus prompt, lors d’un débat les
échanges sont virils

-prendre le temps de comprendre
les réactions de ’autre : savoir
dire les choses de fagon
diplomatique (seraient dites
différemment a quelqu’un d’autre)

15. lien parental et
pérennité de
I’entreprise

-ne sais pas — he s’est jamais posé la
question

- la fois un avantage et un
désavantage

-confort lié¢ a la confiance
-danger d’aller trop loin dans les
propos

-rapports plus agressifs

-un apprentissage mutuel

-désir de léguer une entreprise
familiale

-est-ce possible? Peut-étre
préférable d’avoir un seul patron.
-lien de sang permet d’aller plus
loin dans les échanges
(acceptation de la part de ’autre)
-rend les choses plus intenses
-aide a niveler les hauts et les bas
-permet une vision a long terme,
un engagement total




Cas 3

Vision sur :
1. Mission et
objectifs

Selon C
-respect de I’environnent, des
employés, des clients, de I’image de la
compagnie
-faire face aux crises et les gérer
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Selon G
-refocaliser sur la marque
maison apres les échecs du
multibranding
-constamment repenser des
solutions pour évoluer

2. Résultats passés

-fierté de ce qui fut réalisé, cette
compagnie a une dme

-déception face au
développement des Etats-Unis et
aux choix de diversification -
maintenant il faut focaliser sur
les 4 éléments qui nous
caractérisent : prix, distribution,
durabilité, style.

3. La concurrence

-tous le sont, les connaitre et savoir ce
qu’ils font

-GAP, Zara, Abercromby, For
ever 21, Alister, Aéropostal,
Guess, Banana Republic,
Aéropostal ...liste interminable
et toujours renouvelée

4. Le marché-cible

-on ne peut plus mettre d’age

-en principe 25-35 ans mais on
ne peut plus mettre d’4ge, c’est
une question d’image

-revenu de 25-40,000%/an

5. Pourquoi ce

-on est allé a I’école ensemble

-nous sommes ensemble depuis

partenariat ]’adolescence
6. Ce qui plait dans -comprendre I'implication, le travail, le | -facilité de travailler ensemble,
cette union dévouement de |’autre. de parler business

-c’est une force
-le respect mutuel

-pas besoin de se raconter sa
journée le soir

7. Ce qui plait moins

-plus difficile en vieillissant
-la fatigue crée de petits accrocs

-rien, sinon des détails liés a
['usure du temps

8. En quoi ils sont
semblables

-on aime les mémes choses (grandir
ensemble)

-méme vision

-décider la méme chose sans devoir se
consulter

-on n’est pas semblables, on est
familial

9. En quoi ils sont
différents

C : je suis sensible, timide, réfléchi,
attentif (le conseiller de G)
G : est prompt, a de la verve, impulsif

-on est différents sur I’ensemble
de 'ceuvre...

C : estréservé, poli, gentil,
attentionné, il pense aux autres
de fagon micro, rassembleur,
moins sociable alors que j’adore
les fétes

G : je pense aux autres mais via
un probléme social (une cause
humanitaire)

10. Pourquoi la
cogestion

-ensemble depuis si longtemps, méme
sans G je serais dans ce domaine

-un historique tellement lointain,
¢’est comme tomber en amour,
tomber en affaires
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-pas planifié, tout naturellement,
sans provoquer ou analyser (ce
n’est pas ce qu’il faut faire mais
c’est ce qu’on a fait)
-motivation ultime : vendre des
vétements

11. Comment se
déroulent les
réunions ou se
prennent les
décisions finales

-présentation de la collection suivie du
booking

-un lieu d’échange et non de conflit :
union du monde créatif et des chiffres
(difficile a réunir)

-dynamique ou j’aimerais que les
autres innovent et proposent, qu’ils
poussent I’équipe de création

-le passage de produit dessiné a
produit acheté est problématique
(questionnement sur le pouvoir
des gestionnaires de produits vs
la création)

-incompatibilité : risque que le
concept (la collection) soit
démoli ou grandement modifié =
friction, zone grise difficile &
gérer

12. Causes de
mésententes —
sources de tension

-débats sur les stratégies
organisationnelles

-pouvoir faire confiance aux employés
(projets spéciaux)

-les ventes : quand un produit ne-
performe pas

-un nouveau systéme informatique :
rigidité, modification du modéle de
fonctionnement

-sentiment de perdre le volet créatif au
détriment de I’administratif

-quand C abdique au lieu de
défendre son point de vue
-inutilité de reprendre la
réflexion : la revue de la
collection par une autre équipe
lors des MM au lieu de pousser
ce qui fut créé

13. Votre opinion sur
ses réactions devant
le conflit

-pouvoir ressentir les réactions de
’autre

-tempérer, on essaie de laisser
retomber la poussiére

-mauvais d’abdiquer
-réactions des gens de design
different, ils réfléchissent
différemment sur les processus
d’affaires

14. Lien parental et
pérennité de
I’entreprise

-¢a pourrait marcher sans lien, difficile
de répondre

-notre modeéle est rare

-assure une implication grande et
automatique dans les moments
difficiles

-G aurait pu embaucher quelqu’un
pour le faire probablement?

-pourrait marcher sans lien
-pourrait étre un avantage (?)
-importance de savoir se taire et
laisser tomber la poussi¢re, ne
pas vouloir régler a tout prix
-I’absence de lien permet de
garder une certaine distance
-I’opinion d’un tiers dans la
cogestion sans lien familial est
plus dangereux

-accepter de ne pouvoir tout
régler




APPENDICE 1

COMPARAISON DES ENTREVUES

Matrice comparative des résultats — LE CREATEUR

Selon le Cas | Cas 2 Cas3
créateur :
1. Mission la marque la marque les employés
les employés I'image
2. Résultats | satisfaction construire fierté
passés concentration conftance
spécialisation équilibre
innover
s’adapter
3. La Etats-Unis importation (E-U et Europe) tous
concurrence
4. Le revenu considérable fortuné sans dge
marché- '
cible
S. Pourquoi | disponibilité a toujours participé se sont connus & [’adolescence
ce expérience
partenariat
6. Ce qui mémes valeurs confiance comprendre 1’autre
plait dans les discussions capacité 4 prendre les décisions une force
cette union le respect mutuel
7. Ce qui difficultés d’adaptation réactions constantes (et chiffrées) plus difficile avec le temps
plait moins | manque de respect la confrontation et la critique la fatigue crée des accrocs
8. En quoi (ne peut y répondre) philosophie d’entreprise aimer les mémes choses
ils sont valeurs communes décider sans devoir se consulter
semblables méme vision
9. En quoi Le gestionnaire est dans beaucoup de choses Créateur : sensible, timide,
ils sont nonchalant des caractéres différents réfléchie, attentif
différents suis maniaque et dévoué a Gestionnaire : prompt, a de la
’entreprise verve, impulsif
10. la succession i¢el partage, ensemble depuis si longtemps
Pourquoi la responsabilités incompatibles
cogestion éfléchir au quotidien, travailler dans
le futur
1. une recette établie modeles formel et informel un lieu d’échange et non de conflit
Comment revoir cette recette éflexion commune union des mondes de création et de
se déroulent | (essoufflée) discuter le merchandising et non la chiffres
les MM ou création place aux autres pour innover
se prennent
les
décisions
finales
12. Causes les modeles les modeles les stratégies organisationnelles
de entétement du gestionnaire | emportements et désaccords pouvoir faire confiance aux
mésententes | non respect du secteur vision non partagée (fonctions des employés
— sources d’activités employés) les ventes (performance)
de tension le financement le nouveau systéme informatique
13. Votre ne pas revenir sur ma le gestionnaire est plus prompt pouvoir ressentir les réactions de
opinion sur | décision débats aux échanges virils I’autre
ses ne pas céder mais respecter tempérer, laisser retomber la
réactions ’autre poussiére
devant le tenter de convaincre le
conflit gestionnaire
14, lien justifie la durée du un avantage et un désavantage modele rare
parental et partenariat confort li¢ 4 la confiance assure une implication grande et
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pérennité
de
I’entreprise

rend plus exigent, ou moins
exigeant

pouvoir s’immiscer dans les
décisions de |'autre

danger d’aller trop loin dans les
propos

rapports plus agressifs

un apprentissage mutuel

désir de léguer une entreprise
familiale

automatique dans les moments
difficiles

Pratique

Cérébral

Matrice comparative des résultats — LE GESTIONNAIRE

Selon le gestionnaire :

Sentimental

1. Mission le profit produit haut de gamme la marque maison
la stabilité marque et compagnie qui constamment repenser des
la marque transcendent le créateur solutions pour évoluer

2. Résultats passés

ascension fulgurante, plateau
puis nouvelle pente
ascendante

besoin de contrdler les
effectifs et le réseau de
distribution

aucun compromis sur I’image et le
produit

ralentissement de la croissance
INnover mais aussi retour aux
performances

déception face au
développement des Etats-
Unis et aux choix de
diversification

focaliser sur les 4 ¢léments
caractéristiques de la cie

3. La concurrence

concurrence directe et
menagante des chaines
marques américaines

ne sait pas, ne connait pas les
designers canadiens

les créateurs / innovateurs européens
et américains

GAP, Zara, Abercromby,
Alister, Guess, Banana
Republic , etc

liste interminable et toujours
renouvelée

4. Le marché-cible

le plus vaste possible
client qui apprécie la qualité,
le prestige

30-35 ans, personne d’affaires, siire
d’elle
étendre le marché aux 25 ans

ne peut plus mettre d’age
une question d’image
revenu 25-40,000%/an

5. Pourquoi ce
partenariat

prédisposition pour le
domaine

gagner sa vie

choix naturel

partenariat familial officieux avant
d’étre officiel

complicité et plaisir & travailler et
construire ensemble

ensemble depuis
I’adolescence, ¢a allait de
Soi

6. Ce qui plait dans
cette union

partager le quotidien
sentiment d’égalité avec C
opportunité exceptionnelle
d’apprentissage

répond au besoin de travailler avec
un artiste
c’est ¢a qui me motive

pas besoin de se raconter sa
Jjournée le soir

facilité de travailler
ensemble, de parler business

7. Ce qui plait moins

affronter les années difficiles
frustration de C de perdre des
revenus

disputes fréquentes a cette
époque

le lien familial : I’absence de
distance peut provoquer des conflits
devoir mettre le temps nécessaire
pour se comprendre

devoir accepter que le créateur soit la
vedette

rien, sinon des détails liés 4
I"usure

8. En quoi ils sont
semblables

les mémes valeurs
les mémes priorités (I'éthique)

pas de compromis sur les choses qui
sont importantes

respect du travail de [’autre

grande confiance mutuelle

on n’est pas semblables, on
est familial

9. En quoi ils sont
différents

impressionné par la minutie
du créateur

adore parler en public (C
déteste)

le créateur est trés technique
besoin que ce soit dynamique

on est tres différents, assez opposés
dans la fagon de négocier avec les
gens

dans le rapport avec les individus
ce qui est (rés bien, on se compléte

on est différents sur
I’ensemble de I’ceuvre
créateur - est réservé, poli,
gentil, pense aux autres de
fagon micro, rassembleur,
moins sociable

gestionnaire : adore la féte,
pense aux autres mais via un
probi¢me social (une cause
humanitaire)

10. Pourquoi la
cogestion

parvenir a un réel pouvoir
décisionnel, & plus de liberté

Le créateur ne pouvait payer
quelqu’un comme moi

impensable que le créateur continue
de tout faire

«c’est comme tomber en
amour tomber en affaires»
non planifié (pas ce qu’il
faut faire mais ce qu’on a
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besoin d’un gestionnaire pour faire fait)
croitre la compagnie méme motivation ultime
vendre des vétements
11. Comment se (1) choix ou création des présentation des modeles par le passage problématique de
déroulent les MM ou matiéres (2) tableaux créateur et son assistant produit acheté a produit
se prennent les thématiques (3) les modéles explication des fonctions et dessiné
décisions finales (4) prolotypes et implication possibilités incompatibilité risque que
de G (opinion) discussion sur la commercialisation la collection soit démolie ou
(rdle du gestionnaire) grandement modifiée=
friction, zone grise difficile
a gérer
12. Causes de les modéles (collection) fa sélection de piéces de la collection | quand le créateur abdique
mésententes — sources | le créateur va essayer de quand on ne transmet pas bien notre au lieu de défendre son
de tension convaincre le client d’acheter- | message au créateur point de vue
je vais plutot lui offrir ce qu’il | des commentaires blessants pour le inutilité de reprendre la
veut créateur réflexion : larevue de la

collection par une autre
équipe au lieu de pousser ce

qui fut créé
13. Votre opinion sur une dynamique familiale, pas prendre le temps de comprendre- les réactions des gens de
ses réactions devant le | une dynamique diplomatie design différent,
conflit créateur/gestionnaire (seraient dit différemment & «ne réfléchissent pas
quelqu’un d’autre) comme toi» sur les
processus d’affaires
14. lien parental et obtenir des responsabilités est-ce possible? pourrait marcher sans lien,
pérennité de plus npidement permet d’aller plus loin dans les peut-étre un avantage?
’entreprise échanges, rend les choses plus savoir se taire et laisser
intenses tomber la poussiére
aide a niveler les hauts et les bas absence de lien permet de
permet une vision a long terme, un garder une certaine distance
engagement total mais I’opinion d’un tiers est

alors plus dangereusc
accepter de ne pouvoir tout

régler

Rendement de ’entreprise Sentiments de I’entreprise Logique de I’entreprise






APPENDICE J

COMPARAISON ENTRE LE LONG TERME ET LE COURT TERME

Theories of conflict management, Thomas, 1992,

' i‘ropefties of theories

Focus
Context assumption

Goal

Recommendations
Type of theory

Flavor

Short-term

Coping with the here and now
Contextual variables are given

Local optimum: best
achievable in present situation

What actions to take in present
circumstances

Contingency theory

Pragmatic/realistic

Longer term

Building desirable futures

Contextual variables are
changeable

Global optimum: excellence
What circumstances to create
"Normative” (universalistic)

theory

Idealistic/visionary







APPENDICE K
LES MANGEUVRES POUR PARVENIR A L’ENTENTE

(LES MOMENTS CHARNIERES)

En lien avec la banque des décisions, les situations importantes sont identifiées *
Cas 1

Décisions : | qui gagne? Stratégie/tactique
1-2 Personne Félicitations

3 Personne Persuasion

4 Personne Félicitations

5 Personne Diversion

6 Personne Félicitations

7 Personne Détails

8-9-10 Personne Persuasion
11*-2-3-4 | Créateur Persuasion
15 Gestionnaire | Persuasion
16 Personne Persuasion

17 Créateur Persuasion
18 Personne Regret

19-20 Créateur Persuasion
21 Personne Persuasion

22* Créateur Persuasion
2324 Personne Regret
Décisions : | qui gagne? Stratégie/tactique
25-27MM2 | Créateur Persuasion
28 Personne Félicitations
29* Créateur Persuasion
30 Personne Félicitations
31 Créateur Abandon

32 Gestionnaire | Persuasion
33* Personne Abandon
Décisions : | qui gagne? Stratégie/tactique
34 MM3 Gestionnaire | Persuasion
35 Créateur Diversion

36 Personne Persuasion

37 Personne Regret

38 Gestionnaire | Persuasion
39 Créateur Abandon

40 Personne Félicitations

41 Personne Abandon

42 Personne Regret

43* Créateur Diversion
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Cas 2

Décisions : | qui gagne? Stratégie/tactique | Décisions : | qui gagne? Stratégie/tactique
62 MM1 Créateur Persuasion 109* MM2 | Créateur Détails
63-64 Créateur Abandon 110 Personne Persuasion

65 Créateur Diversion 111 Créateur Tour de table
66 Créateur Tour de table | 112 Personne Détails

67 Créateur Diversion 113-114 Personne Persuasion

68 Créateur Abandon 115 Personne Tour de table
69-70 Créateur Persuasion 116 Créateur Abandon

71 Gestionnaire | Persuasion 117 Gestionnaire | Persuasion
72 Personne Persuasion 118 Personne Abandon
73-74 Personne Tour de table 119-120 Créateur Tour de table
75 Personne Abandon 121 Créateur Abandon

76 Créateur Tour de table | 122 Personne Diversion
77-79* Créateur Abandon 123 Créateur Diversion
80 Personne Persuasion 124 Créateur Persuasion
81 Créateur Persuasion 125 Gestionnaire | Persuasion
82* Personne Persuasion 126 Créateur Persuasion
83 Personne Tour de table 127-128 Créateur Abandon

84 Créateur Tour de table | 129 Personne Abandon

85+ Gestionnaire | Diversion 130 Gestionnaire | Persuasion
86 Gestionnaire | Abandon 131 Personne Tour de table
87 Personne Persuasion 132 Créateur Abandon

88 Créateur Persuasion 133 i Personne Diversion

89 Créateur Diversion 134 Créateur Diversion
90 Personne Persuasion 135 Créateur Persuasion
91 Créateur Persuasion 136-137 Personne Persuasion

92 Créateur Abandon 138 Créateur Persuasion
93 Personne Tour de table 139 Personne Persuasion

94 Créateur Tour de table | 140 Créateur Diversion
95 Personne Persuasion 141 Personne Diversion

96 Gestionnaire | Abandon 142 Créateur Tour de table
97 Personne Persuasion 143% Gestionnaire | Persuasion
98 Créateur Abandon 144 Personne Persuasion
99-100 Gestionnaire | Persuasion 145 Créateur Abandon
101 Créateur Préambules 146 Personne Diversion

102 Personne Persuasion 147 Gestionnaire | Persuasion
103 Créateur Regret 148 Personne Diversion
104-105 Créateur Persuasion 149 Gestionnaire | Persuasion
106 Gestionnaire | Persuasion 150 Créateur Persuasion
107-108* Personne Diversion




Cas 2 (suite
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Décisions : | qui gagne? Stratégie/tactique

151-2 MM3 | Personne Persuasion 203-4% Créateur Abandon
153 Créateur Tour de table | 205* Créateur Persuasion
154 Créateur Diversion 206 Personne Persuasion
155 Personne Persuasion 207 Créateur Persuasion
156-7 Personne Tour de table 208-9-10 | Gestionnaire | Persuasion
158 Créateur Persuasion 211 Personne Diversion
159 Créateur Diversion

160 Personne Persuasion

161 Créateur Tour de table

162 Personne Tour de table

163 Personne Persuasion

164* Gestionnaire | Regret

165 Personne Tour de table

166 Créateur Tour de table

167* Personne Diversion

168 Personne Tour de table

169 Personne Diversion

170 Personne Persuasion

171-2 Personne Tour de table

173 Personne Persuasion

174 Créateur Diversion

175 Créateur Persuasion

176* Créateur Abandon

177* Créateur Persuasion

178* Créateur Diversion

179 Créateur Persuasion

180-1-2 Créateur Diversion

183 Personne Regret

184*-5-6 Personne Persuasion

187-8-9 Créateur Persuasion

190-1 Personne Persuasion

192 Gestionnaire | Diversion

193 Créateur Diversion

194 Créateur Persuasion

195-6 Personne Persuasion

197 Créateur Abandon

198 Personne Persuasion

199* Créateur Diversion

200* Personne Persuasion

201 Créateur Abandon

202 Personne Persuasion




352

Cas3

Décisions : | qui gagne? Stratégie/tactique | Décisions : | qui gagne? Stratégie/tactique
212 MM Personne Regret 253-4 MM?2 | Personne Préambules

213 Personne Préambules 255-6 Personne Diversion

214 Gestionnaire | Préambules 257 Créateur Abandon

215 Créateur Persuasion 2589 Créateur Persuasion
216 Personne Diversion 260 Personne Diversion

217 Personne Tour de table 261 Personne Regret

218 Personne Détails 262 Créateur Diversion
219 Personne Diversion 263 Gestionnaire | Préambules
220 Personne Abandon 264 Personne Félicitations

221 Personne Tour de table 265 Personne Tour de table
222 Créateur Diversion 266-7 Personne Persuasion

223 Gestionnaire | Tour de table | 268 Personne Abandon

224 Personne Persuasion 269 Créateur Persuasion
225 Personne Tour de table 270* Personne Abandon
226-7-8 Personne Abandon 271 Créateur Préambules
229% Créateur Persuasion 272 Créateur Félicitations
230 Personne Persuasion 273 Gestionnaire | Préambules
231 Personne Détails 274 Créateur Félicitations
232 Gestionnaire | Persuasion 275 Créateur Préambules
233 Personne Persuasion 276* Créateur Félicitations
234 Gestionnaire | Persuasion 277 Personne Persuasion

235 Personne Félicitations 278 Gestionnaire Regret

236 Personne Diversion 279 Créateur Persuasion
237 Gestionnaire | Diversion 280 Créateur Diversion
238 Personne Abandon 281 Personne Détails

239* Gestionnaire | Abandon 282 Personne Tour de table
240 Gestionnaire | Persuasion 283 Créateur Regret

241 Personne Persuasion 284 Personne Persuasion

242%* Personne Tour de table 285 Créateur Diversion
243* Créateur Persuasion 286 Créateur Félicitations
244 Personne Félicitations 287 Gestionnaire | Diversion

245 Créateur Diversion 288 Personne Tour de table
246* Personne Félicitations 289 Gestionnaire | Persuasion
247-8 Personne Abandon

249* Personne Diversion

250* Personne Persuasion

251 Personne Tour de table

252 Personne Diversion




Cas 3 (suite

Décisions : | quigagne? Stratégiestactique
290 MM3 Personne Préambules
291 Gestionnaire | Regret

292 Gestionnaire | Tour de table
293 Personne Préambules
294 Personne Diversion

295 Créateur Persuasion
296 Personne Persuasion
297 Créateur Diversion
298 Personne Diversion
299* Gestionnaire | Abandon
300* Personne Diversion

301 Personne Persuasion
302 Personne Félicitations
303 Personne Persuasion
304* Personne Abandon

305 Créateur Diversion
306* Personne Persuasion
307-8* Personne Préambules
309 Personne Persuasion
310 Personne Détails

311* Personne Diversion

312 Personne Persuasion
313* Gestionnaire | Persuasion
314*-5-6-7* | Personne Regret

318 Gestionnaire | Diversion
319 Personne Persuasion
320* Gestionnaire | Regret

321 Personne Tour de table
322 Personne Félicitations
323% Gestionnaire | Persuasion
324 Personne Tour de table
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