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		Préface

            
			
            L’enseignement des sciences de gestion en classe de première des sciences et technologies du management et de la gestion (STMG) est tout à fait novateur. Les rédacteurs de ce programme ont manifesté leur volonté de sensibiliser aux sciences de gestion, qui offrent tant d’approches multiples et captivantes pour comprendre les organisations et y agir avec efficience.

			
            Comme l’ouvrage d’économie de cette collection, ce livre n’est pas un manuel de cours, ni un traité de gestion de plus, mais un ouvrage unique qui offre aux professeurs des apports didactiques, pédagogiques et scientifiques pour enseigner les sciences de gestion en première STMG. La didactique des disciplines de l’économie et gestion est encore jeune ; la collection « Économie et Management » a l’ambition d’y contribuer, en saisissant l’opportunité de la mise en place de la série STMG. Les questions didactiques sont intimement liées aux savoirs disciplinaires, comme le soulignait Jean-Pierre Astolfi (1943-2009) : « La didactique ne se contente pas d’étudier les concepts “en soi” (c’est ce qui la distingue de l’épistémologie). Elle cherche à analyser ce qui fait difficulté pour chaque type de public, à repérer où sont les erreurs les plus fréquentes, à en comprendre la logique cognitive 1 […]. » La didactique vise en particulier à cerner les obstacles que les élèves rencontrent dans la construction des savoirs, et à trouver les franchissements les mieux appropriés au profil de chacun.

			
            John Dewey (1859-1952) notait que « toute leçon commence par une question ». Sans appropriation par l’élève de la question traitée, pas d’attention suffisante, ni de construction solide des savoirs. La curiosité et l’interrogation permettent la mise en mouvement de l’esprit et l’appropriation des notions. Tout le talent du professeur consiste à rendre les savoirs attrayants, à faire partager son goût pour la découverte d’idées nouvelles et une meilleure compréhension du monde des organisations. Pour ce faire, le travail de préparation des séquences demande un triple investissement : scientifique, didactique et pédagogique. Cet ouvrage aidera le professeur dans chacune de ces démarches. Il pourra ainsi exercer pleinement sa liberté et sa créativité pédagogiques, et mettre en œuvre des pratiques innovantes d’autant plus facilement que la certification des sciences de gestion en première favorise les expérimentations.

			
            Suivant le programme officiel, chacune des onze questions de gestion est abordée suivant six entrées complémentaires :

			
            
                	une problématique claire qui regroupe les interrogations principales liées à la question ;

                	une analyse didactique qui recense les obstacles les plus courants rencontrés avec les classes et propose des voies de franchissement ;

                	des apports scientifiques : concepts fondamentaux, grands apports théoriques, citations, données quantitatives, rappels sur les auteurs ;

                	des pistes pédagogiques pour aider le professeur à mettre en œuvre une pédagogie innovante ;

                	des transversalités pour faire facilement le lien entre les sciences de gestion et les autres enseignements de STMG ;

                	une présentation de l’essentiel des connaissances à retenir.

            

			
            Chaque question de gestion est complétée d’un glossaire, d’une bibliographie et d’une sitographie.

            
			
            Dans le droit fil de l’enseignement des principes fondamentaux de l’économie et de la gestion (PFEG) en seconde, le programme de sciences de gestion permet l’approfondissement des questions de gestion et l’ouverture à la connaissance concrète des organisations. Cet enseignement prend tout son sens dans la découverte des entreprises, des associations, des organisations publiques…, à travers des visites, l’invitation de responsables, le travail sur des documents authentiques. Les élèves peuvent ainsi construire solidement les notions du programme associées à des situations réelles. Grâce à ces différentes approches de la gestion, ils seront prêts, en fin de première, à choisir une orientation qui valorise les talents de chacun en classe terminale.

            

            
                
                    	Hervé Kéradec

                    	Inspecteur d'académie

                    	Inspecteur pédagogique régional d'économie et gestion

                    	Directeur de collection « Économie et Management »

                

            
			
			
            
			
                    
                
                    
                        1. Jean-Pierre Astolfi, « La possibilité d’une didactique », Économie et Management, no 121, octobre 2006. 
                            
                        
En ligne : www2.cndp.fr/revueEcoManagement, rubrique « Numéros précédents ».
                    

                

			
            

        
        

	
	
        
        
        
        

            Introduction

			
            « L’enseignement des sciences de gestion, […] apporte des clés de compréhension des différentes fonctions de l’organisation, […] il a également pour objectif de préparer les élèves à leur vie professionnelle ultérieure quel qu’en soit le domaine d’exercice 2. »

			
           
            
            La place de l’enseignement des sciences de gestion en série technologique tertiaire

			
            Le programme de sciences de gestion se situe au cœur de l’enseignement de la classe de première de la filière STMG. Construit autour de cinq thèmes et de onze questions de gestion, il constitue un prérequis pour chacune des quatre spécialités de classe terminale. Cependant, aucun thème ne renvoie spécifiquement à l’une de ces spécialités. Le programme souligne en effet que « chaque thème puise, en proportions variables dans les différents champs des sciences de gestion, des contenus susceptibles d’apporter une réponse aux questions de gestion. En ce sens, l’objectif est bien de montrer la cohérence interne des sciences de gestion, leurs interrelations permanentes au regard des objets à étudier ».

			
            L’enseignant ne devra d’ailleurs pas hésiter à faire le lien avec les programmes de terminale, avec les fonctions liées aux spécialités, afin de susciter l’intérêt de l’élève pour son avenir, en classe de terminale, pour sa poursuite d’études ou dans le monde professionnel. D’ailleurs, ces liens apparaîtront dans cet ouvrage, sans chercher l’exhaustivité, puisqu’il propose des transversalités entre les sciences de gestion et les autres enseignements de STMG.


			
            Le point d’articulation majeur de ce « tronc commun » que constitue l’enseignement des sciences de gestion est la notion d’information. En effet, les organisations évoluent dans un environnement fluctuant, avec des ressources limitées. Le système d’information leur permet de réduire l’incertitude et d’optimiser leur prise de décision et de répondre, à court terme, aux objectifs fixés.

			
            Le facteur humain est également présent en permanence, notamment à travers les problèmes d’action collective qui illustrent l’existence de tensions entre les enjeux communs et les aspirations individuelles : le programme indique ainsi que « les sciences de gestion ne se réfèrent plus seulement aux normes et procédures appliquées dans les organisations. Elles abordent aujourd’hui les questions liées à la portée des décisions managériales et à leurs effets sur les hommes et la société ».

			
            Enfin, la notion de performance est fondamentale : comme le souligne Jean-Marie Panazol, IGEN, « le gestionnaire n’est pas qu’un observateur : il mobilise son savoir d’action pour modifier les résultats, permettre à l’organisation d’atteindre ses objectifs et de remplir son rôle social et sociétal 3 ».

            
            Ce programme doit également permettre à l’élève de poursuivre sa construction de citoyen en comprenant les organisations qui l’entourent, tout en prenant du recul par rapport aux éléments de sa vie quotidienne. L’esprit des sciences de gestion indique ainsi la nécessité de construire avec les élèves une grille unique d’analyse des organisations. 


			
            Par ailleurs, l’un des éléments importants de la réforme du lycée est de permettre aux élèves de choisir de manière progressive leur orientation. Pour les STMG, l’enseignement des sciences de gestion est commun à l’ensemble des élèves de classe de première et conduit donc à ne choisir une spécialité qu’en classe de terminale. Cette initiation aux sciences de gestion est un socle commun qui, dans sa globalité, constitue un prérequis pour chacune des spécialités de terminale. En maîtrisant les concepts et mécanismes de base spécifiques aux sciences de gestion, le lycéen pourra ainsi envisager de les découvrir ou d’approfondir, dans toute leur complexité et technicité et en toute connaissance de cause, en terminale puis dans les diverses études supérieures en sciences de gestion (STS, IUT, classe préparatoire ECT, DCG, licence d’économie et gestion, etc.).

			
            L’accompagnement personnalisé pourra aussi amener les élèves à préparer cette poursuite d’études. En effet, comme l’indique le programme, « l’enseignement des sciences de gestion, en première comme en terminale, apporte des clés de compréhension des différentes fonctions de l’organisation : administration, ressources humaines, comptabilité financière, contrôle de gestion, marketing, organisation de la production, systèmes d’information et de communication, etc. ».

			
            Le programme indique enfin que l’enseignement des sciences de gestion requiert la mise en œuvre de manière permanente des technologies de l’information et de la communication comme moyen et support de l’action, mais aussi comme objets   d’étude de leur potentiel et de leurs usages. Les recherches documentaires seront systématiquement intégrées aux démarches d’apprentissage, tout comme les usages collectifs et individuels des espaces de communication et d’échange, notamment les espaces numériques de travail (ENT). Le recours aux progiciels de gestion intégrés (PGI), aux jeux sérieux de gestion, aux fonctions de calculs et de simulations des tableurs sera généralisé dans les démarches d’apprentissage, en découverte comme en application.

			
            L’enseignement des sciences de gestion est par nature lié à celui de management. En effet, toute décision de gestion doit être en phase avec les pratiques managériales des organisations. L’objet des sciences de gestion est cependant constitué de décisions généralement de portée immédiate. 

			
            Les enseignants de ces matières devront donc travailler en étroite collaboration. Pour ce faire, l’enseignement des sciences de gestion se base sur un horaire hebdomadaire de six heures, avec la possibilité d’associer à ce volume horaire un certain nombre d’heures en groupes à effectif réduit 4, à définir par les équipes pédagogiques, en fonction de l’effectif des filières STMG et des décisions du recteur de chaque académie.

			
                        
            
            Adapter les pratiques pédagogiques à l’enseignement des sciences de gestion en STMG

			
            La pratique pédagogique de l’enseignant est liée à son degré de maîtrise de la discipline, à son expérience de la classe, à la composition de la classe (à son degré d’hétérogénéité) et enfin au cursus des élèves ou des étudiants. On ne procède pas de la même manière en enseignement professionnel, dans la voie technologique ou en sections de techniciens supérieurs, sections dans lesquelles le niveau d’abstraction et de problématisation attendu est plus exigeant.

			
            Le programme indique que « la présentation thématique facilite l’exercice de la liberté pédagogique des enseignants. Cette liberté porte sur les choix didactiques, la mise en relation des thèmes, l’ordre dans lequel seront étudiées les questions, le choix des outils et des supports, le choix et la mobilisation des situations utilisées ».

			Cependant, et dans tous les cas, l’objectif n’est pas seulement de faire apprendre, mais d’abord de faire comprendre. On ne retient une notion que lorsqu’elle est comprise. À la limite, une notion ne s’apprend pas : les pratiques pédagogiques ne doivent pas occulter des temps d’expérimentation et comme disait Nicolas de Chamfort : « Ce que l’on sait le mieux, c’est ce que l’on a deviné puis ce que l’on a appris par l’expérience. » La pratique pédagogique liée aux étapes d’observation, d’analyse et de conceptualisation est toujours préconisée.

			
            Le programme rappelle en effet la spécificité de la démarche technologique, qui « donne l’occasion d’aborder la complexité de problèmes réels, les phénomènes de contingence, de dépendance, au travers de situations concrètes, de scénarios différenciés dans lesquels l’élève intervient dans un cadre individuel ou collectif. Elle lui permet de confronter principes et pratiques, possibilités et limites et d’analyser les enjeux ». Il précise que « cette inflexion de la démarche vers le sens ne doit pas être interprétée comme le renoncement au passage par le “faire”, mais comme l’incitation à la recherche de contextes » permettant de mieux appréhender les concepts.

			
            Enfin, les professeurs seront vigilants sur le vocabulaire employé en fonction du type d’organisation étudiée. Par exemple, on parlera de salarié pour une entreprise privée, de fonctionnaire pour une organisation publique. De même, on associera la notion d’usager à celle de service public ou de client pour une entreprise privée (attention, des exceptions existent pour les lignes TGV de la SNCF, par exemple).

			
            
            
            L’enseignement par le contexte

			
            Il semble particulièrement important en sciences de gestion de travailler à l’aide de contextes. Le programme indique d’ailleurs la nécessité d’utiliser des « contextes et problèmes dans lesquels la signification et la portée de l’action peuvent être effectivement appréhendées » et insiste sur l’importance de « développer des capacités à argumenter et à convaincre par la mise en place d’une démarche raisonnée respectueuse du contexte proposé ».

			
            Ainsi, un contexte permet d’expérimenter, d’être en situation de réfléchir par rapport à une situation d’ensemble. Il a pour objectif :

			
					de poser des problèmes, pour servir d’apprentissage, et non de synthèse ;

					d’illustrer des notions pour que les élèves se les approprient, en s’intéressant à une « histoire » particulière ; 


					de faire prendre du recul aux élèves, au fur et à mesure de l’année, pour généraliser leurs découvertes.

			

			
            Les documents à utiliser peuvent provenir de l’organisation elle-même (sources internes comme les communiqués de presse, les rapports annuels, les lettres aux actionnaires, les publicités et bien sûr le site internet) mais également de sources externes (journaux, magazines, sites spécialisés…). Ils sont présentés sous forme d’articles, d’interviews, d’organigrammes, de photos, de tableaux voire de vidéos. Il peut bien sûr être nécessaire de les didactiser, c’est-à-dire de les modifier pour qu’ils soient plus accessibles pour les élèves et mieux en phase avec le thème abordé.

			
            Certains types de documents étant parfois difficiles à trouver, les enseignants peuvent également choisir de créer un contexte d’organisation fictive. Un contexte est toujours une « réalité simulée », « une histoire reconstituée » : les objectifs pédagogiques restent premiers. L’enseignant doit chercher à faire en sorte que les élèves tirent le meilleur profit de l’exploitation des documents fournis, en les plaçant dans des situations d’apprentissages qui sont à leur portée. L’utilisation de contextes facilite une approche transversale.

			
            Les pratiques pédagogiques seront, dans l’idéal, diversifiées. Le programme propose ainsi d’utiliser des jeux de rôle, des jeux sérieux, des vidéos, des recherches sur Internet…

			
            Ces pratiques sont bien entendu indispensables afin de dynamiser l’enseignement : les élèves lisent des textes et répondent à des questions toute la journée ! Varier les approches permet donc, en se renouvelant, d’attirer, de renforcer ou de maintenir leur attention.

			
            Le questionnement associé devra permettre, comme le souligne le programme, de laisser « de véritables marges de manœuvre dans le choix de la démarche, de la sélection des données utiles, des outils et techniques de résolution ».

			
            Attention, un contexte ne suffit pas, après une phase de conceptualisation, il faut ensuite penser à décontextualiser afin de ne pas enfermer l’élève dans une situation réelle particulière.

			
            
            
            Le questionnement

            
			Chacun sait que le lycée est un lieu où s’énoncent d’innombrables questions et réponses. Le professeur questionne pour enseigner, l’élève pour apprendre 5.

			
            En sciences de gestion, comme dans les autres matières, le questionnement s’adapte à la situation :

			
					à l’oral, celui-ci doit être plus simple et accessible qu’à l’écrit, car l’élève ne peut pas relire la question posée ;

					le questionnement d’apprentissage suppose de s’intéresser plus aux réponses incorrectes que correctes des élèves, afin de mieux les guider vers l’apprentissage des notions. Il est ici important de rebondir sur les préreprésentations et les confusions ;

					le questionnement doit être progressif et doit refléter le cheminement du professeur auquel il faut faire adhérer chaque élève ; 


					les premières questions doivent être simples afin de mettre en confiance l’apprenant ;

					le professeur ne doit pas attendre une réponse figée, mais un éventail de propositions ;

					si le questionnement conduit à une réponse erronée, le professeur « rebondira » en utilisant l’erreur comme une opportunité pédagogique et l’utilisera comme un outil d’impulsion et de remédiation en reformulant ;

					l’enseignant s’efforce d’appréhender la portée des réponses aux questions en fonction du questionnement pratiqué et de déterminer le moment propice de réponse et/ou reformulation afin d’atteindre les objectifs fixés lors du début de la séance ;

					le questionnement d’évaluation doit permettre une préparation à l’évaluation tant sommative que formative.

			

			
            
            Les obstacles dans la construction des savoirs

			
            
            
            
                On donne des connaissances sans enseigner ce qu’est la connaissance. Toute connaissance est une traduction suivie d’une reconstruction cérébrale qui subit le risque d’erreur et d’illusion. 6

                Edgar Morin

            
            

			
            La pratique de l’enseignement des sciences de gestion, dans les sections technologiques tertiaires, se heurte à plusieurs types d’obstacles.

			
            
            
            Des difficultés d’ordre général

			
            L’enseignement des sciences de gestion peut se heurter à des difficultés communes à de nombreuses disciplines, liées : 

			
					au poids des images mentales, à relier aux préconstruits sociaux. « Les savoirs scolaires fonctionnent souvent comme un “vernis scolastique”, sans atteindre les représentations préalables inchangées, prêtes à ressortir à la première occasion 7. » L’examen des préconceptions des élèves, en début de séquence, lors de l’interrogation problématique, offre l’opportunité de faire émerger ces représentations, d’aider l’élève à les interroger et si nécessaire de les déconstruire ;

					aux nécessaires emprunts à d’autres champs de la connaissance (le management, l’économie, la comptabilité, le contrôle de gestion, le droit, la sociologie, la psychosociologie, la gestion des ressources humaines, etc.). « Si la problématisation, la conceptualisation et l’argumentation sont des opérations qui “parlent” à tous les enseignants quelle que soit leur discipline, c’est parce qu’elles ne sont pas spécifiques à la philosophie, mais qu’on les retrouve plus ou moins dans toutes les matières scolaires. [...] Ce sont là des compétences “transversales” 8. » ;

					à la polysémie des concepts employés en gestion, qui devrait conduire le professeur à toujours préciser le champ sémantique auquel le concept se rattache (par exemple la notion de ressource n’a pas le même sens en comptabilité et en gestion des ressources humaines).

			

			
            
            
            
            Des obstacles spécifiques à cette discipline

            
            D’autres difficultés sont propres aux sciences de gestion. Elles sont notamment liées :

			
					à des questionnements communs dans la vie courante qui renvoient à un vécu susceptible de multiples interprétations. Par exemple, les notions relatives au travail sont connues par les élèves, à travers leur environnement familial et des décisions de gestion telles que les licenciements, les délocalisations peuvent les avoir touchés personnellement. De ce fait, l’appréhension de la question de gestion no 2 – L’activité humaine constitue-t-elle une charge ou une ressource pour l’organisation – pourra faire l’objet de débats ;

					certains élèves ont des expériences dans le domaine du travail pouvant générer des préconceptions sur lesquelles il est possible de s’appuyer tout en les amenant à une prise de recul nécessaire à l’appropriation du programme.

			

			
            Les obstacles liés à la collecte et à la didactisation des documents de gestion

			
            Il n’est pas toujours aisé de trouver des documents sur certains thèmes et ensuite de les didactiser sans les dénaturer. Par exemple, le bilan et le compte de résultat ne sont pas toujours accessibles ni simplifiables et lorsqu’ils le sont, ils sont souvent difficiles à comprendre ; or, l’étude de ceux-ci doit se faire uniquement sous l’angle de leur utilité sans rentrer dans la technique comptable. De même, les organisations communiquent rarement sur leur système d’information et principalement sur l’aspect purement technologique. Par exemple, trouver des données liées aux coûts du travail ou aux coûts de revient des produits est souvent délicat, car les entreprises ne tiennent pas à révéler ce qui peut constituer un avantage concurrentiel.

			
            Les grandes questions des sciences de gestion dans le programme de STMG

			
            Le programme de sciences de gestion en STMG est articulé autour de cinq thèmes pour l’année de première avec onze questions de gestion, en lien avec les quatre spécialités de classe de terminale, qui constituent donc un prérequis pour celle-ci. Cependant, aucun thème ne renvoie spécifiquement à l’une de ces spécialités. Chaque concept est décliné en plusieurs entrées, correspondant aux diverses problématiques portées par la notion initiale.

            
            
			
			
				
					
							Thème 1
De l’individu à l’acteur
							
                            
							
                                	Question de gestion no 1 : Comment un individu devient-il acteur dans une organisation ?

                                	Question de gestion no 2 : L’activité humaine constitue-t-elle une charge ou une ressource pour l’organisation ?

                            

						
					

                    
					
							Thème 2
Information et intelligence  collective
							
                            
                                	Question de gestion no 3 : En quoi les technologies transforment-elles l’information en ressource ?

                                	Question de gestion no 4 : Comment le partage de l’information contribue-t-il à l’émergence d’une « intelligence collective » ?

                                	Question de gestion no 5 : Les systèmes d’information façonnent-ils l’organisation du travail au sein des organisations ou s’y adaptent-ils ?

                            

						
					

                    
					
							Thème 3
Gestion et création de valeur
							
                            
                                	Question de gestion no 6 : Une association, une organisation publique, une entreprise peuvent-elles être gérées de façon identique ?

                                	Question de gestion no 7 : Comment la gestion d’une organisation contribue-t-elle à la création de différentes formes de valeur ?

                            

						
					

					
					
							Thème 4
Évaluation et performance
							
                            
                                	Question de gestion no 8 : Qu’est-ce qu’une organisation performante ?

	Question de gestion no 9 : Les décisions de gestion rendent-elles toujours une organisation plus performante ?

                            

						
					

					
					
							Thème 5
Temps et risque
							
                            
                                	Question de gestion no 10 : La prise en compte du temps modifie-t-elle 
la décision ?

                                	Question de gestion no 11 : La recherche de l’amélioration de la performance comporte-t-elle des risques ?
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            Thème 1
            De l'individus à l'acteur
        

        
    
	
     
        
    


         
            
                Thème 1
                1. Comment un individu devient-il acteur dans une organisation ?
            

        



			« L’individu est un “être social” qui, par son travail et sa relation aux autres, contribue à ce que l’organisation devienne un collectif humain, construit culturellement autour de son objet social et mobilisé vers la recherche de la performance.

        
			L’étude du thème vise à identifier les principaux phénomènes relationnels qui permettent de comprendre le fonctionnement d’une organisation. Elle permet d’expliquer comment la gestion appréhende l’activité humaine en tant que ressource pour l’organisation, à préserver et à rétribuer 9. »

			
			
				
					
							Notions
							Contexte et finalités
					

					
							
                            
                                	Individu : personnalité, émotion, perception, attitude, comportement

                                	Communication inter-personnelle

                                	Interactions individu-groupe : caractéristiques des groupes, identité et statut dans les groupes, référence et appartenance aux groupes

                                	Interactions individu-organisation : cultures, normes, codes, rituels, 
attribution, représentations, stéréotypes

                                	Phénomènes relationnels : relations formelles et informelles, argumentation et influence, relation d’autorité

                            

						
							
							L’individu, qui possède des caractéristiques propres, devient un acteur au sein de l’organisation par les relations formelles et informelles qu’il établit dans son activité de travail.

							Il communique et interagit donc en permanence, en cherchant à la fois à affirmer son individualité tout en s’inscrivant dans l’action collective. C’est en partie de cette tension que naissent les phénomènes relationnels au sein des organisations.

							À partir de scénarii, de vidéos, de jeux de rôles, de l’observation de situations de communication, de simulations orales, de l’analyse de pratiques techno-logiques, de l’exploitation de récits, d’articles ou de témoignages, l’élève est en mesure :

                            
								de caractériser les comportements individuels au sein des groupes ;

								de repérer ce qui, dans les relations, révèle la culture et les valeurs de l’organisation ;

								de décrire, caractériser et analyser les situations de communication à partir de leurs composantes et des phénomènes relationnels qu’elles contribuent à développer.

                            

                            
						
					

				
			

			
        
         
		
        
        

       
            Problématique

			
			Cette première question de gestion génère de nombreuses interrogations.

			
            Que veut dire « être acteur » dans une organisation ? Comment définir un acteur ? Ce terme vient-il du théâtre ? Il découle du latin ago, « mener, pousser, agir ». Un acteur est donc un individu qui prend une part déterminante dans une action. Dans une organisation, tout individu est-il un acteur ? Quels sont donc les facteurs qui déterminent son comportement ? Faut-il utiliser une grille de lecture pour caractériser un comportement ?

			
            Quelles sont les différentes variables déterminant les comportements des acteurs ? Le comportement d’un individu peut être analysé à l’aide de variables sociologiques, psychologiques, culturelles… Plus particulièrement, comment les groupes d’appartenance déterminent-ils les comportements des individus ? Comprendre ces différentes dimensions permet de mieux appréhender la façon dont l’individu va devenir acteur au sein d’une organisation. Par exemple, quels sont les impacts de la mondialisation sur les comportements au travail ? Lorsque des Européens doivent travailler avec une filiale en Asie, quelles sont les modifications des habitudes de travail induites par ces relations ?

			
        
            Pourquoi est-ce intéressant d’analyser les comportements des acteurs et leur évolution ? L’analyse des comportements permet-elle d’adapter la prise de décision ou le style de direction ? Certains rôles (délégué syndical par exemple) modifient-ils les comportements des acteurs ? Comment les salariés font-ils pour s’adapter à différentes organisations pendant leur vie active ? Dans quelle mesure cela impacte-t-il leur motivation ? Il est par exemple utile de s’interroger sur la manière dont le développement du travail précaire modifie le comportement de l’individu. Le travailleur précaire peut-il être véritablement acteur au sein de l’organisation ?

        
            Peut-on modifier les comportements des acteurs ? Quels sont les déterminants du changement ? Comment le changement s’opère-t-il ? Différentes méthodes de conduite, d’accompagnement du changement ont été développées par des psychologues mais combien de temps faut-il ? Les échanges et la formation sont-ils nécessaires à l’adhésion des personnes ? Comment la formation permet-elle de mobiliser les connaissances pour faire évoluer les comportements des salariés ?

        
            Comment la culture d’une organisation détermine-t-elle ses habitudes de communication ? Dans quelle mesure l’organisation développe-t-elle une culture particulière qui impacte les comportements de ses membres ? Comment la culture d’entreprise détermine-t-elle les habitudes de communication entre les personnes ? Quelle est l’importance des variables nationales, culturelles, religieuses, ethniques dans les pratiques de communication ?

        
            Comment les individus d’une organisation communiquent-ils ? Dans quelle mesure les situations de communication façonnent-elles les comportements ? Les habitudes de communication sont-elles différentes selon les entreprises, les services, les styles de direction ? Comment les nouvelles technologies modifient-elles les modes de communication et donc les relations entre les individus ? Pourquoi le télétravail nécessite-t-il une évolution des habitudes de communication et de relations au travail ?

        
            Peut-on être acteur en s’opposant à l’organisation ? Quel est le rôle du conflit dans les organisations ? Existe-t-il des organisations sans conflits ? Être en conflit, est-ce être en communication ? Comment le conflit permet-il de mieux comprendre les positions, les attentes, les ressorts des différents acteurs ?

			
			
            
            
            Éléments didactiques

            
        
            Plusieurs obstacles didactiques, le plus souvent liés à la définition des notions, demandent à être examinés.

			
            Qu’est-ce qui différencie l’acteur, l’individu et la personne ? Le concept d’acteur au sens sociologique a été mis en valeur par Michel Crozier et Erhard Friedberg dans leur ouvrage L’Acteur et le Système (1977). L’utilisation du terme « acteur » implique donc la possibilité d’agir, de mettre en place une stratégie délibérée, dans le cadre d’une action collective organisée.

       
            La notion d’individu insiste, quant à elle, sur l’appartenance à la société : l’individu ne se réduit pas à sa place dans le groupe. En sociologie, le courant individualiste se différencie du courant holiste. Le holisme suppose que le tout social et culturel est d’une nature différente des éléments qui la composent (individus, groupes restreints), et analyse donc les comportements individuels avant tout comme le produit des structures sociales, aux dépens de l’autonomie et du jeu des acteurs. L’individualisme méthodologique, au contraire, est une démarche selon laquelle un phénomène social, quel qu’il soit, doit, pour être expliqué, être conçu comme le produit de l’agrégation d’actions individuelles 10. Cet accent mis sur les individus va de pair avec une conception centrée sur la rationalité et l’intentionnalité : les individus sont des acteurs qui cherchent à optimiser leurs décisions. Cette rationalité peut néanmoins s’avérer limitée par la prise en compte des attentes ou des actions des autres agents.

			
            La notion de personne est à rapprocher du concept de « personnalisme communautaire », développé par Emmanuel Mounier, philosophe français, qui entend remettre la personne au cœur de l’analyse. Le rapport au groupe est donc moins important dans cette approche.

			
            Comportement et attitude, est-ce pareil ? Le comportement et l’attitude sont souvent confondus par les élèves : il importe de les distinguer. Les comportements sont observables et les attitudes sont des variables inférées qui déterminent les opinions et les comportements. On n’observe jamais des attitudes mais seulement des comportements. Les attitudes en constituent les causes et les constantes, assez stables dans le temps, et sont liées à la personne.

        
            Pourquoi les organisations ne fonctionnent-elles jamais comme prévu ? Comment le formel et l’informel s’articulent-ils ? Pourquoi est-ce que les organisations fonctionnent différemment de ce qui apparaît dans l’organigramme ? Il y a toujours un fonctionnement non dit dans l’organisation. Le formel est toujours contourné par l’informel. La dimension formelle est à relier au respect de la forme, du protocole, de la structure de l’organisation, des canaux officiels, alors que l’informel est plus souple, non régi par les codes officiels. Par exemple, une réunion formelle se fera autour d’une table ronde, avec tous les officiels, alors qu’une réunion informelle ne rassemblera que quelques personnes dans un bureau, à la machine à café… L’informel se rapporte à une réunion sans règles fixes ni ordre du jour précis, mais qui s’ordonne d’une manière spontanée. Le formel et l’informel sont utiles et complémentaires pour que l’organisation fonctionne de manière optimale.

        
            L’autorité est-elle utile pour faire progresser les acteurs de l’organisation ? L’autorité, qui est souvent ressentie comme pesante, est-elle nécessaire au fonctionnement des organisations ? Autorité et autoritarisme ne doivent pas être confondus. L’autoritarisme, c’est l’abus d’autorité. L’utilisation de l’autorité peut être liée à la culture d’entreprise ou à la personnalité du manager. L’autorité, c’est le pouvoir de décider ou de commander, d’imposer ses volontés à autrui. Certains élèves penseront certainement qu’être autoritaire est nécessaire pour faire avancer les choses, faire agir les subordonnés comme le supérieur le souhaite. D’autres, au contraire, estimeront que le comportement autoritaire est peu efficace, car il érode la motivation et l’implication. L’autorité est nécessaire mais le manager ne saurait s’appuyer uniquement sur elle. L’efficacité de son équipe ne sera optimale que si chacun des acteurs s’implique, peut prendre des initiatives, proposer ses idées. Cela est d’autant plus vrai dans les nouveaux modes d’organisation du travail, et particulièrement le mode « projet » où les relations hiérarchiques sont peu ou faiblement existantes. Notons également que parfois c’est un collègue, et non pas un supérieur, qui se montre autoritaire.

        
            Le groupe peut-il être destructeur pour les personnes, avoir un impact négatif sur les acteurs ? Les notions de groupe d’appartenance et de groupe de référence seront utilisées pour expliquer le comportement de l’acteur. L’appartenance à un groupe peut faire grandir la personne, mais peut aussi être destructrice (perte de repères, d’assurance, d’estime de soi) dans le cas de harcèlement par exemple. La difficulté sera ici de se positionner au sein de l’organisation, en mettant en lumière des comportements dans un cadre professionnel, et non personnel.

			
             


            
            
        Transversalité avec les autres programmes

			
            
			
        Avec la spécialité gestion et finance

        
			Cette question de gestion fait référence implicitement à la notion de performance et aux quatre mots clés : efficacité, efficience, pertinence et économie. En effet, si les individus se sentent bien dans une organisation, si les moyens de communication sont utilisés de manière optimale, en d’autres termes, s’ils deviennent acteurs d’une organisation, ils amélioreront sa performance.

        
			
        Avec le management

        
			L’objectif dans le programme de management des organisations est notamment de faire comprendre l’intérêt de l’action collective organisée et le passage à l’organisation. L’élève doit ainsi être capable de distinguer action individuelle et action collective. Ces notions sont donc reliées à cette première question de gestion.

			
			
         
            
         Apports scientifiques

        
            L’individu, possédant des caractéristiques propres, devient un acteur, au sens de M. Crozier, au sein de l’organisation. Mais celle-ci le façonne également. Ces différents éléments ont un impact sur les situations de communication. Il faut donc s’intéresser au schéma de la communication. Les notions de culture et de culture d’entreprise, en lien avec le management, doivent enfin être approfondies.

			
            
        Dimensions psychosociologiques

        
            La psychosociologie s’intéresse à l’interaction au sein d’un groupe, et articule, pour ce faire, deux sciences : la psychologie, qui explique les processus mentaux et les comportements de l’individu, et la sociologie, qui explique les phénomènes sociaux. Il y est question des phénomènes d’influence, d’identité des individus et des groupes, d’autorité, de communication, des représentations, des croyances, de la dynamique des groupes, des attitudes, des normes sociales, des stéréotypes, des rôles sociaux, etc. 

			
            Il est utile de distinguer plusieurs niveaux d’analyse des comportements sociaux : celui du comportement social individuel, celui des relations interpersonnelles et celui des comportements de groupe et des processus collectifs.

        
            La psychosociologie puise ses sources théoriques dans différents courants :

			
                	
La philosophie, de Platon (dans La République) qui, se demandant comment fonder une société juste, identifie les trois motifs qui poussent l’homme à agir (la raison qui lui permet de penser, le sentiment qui le conduit à aimer et le désir qui le pousse à se reproduire), à Jean-Jacques Rousseau ou Auguste Comte ;

					
La sociologie avec Gustave Le Bon, Émile Durkheim, Max Weber ;

                	
La psychologie sociale de Kurt Lewin, Elton Mayo, Gabriel Tarde ;

                	
La psychologie humaniste d’Abraham Maslow ou de Carl Rogers ;

                	
La psychologie cognitive de Jérôme Bruner…

			

			
			
			
			
                
                Les auteurs incontournables en psychologie et en sociologie

							
                
                
                    Auguste Comte (1798-1857) est un philosophe français, souvent qualifié de fondateur de la sociologie, car il a proposé d’accorder à la science politique et sociale, qu’il a appelée dans un premier temps « physique sociale », la dignité des sciences d’observation. Comme toute science, la physique sociale doit établir les lois objectives qui régissent la structure et le développement des sociétés. Selon lui, ces dernières sont entrées dans « l’âge positif », où la science, seule autorité légitime, est garante de l’ordre social. Comte a fondé le positivisme, c’est-à-dire le courant philosophique et le parti pris méthodologique qui assignent aux sciences humaines la démarche scientifique des sciences de la nature : observation puis analyse des faits, expérimentation et mesure, élaboration de lois prédictives relatives aux phénomènes observés.

                
                    Sociologue français, Gabriel Tarde (1843-1904) a notamment publié Les Lois de l’imitation (1890), ouvrage dans lequel il analyse les comportements sociaux à travers les tendances psychologiques individuelles : un groupe social est, pour lui, « une collection d’êtres en tant qu’ils sont en train de s’imiter entre eux ». Il s’oppose au courant durkheimien, car il conçoit le social comme l’addition des liens interindividuels et adopte une perspective individualiste.

                
                    Gustave Le Bon (1841-1931) est un auteur français qui a notamment travaillé sur le désordre comportemental et la psychologie des foules, terme sous lequel il englobe tout groupement humain à partir du moment où il possède « une âme collective ». Pour lui, le comportement des individus est déterminé par celui du groupe. Dans son ouvrage, La Psychologie des foules (1895), il avance l’idée d’une âme collective qui l’emporterait sur les consciences individuelles ; c’est l’un des premiers à démontrer les mécanismes psychologiques de la propagande. Pour lui, dans certaines circonstances données, « une agglomération d’hommes possède des caractères nouveaux différents de ceux de chaque individu qui la compose ».

							
                    Émile Durkheim (1858-1917) est un sociologue français considéré comme l’un des fondateurs de la sociologie moderne. Il exige d’étudier le « fait social » comme une chose en tant que telle, c’est-à-dire en tant que totalité non réductible à la somme de ses parties. Le fait social doit être expliqué par d’autres faits sociaux. Cette définition lui permet de dissocier l’individuel du collectif et le social du psychologique, et de montrer le caractère déterminant des phénomènes collectifs dans les comportements individuels. Il a expliqué sa méthodologie dans l’ouvrage Les Règles de la méthode sociologique (1895) puis l’a appliquée notamment dans Le Suicide (1897), où il montre que ce phénomène ne se distribue pas au hasard, mais varie en intensité selon des faits socioculturels.

							
                    Max Weber (1864-1920) est un sociologue allemand, lui aussi considéré comme l’un des fondateurs de la sociologie moderne. Il a développé les bases d’une « sociologie compréhensive » qui consiste à saisir les motifs des actions des hommes et la signification qu’ils leur donnent. Dans cette optique, le « rapport aux valeurs » entre les acteurs d’une société devient essentiel et permet de construire des « types idéaux » caractérisant des configurations historiques données. Par exemple, il a travaillé sur l’impact des déterminations religieuses dans le processus de rationalisation. Son ouvrage le plus célèbre, L’Éthique protestante et l’Esprit du capitalisme (1904), analyse les effets de la réforme protestante sur l’activité économique capitaliste. D’après Weber, c’est la Réforme protestante qui est à l’origine de l’éthique du travail du capitalisme. Plusieurs de ses travaux ont influencé les sciences sociales, notamment la problématique du pouvoir et sa typologie des formes d’autorité.

                            
                    Marcel Mauss (1872-1950) est un sociologue et anthropologue français, disciple de Durkheim. D’abord spécialiste des religions, il a contribué au développement de l’ethnologie en France. Dans son œuvre Essai sur le don (1924), il présente les règles sociales observées en Mélanésie : obligation de donner, de recevoir, de rendre, pour développer la notion de phénomène social total et montrer que, dans certains cas, les faits sociaux « mettent en branle la totalité de la société et de ses institutions ». Il a illustré cela à l’aide de son observation des échanges de cadeaux obligatoires en Mélanésie, où l’aspect économique ne peut pas être dissocié des dimensions culturelles. Pour Mauss, l’échange basé sur la réciprocité permet aux humains de substituer l’alliance, le don et le commerce, à la guerre. Dans nos sociétés occidentales, ce principe de réciprocité est toujours présent et se matérialise, par exemple, à travers la coutume d’échanges de cadeaux de fin d’année.

                
                    Kurt Lewin (1890-1947) est un psychologue allemand, qui a émigré aux États-Unis en 1933. Il a principalement travaillé sur la théorie de la dynamique de groupe et a analysé l’engagement et le comportement des individus au sein d’un groupe. En 1931, il a posé l’équation suivante : le comportement (B) est une fonction (ƒ) de la personnalité (P) et de l’environnement (E). Il a également développé la théorie du leadership (trois styles : directif, laissez-faire, participatif). Enfin, il a travaillé sur la dynamique de groupe, c’est-à-dire sur la nature, le fonctionnement des petits groupes, dans le but de faciliter des changements dans les comportements et/ou les attitudes d’une personne ou d’un groupe. Il a ainsi, par exemple, cherché à faire évoluer les attitudes des ménagères américaines à l’égard des abats, pour en augmenter la consommation dans un contexte de pénurie de viande.

                            
                    Margaret Mead (1901-1978) est une anthropologue américaine qui a étudié la manière dont les formes d’éducation modèlent différemment d’une société à l’autre les personnalités et les comportements adultes. Elle a également montré que les caractéristiques masculines et féminines ne sont pas naturelles, mais varient selon les sociétés.

                
                    Abraham Maslow (1908-1970) est un psychologue américain qui a travaillé sur la motivation. Son article « A Theory of Human Motivation » (1943) présente une hiérarchie des besoins. Il insiste sur le fait qu’un individu ne cherchera à assouvir un besoin que si les besoins de niveau inférieur sont satisfaits.

                
                    Carl Rogers (1902-1987) est un psychologue américain, connu pour avoir développé de nouvelles méthodes thérapeutiques destinées aux enfants maltraités. Il a mis en lumière l’importance de l’empathie, de la congruence et de l’authenticité dans les relations aux autres.

                            
                    Jérôme Bruner (1915-) est un psychologue américain, qui a travaillé sur la catégorisation, ou « comprendre comment l’homme construit son monde », en partant du principe que l’homme interprète le monde en termes de ressemblances et différences. Il a également souligné l’importance de la culture, du système de valeur qui construit le sens des choses. Fondateur, en 1960, du Centre d’études cognitives de Harvard, il s’intéresse d’abord aux liens entre perception et comportement. Il a ensuite travaillé sur le développement cognitif du bébé.

                
                    Michel Crozier (1922-2013) est un sociologue français, qui a particulièrement travaillé sur le fonctionnement des organisations (au sens de système d’action collective) et sur les dynamiques institutionnelles dans les secteurs public et privé, aux États-Unis et en France. L’organisation structure les rapports humains dans l’action et permet aux individus d’atteindre des objectifs communs. Cependant, elle oriente leurs comportements et contraint leur liberté d’action. Dans ce cadre, chaque acteur dispose d’une part de pouvoir, liée à l’information dont il dispose et à sa capacité d’agir de manière non prévisible ; c’est cette « zone d’incertitude » qui est la source réelle de son pouvoir.

                            
                    Jean Stoetzel (1910-1987) est un philosophe français, instigateur en France d’une discipline nouvelle, au confluent de la psychologie et de la sociologie : la psychologie sociale. Il en définit le domaine propre et met en lumière la notion fondamentale d’« attitude ». À la source des comportements individuels, considérés isolément ou en masse, l’observateur aperçoit une représentation du monde, des valeurs, qui disposent chacun à réagir aux événements d’une manière déterminée, et constituent des « attitudes ». Non nécessairement conscientes, celles-ci s’expriment sous forme verbale dans les opinions formulées au gré des circonstances. Or, conséquence méthodologique essentielle, les opinions sont mesurables, ce qui permet de construire des échelles sur lesquelles les sujets sont situés les uns par rapport aux autres. La mesure peut être étendue de petits groupes à des collectivités entières, comme des nations, en recourant à la méthode représentative 11.

                    
                

						
			

			
            
        Les apports de la pensée ethnologique et anthropologique

        
            L’analyse du monde des organisations fait appel à certains concepts définis par les approches ethnologique et anthropologique.
        
            
            L’ethnologie est la science qui a pour objet l’analyse comparée des cultures et des sociétés humaines, principalement celles qualifiées de « primitives » ou traditionnelles. Elle correspond à ce que l’on entend dans les pays anglo-saxons par anthropologie sociale et culturelle.

       
            L’anthropologie est la science qui rend compte de la diversité de la réalité humaine à travers la variété des populations humaines dans l’espace. Elle met en lumière les traits de l’organisation sociale (usages, coutumes, mœurs, règles de conduite, organisation et division du travail…) et les principes organisateurs qui donnent leur unité aux différentes manifestations de la vie en société (croyances, systèmes de valeurs…).

        
            Les rapports entre ethnologie et sociologie sont étroits. Elles ont le même objet d’étude : les sociétés, les cultures, les institutions. Le terme de « sociologie » est plutôt réservé à l’étude des sociétés industrielles complexes. L’ethnologie a par ailleurs fourni un grand nombre de données documentaires à la psychosociologie et a contribué à la prise de recul nécessaire : dans les recherches limitées à une seule et même société, les comportements individuels varient mais la norme sociale reste la même. Comparer diverses cultures permet de faire varier les normes sociales. Dons, normes et rôles sont trois concepts importants pour ces deux sciences.

			
            Le don se définit comme un transfert de bien sans contrepartie immédiate. Cependant, il engendre le plus souvent un contre-don. Cela crée des liens de réciprocité en dehors de la sphère des échanges commerciaux.


            Les normes sont des règles, des usages socialement prescrits, caractérisant les pratiques d’une collectivité ou d’un groupe particulier, et dont la non-observance entraîne réprobation ou sanction (règles de politesse, obligations sociales…). Elles sont en général fondées sur des valeurs. Une valeur est un principe posé comme vrai, beau, bien, d’un point de vue personnel ou selon les critères d’une société et qui est donné comme un idéal à atteindre, comme quelque chose à défendre. La liberté est par exemple une valeur importante dans la société française. Elle l’est moins dans d’autres pays, comme la Chine.


            Le rôle est un comportement type, un modèle de conduite, correspondant à un statut, à une position sociale. Le choix de ce terme suggère que la vie sociale s’apparente au jeu théâtral : les individus sont en représentation, ils jouent leur rôle en fonction des personnages qu’ils endossent. Le statut social est la position qu’occupe un individu dans la société.

			
            J. Stoetzel définit le rôle comme l’ensemble des attitudes et comportements que les autres sont légitimement en droit d’attendre de nous. Il associe ce concept à celui de statut qu’il définit comme l’ensemble des attitudes et comportements que nous sommes légitimement en droit d’attendre des autres.


            Les rites sont des pratiques codifiées, obéissant à des règles précises, souvent à dimension symbolique.


            Pour Durkheim, la société impose des valeurs, des normes, des rôles qui exercent une contrainte sur l’individu. Ces éléments diffèrent selon  les sociétés. Par exemple, en France, une femme, mère de famille, peut aussi avoir une carrière. En Allemagne, la société considère que les enfants doivent passer plus de temps avec l’un de leur parent (en général, la mère). Il est donc plutôt mal considéré qu’une mère de famille travaille, ce qui est par ailleurs compliqué car peu de systèmes de garde existent. Au Japon également, les habitudes sociales sont telles que les femmes mariées ne travaillent généralement pas.

			
            
        
        La perception

			
            Le passage à l’action d’un individu dépend des stimuli auxquels il est soumis et de la perception qu’il en a. La perception est le processus par lequel les informations ou sensations sont sélectionnées, organisées et interprétées.


            
            
                	
Le premier stade de la perception est l’attention. Celle-ci est sélective, une très grande partie de l’information est rejetée par le cerveau et ne franchit pas le seuil de la conscience.
           
                
Il importe donc de comprendre les facteurs qui déterminent l’attention. Un individu perçoit d’autant plus un message qu’il concerne ses besoins, du moment qu’il s’attend à le rencontrer (exemple : chez un revendeur informatique, on remarquera davantage les ordinateurs que les combinés téléphoniques…) et que l’intensité du stimulus est forte (exemple : on remarquera plus un rabais de 150 € qu’un rabais de 15 € sur un ordinateur).


                	
Deuxième stade : l’interprétation. Ici, on constate des phénomènes de distorsion cognitive : l’individu déforme l’information reçue pour qu’elle soit plus conforme à ses attentes.

            
                	
Dernier stade : la rétention sélective. C’est la phase de mémorisation. L’individu oublie la plupart des informations qu’il détecte et interprète (d’où la nécessité de répéter un message et de le rendre convaincant !).

                
            

            
            Les biais sont des phénomènes qui peuvent perturber le processus de perception. Ainsi, le contexte peut modifier ce processus (bruit, luminosité, actions d’autres personnes…). Des facteurs individuels ou sociaux (stéréotypes, préjugés) peuvent également intervenir.

			
        
             

        
        Attitudes et comportement

			
        
            Le comportement, c’est l’ensemble des réactions d’un individu, en situation d’achat, de travail, de relations aux autres…

			
            L’attitude prédispose à évaluer d’une manière (positive, négative ou neutre) une chose, une marque, un individu ou un comportement. C’est un état d’esprit que nous avons appris et qui nous conduit à répondre de la même manière à des stimuli identiques. L’attitude est généralement répétitive et durable. Elle résulte de facteurs socioculturels et psychologiques.

			
            Stoetzel (1963) définit l’attitude comme « une variable inférée, non directement observée ni observable. Elle désigne une préparation spécifique à l’action impliquant une relation sujet/objet qui la distingue du trait de caractère. Elle est toujours polarisée, impliquant l’idée de pour et de contre ».

        
            Pour Stoetzel, « l’attitude consiste en une position (plus ou moins cristallisée) d’un agent (individuel ou collectif) envers un objet (personne, groupe, situation, valeur). Elle s’exprime plus ou moins ouvertement à travers divers symptômes ou indicateurs (parole, ton, geste, acte, choix ou en leur absence). Elle exerce une fonction à la fois cognitive, énergétique et régulatrice sous les conduites qu’elle sous-tend 12 ». 

			
            Trois composantes forment l’attitude (Rosenberg et Hovland, 1960, puis Zanna et Rempel, 1988 13) :

			
					la composante cognitive fait référence aux connaissances d’un individu relatives à un objet, une marque, un individu… ;

					la composante affective concerne les émotions positives ou négatives, le sentiment que l’on éprouve vis-à-vis d’un objet, d’une marque, d’un individu… ;

					la composante conative (ou comportementale) est relative aux comportements passés et présents de l’individu face à cet objet et à ses intentions d’action.

			

			
             

        
            Les attitudes sont acquises en société par expérience ou par observation. Elles se forment principalement à partir de l’environnement de l’individu. Elles résultent donc d’un processus d’apprentissage.

			
            Elles sont stables dans le temps. Elles sont confirmées (ou non) sous l’effet de l’expérience et de l’observation.


            Elles sont composées de dispositions positives ou négatives à l’égard d’une chose, d’une personne, etc.


            Elles peuvent servir de guide à l’individu (on achète rarement un produit pour lequel on a une attitude négative). Elles aident à prendre une décision, à faire un choix.


            Elles peuvent donc être un élément prédictif du comportement mais sans déterminisme. Dans la majorité des cas, le lien se fait entre une attitude favorable et un comportement, mais ce lien n’est pas toujours automatique. Ainsi, on peut avoir une attitude favorable vis-à-vis de la marque Ferrari et ne jamais pouvoir acheter cette marque ; avoir une attitude conservatrice à l’égard des voitures et finalement acheter une voiture plus « sport » parce que le vendeur aura été convaincant. On peut aussi imaginer une attitude défavorable vis-à-vis d’un collègue de travail et l’obligation de collaborer avec lui dans le cadre d’une mission précise.

			
			
			
			
							
                Leon Festinger (1919-1989)

							
                Universitaire américain, il a montré que les écarts susceptibles d’exister entre l’attitude et le comportement suscitent un état de tension désagréable – qu’il appelle la dissonance cognitive – qui conduit l’individu à faire évoluer ses opinions ou ses croyances de manière à les rendre compatibles avec les comportements produits, ce qui réduit l’inconfort psychologique initial.

			
            

            
            
			
			    

            
            

			
							
                La Gestalt théorie

							
                La Gestalt théorie, ou psychologie de la forme, est un paradigme qui a pour idée centrale le fait que la perception d’un objet passe d’abord par une vue d’ensemble et non par la somme des détails.

							
                Cette théorie s’applique à la perception visuelle, mais aussi à d’autres domaines, notamment en sociologie, avec l’idée que dans la société, le groupe, la culture, la nation sont des entités supérieures qui priment sur l’individu.

			
            

			
			
        Les théories fondamentales de la communication

			
            Les sciences de la communication prennent leur origine dans la théorie mathématique établie dans les années quarante par les ingénieurs Shannon et Weaver 14, dans le cadre des travaux menés pour la société américaine Bell Telephone qui avaient pour but d’améliorer la qualité et la rapidité de transmission des messages téléphoniques.

			
            Ce modèle se compose d’une source d’information qui est à l’origine du message, d’un émetteur qui permet de transformer le message en signaux, d’un canal qui transporte ces signaux, d’un récepteur qui les reçoit et reconstruit le message pour un destinataire. Des perturbations – les « bruits » – peuvent altérer la transmission du message et/ou provoquer la perte d’une partie de celui-ci.

			
			
				Le modèle Shannon et Weaver

                [image: Graphique : Une succession de 7 étapes de la communication représentées par des blocs reliés par des flèches entre eux. Un bloc noté Bruit figure à part et montre son action par des flèches vers les autres blocs. La succession des étapes est : 1. Source, 2. émetteur, 3. Signal émis, 4. Canal, 5. Signal réçu, 6. Récepteur, 7. Destinataire. Les étapes 3, 4 et 5 respectivement Signal émis, Canal et Signal récu, subissent l'action du Bruit.] 
                 
			

			    
			
			Ce modèle avait le mérite d’amorcer une réflexion sur la dégradation du message lors de la transmission, ce que résume l’approche psycholinguistique : ce que je pense à ce que je veux dire à ce que je dis à ce que le récepteur entend à ce que le récepteur comprend à ce que le récepteur retient.

			
            Ce modèle a été critiqué, car il ignore les interactions entre la source et le destinataire et nie l’importance du message, comme le rôle potentiel du media utilisé.

        
            Norbert Wiener 15 (1894-1964) a donc enrichi le modèle en intégrant la notion de rétroaction (ou feed-back), c’est-à-dire de l’influence de la réaction du destinataire sur le comportement de la source du message.

			
            
			
				Le modèle Wiener

                [image: Graphique représentant pas des blocs reliés entre eux une succession de 5 étapes de la communication. Un bloc noté Bruit est à part et indique son action sur les autres blocs par des flèches pointant vers eux. Un bloc Rétroaction est positionné un peu plus à part et relie la dernière étape à la première étape. La succession des étapes est 1. Source, 2. Signal émis, 3. Canal, 4. Signal reçu, 5. Destinataire qui rétroagit sur la source. Le Signal émis (2), le canal (3) et le signal réçu (4) subissent les effets du Bruit. ]
			

			
			
			L’École de Palo Alto s’est, quant à elle, intéressée à l’étude des relations entre individus et à leurs communications. La théorie globale de la communication que développent ces chercheurs se base sur les principes suivants :

			
					la communication est une interaction entre deux locuteurs pour lesquels la relation est aussi importante que le contenu du message transmis ; 


                
					il est impossible de renoncer à une communication ou de la refuser : « on ne peut pas ne pas communiquer » et tout est communication (geste, paroles, mouvements, silences…) ;

				
                	comprendre un processus de communication nécessite la connaissance et l’analyse de son contexte : niveau sonore, durée des temps de parole, ambiance et niveau sonore de l’environnement, codes, proximité physique des locuteurs, gestes… Communications verbale et non verbale forment un tout ;

				
                	dans tout message, il existe un contenu explicite et un contenu implicite.

			

					
			
			
            
                L’École de Palo Alto

							
                L’École de Palo Alto désigne un groupe informel de chercheurs travaillant dans la ville de Palo Alto, proche de San Francisco, et de l’université de Stanford. Ce groupe a bénéficié d’une dynamique insufflée par un personnage crucial pour la psychologie américaine, Gregory Bateson (1904-1980), anthropologue de formation, qui, dans les années trente, s’intéresse moins à la description traditionnelle des peuplades qu’à celle des relations interpersonnelles. À partir de 1942, il découvre les concepts liés à la cybernétique. Parmi eux figure le feed-back, ou boucle de rétroaction, décrivant comment un système maintient son équilibre grâce à l’adaptation permanente de chaque élément à ses homologues et son environnement, et entreprend d’étendre ces notions de causalité circulaire à la communication humaine et animale.

							
                L’approche systémique de l’École de Palo Alto insiste sur le fait que l’on ne peut pas ne pas communiquer (formule de Paul Watzlawick). Par ailleurs, contrairement au courant structuraliste prédominant dans les années soixante, ces chercheurs considèrent que les individus produisent les faits sociaux, et non l’inverse. Cette école conserve aujourd’hui une grande influence, grâce à de nouvelles générations de chercheurs.  

            
            

			
		  
        
			La sémiotique, étude des systèmes de signes non linguistiques, a pour objet les systèmes de signes composant des systèmes de signification (images, gestes, sons…) qu’on retrouve dans des rites, des protocoles ou des spectacles. Elle décompose le signe en signifiant et signifié, reliés entre eux par un mode de signification :

			
					le signifiant est l’expression du signe, sa forme matérielle ;

					le signifié est le contenu du signe, son sens ;

					la relation entre signifiant et signifié est une convention issue d’un accord explicite (signalétique du code de la route par exemple) ou non (codes poétiques, artistiques…) entre l’émetteur et le récepteur.

			

			
        
            Le codage du message, c’est-à-dire le choix d’un signifiant, est une étape fondamentale de la construction de la communication. Un mauvais choix de signifiant risque d’engendrer un problème de compréhension et ne sera donc pas efficace.

        
            Enfin, le modèle des cinq W de Harold Lasswell « Who says What to Whom through Which channel with What effect? » auquel on peut ajouter When et Where, traduit en français par « Qui dit Quoi, Où, à Qui, Comment, Pourquoi, Quand ? » (QQOQCPQ) est particulièrement intéressant à appliquer à la communication des organisations.

	
            
        
        Culture d’entreprise, culture nationale et identités nationales

			
            
                La culture caractérise l’entreprise et la distingue des autres dans ses façons de réagir aux situations courantes de la vie de l’entreprise comme l’approche d’un marché, la définition d’un standard d’efficacité ou la résolution des problèmes de personnel.

                Maurice Thévenet

            

			
        
        
            Maurice Thévenet, dans son livre La Culture d’entreprise, distingue la culture de l’entreprise et la culture nationale. Le concept de culture d’entreprise peut être illustré avec l’exemple suivant. Un dirigeant d’une entreprise récemment créée par la fusion de deux entreprises industrielles A et B affirme : « Quand j’ai besoin d’une nouvelle pièce, je peux demander à quelqu’un de l’entreprise A de s’en occuper : il rentrera dans son bureau et je ne le reverrai pas de deux mois, mais il reviendra avec un dossier de 2,5 kg contenant tous les plans, croquis et dessins possibles de la pièce en question, des machines permettant de la fabriquer, des ateliers et des usines nouvelles pour installer les machines. Face à ce même problème, quelqu’un de l’entreprise B ira immédiatement chercher un sous-traitant dans les pages jaunes de l’annuaire 16. »

			
        
            Edgar Schein, en 1985, définit la culture d’entreprise comme « l’ensemble des hypothèses fondamentales qu’un groupe donné a inventé, découvert ou constitué en apprenant à résoudre ses problèmes d’adaptation à son environnement et d’intégration interne. Ces hypothèses ont été suffisamment confirmées dans l’action, de sorte qu’on puisse les considérer comme valides, et donc les enseigner à tout nouveau membre du groupe, en les présentant comme la manière appropriée de pouvoir penser et sentir les problèmes de l’action collective ».

			
			
        
            Le psychologue néerlandais Geert Hofstede, quant à lui, a travaillé sur la culture nationale. Il distingue quatre dimensions pouvant caractériser une culture nationale :

			
					la dimension « individualisme versus collectivisme » permet de différencier les cultures selon la relation qui lie les individus à leur collectivité de référence (famille, équipe de travail, village…) ;

					la « distance hiérarchique » prend en compte l’attitude vis-à-vis des inégalités de pouvoir ou de richesse entre les membres d’une même culture ;

					le « contrôle de l’incertitude » met l’accent sur le rapport qu’entretiennent les différents pays vis-à-vis de l’incertitude ;

					la dimension « masculinité versus féminité » permet de différencier les cultures nationales où les hommes et les femmes occupent des emplois nettement démarqués, les premiers tendant à exercer des fonctions supérieures et les secondes des emplois subalternes.

			

			
        
            Philippe d’Iribarne 17 a mis en évidence des traits culturels pertinents pour chaque pays, en décrivant des conduites types. Son approche permet aux membres des entreprises de comprendre pourquoi certains changements sont difficiles, voire impossibles à conduire. Il insiste sur le fait qu’une gestion efficace des organisations doit prendre en compte les traditions nationales. 

			
            Pourquoi des Français peuvent-ils être très contents à l’issue d’une réunion alors que Suédois, Allemands et autres Néerlandais sont furieux, jugeant qu’il ne s’y est rien passé ? Une réunion de décision française est un élément d’un processus dans lequel chaque partie avec ses idées contribue à décortiquer le problème. Quand ces points sont éclaircis, la décision proprement dite est généralement confiée à un chef qui la finalisera et précisera ce qu’on va faire.

			
            Au contraire pour les Néerlandais une décision est un accord solennel entre des gens qui se sont réunis, réunion au cours de laquelle chacun a accepté de faire un pas vers l’autre pour parvenir à un compromis. Ce ne sont pas les idées qui sont sacrées mais l’accord collectif. Dans cette perspective, ils n’apprécient pas une réunion dans laquelle aucune décision n’a vraiment été prise ou, pire encore, dans laquelle on a cru prendre une décision 18.

			
			
            
        Pistes pédagogiques

        
            1. Étudier un échange entre deux salariés de l’entreprise

			
            L’enseignant pourra proposer un contexte d’entreprise mettant en scène un comptable et un commercial, l’un essayant de faire accepter à l’autre ses arguments et de lui faire modifier son comportement.

                
            Chacun a des objectifs différents liés aux responsabilités de ses fonctions :

                
                    	le commercial a pour principale mission de signer des contrats de vente ; il a en général une marge de manœuvre pour négocier les tarifs et les conditions de paiement ; les notions de marges et de trésorerie ne sont pas ses priorités ;

                    	le comptable a pour principales missions l’enregistrement des factures et la gestion de la trésorerie 19 de l’entreprise. En liaison avec le contrôleur de gestion, il peut également réaliser des calculs de coût permettant de prendre des décisions quant à la fixation des prix des produits ou services.

                

			
        
            Les textes et dialogues proposés mettront en lumière les relations formelles et informelles entre ces deux personnes, de façon à caractériser les comportements individuels au sein des groupes, à repérer ce qui, dans les relations, révèle la culture et les valeurs de l’organisation et à décrire, caractériser et analyser les situations de communication à partir de leurs composantes et des phénomènes relationnels qu’elles contribuent à développer.

       
            Ce travail peut être mené en visionnant une vidéo, sur la base d’un dialogue écrit par l’enseignant, ou à partir d’un jeu de rôle.

			
        
        2. Animer un jeu de rôle « chef et subordonné »

        
            L’enseignant pourra proposer un jeu de rôle, mettant en scène un responsable hiérarchique et un subordonné.

            Le responsable hiérarchique aura une feuille de route, avec, par exemple, pour mission de faire accepter à son subordonné un changement de poste. Le subordonné aura, quant à lui, une liste d’informations sur son caractère, sa culture, ses contraintes personnelles…

			
        
        3. Analyser une vidéo

        
            L’enseignant pourra présenter une séquence vidéo sur une situation de communication issue d’un film, d’une série télévisée ou autre. Il construira, avec les élèves, une grille d’analyse de cette situation de communication pour mieux comprendre les différents éléments la composant.

        
            Certaines séries télévisées sont intéressantes à utiliser, notamment en ce qui concerne les rôles, les traits de personnalité.

        
            Un travail sur le film Douze hommes en colère permettra de montrer qu’il est possible de caractériser chacun d’eux en observant leurs choix et leurs comportements. Chaque choix est en effet le reflet d’une individualité (culture, groupe d’appartenance, référence… qui sont propres à chacun) et peut être analysé par les élèves.

			
        
        4. Analyser une photographie

        
            L’enseignant pourra proposer une photo d’une personne dans une organisation (connue ou non) et demander aux élèves de décrire ses particularités, les normes, les codes, les cultures dans lesquelles elle a évolué…

        
            Une autre possibilité serait de comparer deux photographies de deux salariés occupant des postes différents dans une même entreprise (par exemple chez McDonald’s : un cadre et un employé). L’élève peut construire une grille d’analyse reprenant les concepts abordés et comparer les deux situations.

			
        
        5. Faire réfléchir les élèves sur leurs groupes d’appartenance et de référence

        
            L’enseignant pourra faire travailler les élèves en les faisant s’interroger sur les organisations auxquelles ils appartiennent et auxquelles ils aimeraient appartenir, ce qui permettra d’introduire les notions de groupe d’appartenance/de référence. Ce travail doit être conduit avec délicatesse de manière à ne stigmatiser aucun participant à cette prise de conscience.
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