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Pr éf ace

Ce programre de fornmation fait partie d une série de cours
él aborés par le projet BIT-MATCOM destininé a aider |es
personnes qui veul ent entreprendre des activités de forna-
tion a |l'intention du personnel chargé de |a gestion des co-
opératives agricol es dans | es pays en dével oppenent.

La fornmation fournie au titre du programe, de néne que
celle qu offrent les autres cours de |la série repose sur une
anal yse appr of ondi e:

(1) des téaches et fonctions qui inconbent aux coopératives
agricol es dans | es pays en dével oppenent;

[i1) des problenes et obstacles auxquels on doit faire face
pour mener a bien ces taches et fonctions.

Les résultats de cette anal yse sont refl étés dans |le "Cuide
du Programme de formation pour |a gestion des coopératives
agricoles" de MATCOM Le Guide conprend 24 sections traitant
de |l a gestion et MATCOM a él aboré des cours de formation
senbl abl es a ce nmanuel pour |es thénes suivants:

- Collecte et réception des produits agricol es
- Gestion du transport

- Commerci al i sation des produits agricoles

- Gestion du personne

- Gestion financiere

- Préparation et évaluation des projets

- Planification du travai

- Cestion des coopératives agricoles

Pour de plus anples informations sur le matériel de forna-
tion ci-dessus, vous étes priés de vous adresser au

Proj et MATCOM

c/ o Service COOP
CH 1211 Geneve 22
Sui sse
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Goupe cible

Ce programe de formation sur |la "Gestion du personnel”
S' adresse a des gérants de coopératives agricoles, a
| eurs adjoints et aux nenbres du conseil ou conité de
gestion chargé du personnel .

Il peut également étre utile a du personnel auxiliaire
de ce groupe cible: aninmateurs chargés des coopératives
ou agents de vul garisation.

hi ectif

L' objectif de ce programme est de pernettre aux par-
ticipants de faire le neilleur usage des ressources
humai nes dont ils disposent dans |'intérét des deux
parties et de nettre en pratique toutes |es procédures
officielles et juridiques concernant |'enploi du per-
sonnel. En particulier, le progranme pernettra aux
partici pants de:

- décrire |"organi sation d' une coopérative, d identifier
et d expliquer le réle vital que jouent des groupes
spont anés dans une structure organi se€e;

- établir des objectifs appropri és pour une coopérative
et son personnel (pris individuellenent) pour arriver
a une unité d' action;

- anal yser les tacnes que doivent reéaliser |es enployés,
choisir les techni ques appropri ées pour nesurer le
travail et établir des descriptions des taches;

- appliquer des nethodes efficaces pour choisir et re-
cruter |e personnel;

- s'assurer que |e personnel est danment infornmeé de tous
ses droits et responsabilités et que | es renseigne-
nments nécessaires sur |le personnel sont notés a tout
monent ;
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identifier les facteurs qui peuvent influencer |es

salaires et choisir |la méthode de rétribution con-

venant a un travail donné;

- notiver |e personnel pour que le travail soit satis-
fai sant, reconnaitre |a nature ennuyeuse de travaux
"faciles" et trouver des noyens de les "enrichir pour
aneliorer le noral et |la productivité des enpl oyés;

- eétablir une comunication réelle et efficace sur les
lieux de travail

- identifier les raisons pour réaliser des interviews,
pour éval uer |es performances, nener de telles inter-
views et traiter |es questions de discipline;

- identifier 1le rdle des syndicats dans les relations de
travail coopératif et de négocier avec eux ou avec
toute autre organi sation de nmani ére efficace en tenant
conpte des |ois applicables concernant |e travail

- identifier ce que la formati on du personnel pernet

d obtenir et choisir des nethodes appropriées de

formation pour obtenir une augnent ati on de

|"efficacité du personnel;

il :

Le programme décrit dans ce nmanuel peut étre utiliseé
pour faire un cours spécialisé sur la gestion du
personnel . Le programre dans son ensenble ou en parties
peut aussi étre incorporé a un plan d' études plus
générales sur la formati on en gestion.

Dur ée

Le programme décrit dans ce manuel conprend 31 cours qu

peuvent durer de une a trois heures (engagenent a
| *action: huit heures). Le progranme entier prendra a
peu prés 60 heures soit environ 10 jours, selon |les
qualifications et |'expérience des participants. Un
horaire des cours devra donc étre préparé en con-

séquence.
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Le programme se base sur |'idée que |la formation colte
cher et que |es fonds disponibles sont rares. On | a
considere donc comme un investissement et si on
n' obti ent pas de bons résultats, on n'en retirera aucun
bénéfi ce.

Une fois rentrés chez eux, |les participants devraient
donc étre en nesure de nontrer de pettes anéliorations
dans leur gestion Afin d'vy préparer les participants et

de | eur en donner |es noyens, on a adopté un systeme
d' ensei gnenent particuliérenent actif en utilisant des

nethodes d' apprentissage "participatives" et un engage-

ment a |'action intégré.

Les participants n' étudi eront pas |a gestion du per-
sonnel d'une nmani ére général e et passive: |es problenes
guotidiens qu'inplique |la gestion seront, dans |a nesure
du possi bl e, abordés par des études de cas concrets,
des jeux de rbles et d autres exercices visant a ré-
soudre ces problenes. Les participants qui, la plupart
du tenps, travaillent en groupe apprendront en résol vant
ces probl émes conmme dans la vie réelle avec |'assistance
et |'"orientation dont ils auront besoin fournies par le
formateur dont |le rdole sera davantage de leur faciliter
|l a tache que de leur faire un cours.

L' engagenent a | 'action prévu a la fin du programre
donnera a chaque participant |'occasion d utiliser |es

connai ssances et |'expérience de ses coll égues pour
trouver une solution concrete et val able a un probl éne
spéci fique auquel il sera confronté. Le participant

s' engagera a appliquer cette solution
Structure

Le progranme est divisé en 13 thénes (voir table des
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mati eres pages Xl et XlV) faisant chacun |'objet d'un
certain nonbre de cours. Le matériel suivant est fourn
pour chaque cours:

- un guide pour le formateur (pages jaunes), qui i ndi que
| " objectif du cours, évalue |l e tenps nécessaire et
donne un plan d' ensenbl e conprenant | es instructions
pour conduire |e cours;

- des inprinés (pages bl anches) pour |es études de cas,
|l es jeux de rbles, |les exercices, a reproduire pour
di stri buer aux participants.

I . I el

Avant d'utiliser | e programme pour une formation dans |a
pratique, il peut étre nécessaire de |'adapter. Cel a
peut se faire comre suit:

Lire |l e programme dans son ensenbl e et décider si:

- le programme peut étre utilisé tel quel;

- seuls certains thénes ou certains cours doivent étre
utilisés;

- de nouveaux thenes ou de nouveaux cours doivent étre
aj out és.

La déci sion dépendra des besoins de formation des parti -
ci pants, du tenps et des noyens dont vous di sposerez.

Le formateur lira en détail les cours qu'il aura décidé
de faire. Il vérifiera les sujets a traiter dans le
guide et dans les inprimes, y apportant |les nodifica-
ti ons nécessaires pour inclure nonnaies, nons, cultures
utilisés localenment. Cette adaptation aidera |les parti-
cipants a s'identifier plus facilenent avec | es gens et
| es situations décrites dans |les textes distribués et
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augnentera consi dérablenent |'inpact et |'efficacité du
pr ogr amme.

ive consi dérez pas ce manuel comme un livre qui donnerait
| es seul es réponses justes. C est plutbét une suite de
suggestions et d'idées que vous devez adapter, nodifier
ou rejeter conme vous |'entendez. La neilleure preuve du
bon usage que vous en ferez sera la quantité de change-
nments, additions et nodifications que vous y aurez ap-
port és.

Préparation du matériel de formation

Les inprimés a distribuer représentent une part inpor-
tante du matériel de formation utilisé dans |le pro-
gramme. |l s peuvent étre obtenus par reproduction a
partir des originaux, fournis dans |e classeur apreées
gu'ils aient été adaptés selon | es besoins. La repro-
duction peut se faire a |'aide de n"inporte .quelle
mét hode: pol ycopie, tirage en offset, photocopie.

Le seul instrunment indispensable a |la fornation est le
t abl eau noir.

Dans | es gui des des cours on trouvera quel ques sug-
gestions sur |'utilisation des nméthodes audi ovi suel | es.

Si vous di sposez de rétroprojecteurs ou de tabl eaux de
papi er, préparez-les a |'avance. Si vous n'en avez pas,

utilisez le tabl eau noir.

Le Questionnaire prélimnaire sera envoyé aux partici-
pants a |'avance. Ils devront le renplir chez eux et le
remettre au début de la formation

] . o

Certains formateurs penseront qu'un matériel didactique
de ce genre n'exige que quel ques m nutes de préparation
pour chaque cours. Ce n'est pas |le cas.
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Avant | e cours qui se fera enti érement ou en partie a
|"aide de ce matériel le formateur:

a) Lira attentivenent |le cours, s'assurera d'en conpren-
dre le contenu et d' étre capable de prévoir son dé-
roul erent en cl asse;

b) Refera tous | es exercices, s'assurera de |les com
prendre parfaitenment et essaiera de prévoir les
erreurs que |les participants pourront faire, les
différentes reéponses qu'ils pourront donner qui
peuvent ne pas étre fausses et mériter qu' on s'y
arréte;

c) Reverra les études de cas et tentera de prévoir tou-
tes |l es anal yses et | es réponses que peuvent faire
| es participants;

d) Cherchera autant d'exenples que possible pris dans |la
région afin dillustrer |les points soul evés et |es

not era dans son nmanuel

e) Préparera avec le plus grand soin |le plan du cours,
essai era de prévoir a peu pres conbien de m nutes
prendra chaque partie et fera les nodifications qu
s'inposent pour |'ajuster au tenps inparti; il ne se
sentira pas obligé de respecter a la lettre | a durée
pr évue dans | e manuel .

licati I

En utilisant le matériel didactique essayez d' observer
| es directives suivantes:

a) Placez les participants de naniere a ce qu'ils se
trouvent le plus possible |es uns en face des autres
ne les nmettez pas en rangs les uns derriéere |les
autres car vous seriez le seul qu'ils pourraient voir
de face;
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b) A ssurez-vous que |les participants ont une idée claire
de la structure du cours; indiquez-la au début du
cours et suivez-la; sinon, infornez-en |les parti
cipants et faites a la fin du cours un résune de |a
facon dont il s'est déroul é;

c) Ayez hien présents a |"esprit tous |les points qu'i
faut enseigner et n' oubliez pas que |l es objectifs du
cours sont axés sur le travail

d) Montrez-vous flexible, ne soyez pas esclave du manue
et n' hésitez pas a changer de point de vue en fonc-
tion d' éventuel | es suggestion ém ses par les parti -
ci pants;

e) Eviter chaque fois que c'est possible de dire quoi
que ce soit aux participants; dans un cours reéussi
des questions habil enment posées | eur pernmettront de
dédui re eux-nénes reéponses et sol utions;

f) Si vous ne parvenez pas a leur faire trouver une
certai ne réponse, c'est votre faute, non la |eur;
persi stez, posez |la question de naniére différente,
nettez-les sur |a piste et ne donnez vous-néne | a
solution que si tout autre noyen a échoué.

g utilisez le silence comme une arne; Si personne ne
répond a une question posée, préparez-vous a attendre
20 ou 30 secondes afin que quel gu' un se hasarde a
ronpre le silence;

h) En ce qui vous concerne, évitez de parler. Les dis-
cussions et |es suggestions des participants doivent
prendre les trois-quarts du tenps; posez des ques
tions, écoutez et dirigez |les discussions plutdt que
de parler. (Plus vous parlez, plus vous révélez votre
propre nangque d'assurance et votre ignorance sur le
suj et car vous nontrez par |a que vous ne voul ez pas
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pas prendre |le risque de devoir répondre a des ques-
tions ou a des observations qui vous enbarasserai -
ent).

Ne ridiculisez jamais un participant qui pose une
question ou fait une suggestion; elles ont toujours
un aspect valable et le fait de |'avoir posée ou
faite est en soi méritoire.

Si vous ne pouvez pas répondre a une question d'un
partici pant ou faire un commentaire sur une sug-
gestion (et néne si vous | e pouvez) denandez a un
autre de répondre ou de donner son avis. Vous n'étes
pas | a source de toutes connai ssances; vous étes |a
pour en faciliter |"acquisition.

Chaque fois que |'occasion s'en présente, écrivez au
tableau les nots enployés par les participants;
n' enpl oyez pas ceux du manuel, nméne s'ils sont plus
préci s.

Soyez prét a jouer "l'avocat du diable"; il n'y a
pas, en 'général, de réponses justes ou fausses dans
| es probl énmes de gestion et |es participants doivent
voir et conprendre | es deux aspects de toute ques-
tion.

Si les participants senbl ent suivre une direction
tres différente de celle qui est indiquée dans le
manuel , ne vous y opposez pas ouvertenent; elle peut
présenter autant, sinon plus d'avantages.

Faites parler ceux qui gardent |le silence et, au
besoin, faites taire ceux qui parlent trop

Assurez-vous que tout le nonde conprend ce qui se
passe; évitez que seuls ceux qui conprennent nono-
pol i sent | a discussion.
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Aprés le cours

Six nois apres le cours nettez-vous en contact, en per-
sonne (ou par lettre), avec chacun des participants
pour savoir comrent ils ont su appliquer ce qu'ils ont
appris, et comment ils parviennent a réaliser |leur "en-
gagenent a | 'action". S'ils n'ont pas réussi, c'est |la
faute du programe de formation et non la leur. La for-
mation était inefficace, les participants mal choisis
ou bien vous n'avez pas réussi a reconnaitre |les pro-
bl enes qui | es ont enpéchés de nettre en application ce
qu'ils ont appris.
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GESTIUN DU PERSONNEL

Questionnaire préliminaire

1) NOM, PrANOM: vveeusvrsnsnsnosoonssssnessssnsssenssssssses
2) CoOopérative/OrganisSmMe:T v s st s sssnsvnsnnssnsssss
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3) Désignation de VOLTE POSEEI vuweernru oo snsnnsssnsons
4) Description de VOS tACheS: tuueer it tnterneensnrsnoenans
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Formation(s) complémentaire(s)
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6) Quelles sont, parmi les aspects de votre travail aveec 1le

personnel, ceux que vous préférez?
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7) Quelles sont, parmi les aspects de votre travail avec 1le
personnel, ceux gque vous aimez le moins?
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8) Principaux problémes auxquels votre coopérative doit
faire face en matiére de gestion du personnel:
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9) Complétez la phrase: "A la suite du cours sur la gestion
du personnel, j'espére &tre en MESUre de .uevesesosrovsons
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Cours 1.1 Introduction
Cours 1.2 Structures formelles d’organisation

Cours 1.3 Groupes informels




Cours 1.1
Feuille 1

L NTRODUCT] ON

hjectif: Assurer que tous les détails adm nistratifs ont
été régl és, présenter les participants | es uns aux
autres, souligner |' inportance du cours pour ane-
liorer | a gestion coopérative et expliquer |a na-
ture et le contenu du progranne.

Dur ée Deux Heur es.

Mat ériel : Questionnaire prélimnaire danment renpli, calen-
drier et |liste des participants.

Quide pour le fornnteur:

1) Si le cours est inauguré officiellenent, on donnera a |a
personne qui en sera chargée des informations pour
qu' elle mette |'accent sur |es points suivants:

- L'inportance des coopératives dans | e dével oppenent na-
tional .

- Le rble vital et essentiel de | a gestion. Une bonne
gestion peut assurer |la réussite d' une coopérative néne
si |l es nobyens financiers sont inadéquats, si |les , nar-
chés sont fortenent concurrentiels et si le climt
est hostile. Mne de grandes ressources peuvent étre
gaspill ées par la faute d'une mauvai se gesti on.

- La nécessité de faire le neill eur usage possi bl e de
toutes |l es ressources et en particulier des ressources
humai nes. Les nilitaires disent qu'il n'y a pas de gons
ou de nauvai s sol dats, seul enent de bons ou de mauvai s
officiers. Cela s'applique aussi aux coopératives.

Le formateur soulignera ces points lui aussi si |le cours
n' est pas i nauguré officiellenent par un visiteur de
mar que

1) Assurez-vous que tous |les aspects admnistratifs du cours
sont clairement conpris et qu'il n'y a pas de probl énes
non encore résolus qui risquent d' af fecter |"efficacité
de | ' apprenti ssage. Montrez bien que ceci est un exenple
d' une gestion efficace du personnel. De néne que | es par-
tici pants ne peuvent apprendre s'ils ne sont pas sOrs de
| a durée du cours, des conditions d' nébergenent, repas,
colts et autres détails, |les enployés d une coopérative
ne donneront pas le neilleur d eux-nénes s'ils ne con-
nai ssent pas les conditions de travail, |les salaires et
autres questions du méme ordre.
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3) Expliquez que | ' objectif du cours est d' améliorer |a ca-

4)

5)

pacite des participants pour qu'ils travaill ent avec une
pl us grande efficacité avec | eurs coll égues et | eurs
subordonnés. Il ne s'agit pas sinplenent de répéter des
tnéories et des principes sans les nettre en pratique | e
cours traite du travail avec |l es gens et bien des | econs
consi steront a apprendre en faisant. Les participants
travailleront |l es uns avec |l es autres en simul ant des
situations qui tendront a conpriner des expériences de |a
vie réelle en périodes courtes de facon a ce qu'ils

pui ssent en tirer profit pour |eur apprentissage.

Ces simul ati ons peuvent au début paraitre enfanti nes ou
une perte de tenps. Les participants doivent persévérer
et faire comme on leur dit; ils seront réconpensés par
une ;neilleure conpréhension de |la mani ére dont ils (ou
d' autres) se conportent pendant |le travail et coment
elle peut étre aneliorée.

Divisez les participants par paires. Demandez a un nenbre

de chaque paire de parler a |'autre brieéevenent et a voix
basse de son travail et d' un probl éne de gestion du per-
sonnel auquel il est confronté en ce ;nonent. Puis, deman-
dez a |'autre nenbre de chaque paire de donner |es nménes

informati ons a son partenaire. Enfin, demandez a chaque
partici pant d'informer chacun a son tour le reste du
groupe sur ce qu'il a appris de son partenaire. Faites un

résuné au tableau ou sur |l e rétroprojecteur comme suit:

- Les princi paux domai nes d' expéri ence que chaque parti -
ci pant a apportés au groupe (par exenple adninistration
génér al e, adm ni stration du personnel, formati on
supesvision sur le terrain, expérience acadéni que ré-
cente).

- Les princi paux donmi nes auxquels se référent | es pro-
bl énes décrits par chaque participant a son partenaire
[par exenpl e discipline, coimunication, adm nistration,
politique salariale, corruption). Au besoin, utilisez
les renseignenments fournis dans le questionnaire
prélimnaire.

Dites aux participants qu'a la fin du cours on s'attend a
ce que chacun, i ndividuell enent, concoive et s'engage a
réaliser un plan d'action qui devra conprendre:

- Un exposé sur un probl ene de gestion du personnel dans
son entrepri se.

- Une bréve description de |a mani ére dont il pense ré-
résoudre | e probl éne.

- Des idées sur la fagon dont il "vendra" cette solution

a son personnel subalterne et, |l e cas éechéant, au
comté et aux adhérents.
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Cours 1.1
Feuille 2

- Une description spécifique de ce que | e participant
espere exactenent avoir atteint a une date détern née
(dans les six nois aprés la fin du cours).

Dites aux participants que |les formateurs, essaieront de
se nettre en contact avec eux apreés cette période pour é-
val uer | e succés qu'ils auront obtenu en réalisant |eurs
plans. Le programre, plutdét que les participants, sera
éval ué par |e succés obtenu.

Assurez-vous gque chaque participant ait une copie du ca-
| endrier. Exam nez-|e rapidenent. I|ndiquez quand |les di-
vers probl énes identifiés par |es participants seront
traités. Insistez sur le fait que le cours est fait dans
|"intérét des participants et que toutes suggestions pour
apporter des changenents tant sur |'attention accordée
aux divers sujets que sur |'noraire seront bienvenues.
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STRUCTURES FORMEITES [ ORGANI SATI ON

hjectif: Permettre aux participants d identifier, de decire

et d' évaluer |a structure fornelle d' organisation
d' une entreprise coopérative.

Dur ée : Deux heures.

Quide du formteur :

1) Denandez aux participants de décrire la structure d' une

2)

coopérative de |eur pays au niveau primire, secondaire
et tertiaire. Invitez un participant a dessiner |la struc
ture au tableau. Il utilisera probabl enent un di agramme
en forme d"'arbre généal ogi que" comre suit:

FEDERATION NATIONALE DES COOPERATIVES

|

UNIONS COOPERATIVES REGIONALES

|

ENTREPRISES LOCALES PRIMAIRES

MEMBRES

Assurez-vous que les nenbres y figurent et que tous |es
partici pants conprennent | e sens d'un di agrame de ce
genre.

Demandez aux participants de suggérer |a place des éle-
ments suivants et celle de leur direction dans un tel
di agr amme:

Produits fermers.

Intrants agricol es.
- Argent.
- Les produits agricoles vont des nenbres "vers |l e haut".

- Les intrants agricoles vont des niveaux supérieurs aux
menbres "vers | e bas".
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- L'argent va aux nenbres en se dirigeant "vers |e bas"
et des nmenbres aux entreprises, unions ou aux organi-
sations de services au niveau national en se dirigeant
"vers |l e haut".

3) Denmandez aux participants de décrire le flux d'instruc-

4)

5)

tions et de contréle dans | eur diagramre. Montrez conment
| *autorité globale prend son origine, en théorie, dans
| es nenbres et se dirige "vers le haut" mais que |les in-
structions journalieres conme | es commandes de produits
vont en général vers |le bas, vers |es nenbres.

Un ministéere ou autre organi sne peut contrdler et diriger
|l es activités d' en haut, de telle sorte que |les instruc-

Y

tions se dirigent vers |le bas tant pour les affaires a
| ong qu'a court terne.

Faites sur |l e tableau ou rétroprojecteur la |liste des
i ndi vi dus/ groupes sui vants dans une entrepri se hypot hé-
tique et demandez aux participants d' essayer de dessi ner
sur un papi er un diagrame pour décrire leurs relations:
- Le conptable

- Les nmenbres

- Les ouvriers de |'usine

- Le comte

- Le directeur des transports

- Le directeur général

- Le directeur de |'usine de traitenent

- Un enpl oyé aux conptes

- Des chauffeurs

Denmandez a un participant de reproduire sa réponse sur |e

tableau. Il aura sans doute fait un diagramme du genre
sui vant :
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LES MEMBRES
LE COMITE DE GESTION
LE DIRECTEUR GENERAL

| N

LE DIRECTEUR DES LE COMPTABLE LE DIRECTEUR D£
TRANSPORTS L'USINE
CHAUFFEURS EMPLOYES AUX COMPTES OUVRIERS

6) Denmandez aux participants de décrire le flux d':

a) instructions et

b) information

dans une entreprise coopérative de ce genre.

Les instructions et |'information vont depuis |es nenbres
en descendant vers | es enployés en passant par tous |es

ni veaux de personnel. L'information va dans |es deux di-
rections et peut consister en instructions dans certains

by

cas et a certains stades.

Ecrivez la liste suivante sur |e tableau ou le rétropro-
j ecteur:

- Trois dépdts de district

- Trois usines

- Un départenent des transports

- Un départenent de commercialisation

- Un départenent de dépdbt centra

- Un départenent administratif

- Un départenent de conptabilité

- Un départenent de la formation

- Un départenent du personnel

Demandez aux participants d'imgi ner deux entreprises

coopératives ayant chacune la néne liste de fonctions.

Dessinez ou distribuez des copi es des deux organi grames
suivants pour nontrer comment |es entreprises A et B qui
ont des fonctions identiques sont organi sées.
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I ndi quez que d' autres fonctions occupent aussi du per-
sonnel, comre dans | es dépbts de district. Seuls |'usine
A et |e départenent des transports ont été nontrés en
détail. Accordez de cing a dix mnutes aux participants
pour étudier |les diagrammes et assurez-vous qu'ils ont
conpris leur signification.

8) Demandez aux participants d imginer qu'ils . sont eux-
ménmes ouvriers dans |'usine A et d expliquer a un chauf-
feur les détails d une livraison. Quel serait le circuit
of ficiel de communication dans |'une et |'autre entre-
prise?

Entreprise A Entreprise B
Ouvrier Juvrier
Gérant usine Contremalitre
3 (superviseur ouvriers)
responsable transports Gérant usine
Chautfeur Chef departement

9)

¢

Responsable commnerciali-
sation et distrioution

¢

Responsabl

0]

transports

Superviseu e section

e

Cha

o
aul
Hh
@
o
~

Ceci nontre clairenent quel circuit causera |le plus de
délais et de possibilités de nal entendus.

Demandez aux participants quelle entreprise sera meux en
nmesure de superviser et de guider efficacenent son per-
sonnel, A ou B

- Conbi en de personnes se trouvent sous |'autorité du
responsabl e des transports dans |'entreprise A ? (neuf)

- Conbi en de personnes se trouvent sous |"autorité du
supervi seur de section dans B |[trois)

| est évident qu'un superviseur qui est responsabl e de
rois personnes pourra avoir avec elles un contact plus
t

I
t
étroit que s'il est responsabl e de neuf personnes.

Assurez-vous que tous les participants conprennent |a
différence entre | es deux types d' organisation en |eur
posant des questions de ce genre:



- Conmment un nécanicien affecté aux transports enprun-
tera-t-il des outils ou des pieces de rechange a un
mécani ci en de | ' usine?

- Comment un nenbre du comté obtiendra-t-il des ren-
sei gnenents d' un chauffeur?

- Comment | e Départenent du personnel demandera-t-i
certaines informati ons a un ouvrier ?

[0) Montrez la différence essentielle entre une organi sation
"horizontale" et une organi sation "vertical e" Expl i quez
conmment | e nonmbre de personnes qui sont placées sous |es
ordres d'un gérant ou lui font rapport (marge de con-
tréle) affecte une organi sati on.

Montrez que, quand |la marge de contrdle est étroite,

| orsque par exenple un gérant a un petit nonbre de per-
sonnes sous ses ordres, cela nene a une organisation
"verticale", ou les circuits de conmuni cation officiels
sont trés longs et sans doute lents. Quand | a narge de
contr6l e est grande, un gérant a pas nmal de gens sous
ses ordres; les circuits de conmuni cati on dans ce cas
sont courts et rapides nais |l e gérant peut ne pas étre
en nmesure d' exercer efficacenment ses fonctions s'il a
trop de gens sous ses ordres.

Demandez aux participants d'indi quer coment et dans
quell e nmesure on pourrait renmédi er aux inconvéni ents que
présentent ces deux types d' organi sations dans |la vie

réell e.

Horizontal
- Des enployés bien qualifiés et notivés qui n'ont pas
besoi n d' une supervision rigoureuse.
- Des procédés clairs connus de tous.
Vertical

- Des méthodes non officielles et efficaces de conmmuni -
cation qui, au besoin, évitent les circuits officiels.

- Des attitudes flexibles a tous | es niveaux de nmani ére
a ce que la direction n'exige pas |l e respect des voies
officielles.

11) Faites renmarquer qu'un organi grame ne doit pas forcé-
ment étre en forne de pyranide avec le contréle au som
met .

Montrez par un dessin au tableau ou au rétroprojecteur
qu' il peut tout aussi bien étre:
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- Un cercle, dans lequel |le contrdle rayonne du centre
vers | "extérieur vers | es départenents représent és par
des segnents, |es personnes ayant | e méne niveau d' au-
torité étant a la , méne di stance du centre.

: W
%€pr_commer™

p coat
(\
“Wspopr éﬁm“‘
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Une pyram de inversee dans laquelle le contrdle va de
la pointe vers e sommet ou | e personnel d'exécution

est situé.

12)

COMPTES| PERS.JFORM| A | B | C| x| v |z |com |BFR | TRP

DEPOT DE
ADMIN. USINE DISTRICT COMMERC.

SECRETAIRE

COMITE

MEMBRES

Denmandez a chaque partici pant de dessiner sur un papier
un organi gramre de son entreprise. Si cela vous parait
utile, expliquez-Ileur coment certaines fonctions du
personnel comre | es conseillers en comrercialisation ou
des conseillers techni ques peuvent étre représentés dans

un di agramme de ce genre.
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MEMBRES

COMITE DE GESTION

DIRECTEUR GENERAL CONSEILLER FINANCIER

ADMINIS- CONSEILLER USINE DEPOTS DE COMMERCIA-
TRATION TECHNIQUE l DISTRICT LISATION
A B C
13) Denmandez a certains participants de reproduire |leurs

1 4)

di agrammes au tableau ou au rétroprojecteur. Discutez de
| eur horizontalité ou de |leur verticalité et demandez
aux participants de décrire | es probl emes qui paraissent
avoir leur origine dans |a nature de | eur organisation,
ou dans | ' absence de relations clairenment définies.
Di scutez pour savoir si ces probl emes peuvent étre ré-
solus en nodifiant |a structure fornelle de |'organi sa-
tion ou par des changenents du conportenment de ceux qui

y travaillent.

Expl i quez qu' une structure organi sationnelle bien dé-
finie met clairenment en évidence |les devoirs, les res-
ponsabilités et les relations entre | es nenbres du
personnel ce qui pernet d' éviter plus facil enent des

conflits.
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GROUPES | NFORMEL S

hjectif: Pernmettre aux participants d identifier et d' ex-

pliquer le role vital que jouent |es groupes in-
formels a I"intérieur de la structure fornelle
d' une coopérati ve.

Durée: Une & deux heures.
Matériel © Etude de cas conprenant: “"Les chauffeurs peu
pressés”, "Les fermmes entétées", "Les secrétaires

trop gatées".

Quide du formteur :

1)

2)

3)

Expliquez que les gens qui travaillent ensenble dans une
entreprise fornel |l ement structurée peuvent spontanénent
dével opper des relations ou former des groupes.

Un groupe informel ou spontané est un groupe de personnes
gui sont plus ou noins régulierenent en relation dans |e
but de se communi quer des informations. L'appartenance a
ces groupes est volontaire et |leurs nenbres ont des rel a-
tions principal ement soci al es.

Fai tes remarquer que les structures fornelles des entre-
prises nettent |'accent sur la situation ou |'enploi en
termes d' autorité et de fonctions, tandis que | es groupes
infornels s'intéressent aux relations privées et so-
ci al es.

Distribuez |'étude de cas et donnez jusqu'a une heure aux
partici pants, en groupes ou individuell enent, pour analy-
ser et discuter les trois probl éenes et pour essayer d'ex
pliquer |a dimnution de productivité inattendue qui a
suivi | es changenents dans chacun des cas.

Les participants peuvent suggérer différentes raisons. Le
facteur commun dans chaque cas a été |la destruction d' un
groupe de travail spontané, qui, c'est évident, contri-
buait grandenent a |l a productivité.

Les groupes pourraient contribuer a ameliorer |la produc-
tivitée des mani éres suivantes:
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4)

5)

Les cnauffeurs

En se donnant nutuel | ement des conseils sur les pro-
bl emes d' entretien

- En echangeant des idées sur leur travail, notanment des
probl emes particuliers concernant |a manipulation ou la
[ivraison de produits.

- En réduisant |a sensation d' étre isolés dans |'entre-
prise, pouvant provenir de la nature solitaire de |eur
travail .

- En discutant d' aneliorations possibles dans |eurs
horaires de travail.

. | ) e | enbal | I .
- En travaillant vers un objectif comun.

- En s'aidant en cas de mal adi e ou d' absence de | ' une
d entre elles.

- En s'assurant que chacune peut faire le travail des
autres et, au besoin, tout le travail.

- En se rendant conpte de |leurs qualités respectives.

Les dactylos

- En se partageant le travail quand il y en a trop.

- En s'aidant sur des questions d' orthographe, de mise en
page et autres probl énmes de ce genre.

- En s'aidant nutuell enent en cas de nmal adi e ou d' ab-
sence.

Les partici pants proposeront peut-étre des nobyens par
| esquel s ces groupes spontanés peuvent travailler contre
| eurs enpl oyeurs.

Des groupes infornmels aident a travailler avec plus
d efficacité vers des objectifs comuns, quelqu'ils
soi ent .

Un gérant efficace doit mmtiver son personnel pour qu'i
travaille vers un objectif conmun et doit |'encourager a
travailler en petits groupes efficaces.

Demandez aux participants de reéflechir sur leurs co-
opératives. Peuvent-ils se souvenir de situations come:

- La destruction d'un groupe spontané ayant provoqué une
di m nution de la productivité conme dans |'étude de
cas.
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Un essai tenté pour supprinmer un tel groupe peut |'a-
voir incité a travailler contre les objectifs de |a co-
opérative plutdt qu' en |eur faveur.

La création d un groupe infornel a été encouragée ou
s'est faite naturellenment pour résoudre un probl éne -
ce que |l e groupe a réussi a faire.

6) Demandez aux participants de penser a leurs propres en-
treprises et didentifier et de décrire des groupes spon-
tanés qu'ils connai ssent.

peut s'agir:

De groupes de personnes qui sont dans |la nénme entre-
prise mais qui en realité ne travaillent pas ensenble
(au méne endroit). Elles se retrouvent pour |es repas,
pour le café ou aprés le travail.

De sous-groupes spontanés qui se sont créés a l'intéri-
eur de plus grands groupes organi sés qui travaill ent
ensenbl e.

De groupes qui travaillent ensenble (groupes officiels)
et qui  fornent aussi un groupe infornel, |es deux
structures coincidant.

7) Discutez des questions suivantes:

Est-ce que |l es groupes aident |'organisation a attein-
dre-ses objectifs ou |I'en enpéchent?

Est-ce que | es chefs des groupes spontanés sont |es ne-
nes que | es superviseurs officiell ement désignés? Si-
non, quel est le résultat?

Quel est |"effet du groupe informel sur ceux qui en
sont exclus bien que d apres leur lieu de travail ou
| eur position ils devraient en faire partie?

Les partici pants encouragent-ils | es groupes spontanés
ouy font-ils obstacle?
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Les chauffeurs peu pressés

Le responsable des transports de | a coopérative A était
toujours a |a recherche de méthodes pour anéliorer la renta-
bilité de ses six véhicules. Il savait que beaucoup de colts
d' opération étaient fixes et qu' il devait essayer de réduire
| e plus possible | e tenps que ses véhicul es ne passai ent pas
sur la route.

Il décida d exanminer e plan d' entretien et de nettoyage.
Nor mal enent, | es chauffeurs nettoyaient |eurs véhicules et
procédaient a |'entretien de routine les sanedis matin. |l
n'y avait qu'un tuyau d' arrosage dans | e garage et qu'une
fosse d'inspection et chaque véhicul e ne denandait qu' une
heure de travail environ de |la part du chauffeur. Pourtant
| es six chauffeurs passaient toute |a mati née du sanmedi dans
| e garage avec | eurs véhicul es.

Le gérant se rendit conpte qu' on avait besoin de transport
les sanedis matin et qu' il serait avantageux d utiliser |les
véhicules a ce nonent-la. Il établit donc un systéne sel on
| equel chaque chauffeur devait passer une heure dans |l e ga-
rage de 8 @ 9 n une fois par semaine. Il n'y avait qu'un
chauffeur de prévu par jour, ce qui lui pernettait d utili-
ser les installations sans interruption.

Les chauffeurs accepterent | e nouveau systene et | e gérant
se nontrait satisfait d' avoir écononi se beaucoup d' heures
dinutilisation des véhicules. Selon ses estimations, le
systene précedent avait paralysé six veéhicul es pendant
quatre heures, soit 24 heures en tout, tandis qu' avec le
nouveau systeénme on ne perdait plus que six heures de trans-
port par semnai ne.

Apr és quel ques senmi nes, cependant, et bien que |es charges
total es de transport ne senbl ai ent pas avoir augnmenté, le
gérant trouva qu'il devenait plus difficile d' exécuter |le
travail. Les véhicul es senblaient étre plus souvent i mobi -
lisés et |les chauffeurs devenai ent de noins en noins reégu-
liers. Le gérant les trouvait souvent en train de bavarder

les matins quand ils auraient dd étre au travail et il fit
de séveres reproches a deux d' entre eux. Cela eut peu
d effet et il se demanda s'il ne devrait pas en licencier un

ou deux pour que cela serve de |econ aux autres.
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les femmes ent ét ées

Le gérant de | a coopérative B se nontra ravi |orsque finale-
nment le conmté de gestion approuva |'achat d'un transporteur
a roul eaux de neuf netres qu'il désirait depuis | ongtenps
pour |le Départenent d' enballage des grains.Jusqu' alors,
quatre femmes assi ses autour d'une table faisaient des
boites en carton, pesaient |les grains, renplissaient |es
boites, les fermaient, les scellaient et |es étiquetaient.
Le travail était nmanifestenment nal organi sé. Parfois une
ferme faisait toutes |les opérations; d autres fois elles se
répartissaient le travail et |la table autour de |aquelle

elles travaillaient avait |'air en désordre. Les femmes
bavardai ent tout le tenps malgré le bruit du séchoir dans |a
pi ece contigué. Il était clair qu' elles n'étaient pas assez

concentrées sur leur travail

Le gérant installa le transporteur a rouleaux le long de |a
grande pi ece ou se trouvait auparavant la table. Il avait
fait de son meux pour trouver quelle femme était |a plus
apte a renplir telle ou telle tache en | es observant pendant
|l eur travail et il avait divisé le travail en quatre opéra-
tions qui consistaient a préparer |les boites, a peser les
grains et a renplir les boites, a les fermer et a | es scel -
ler, et a nettre les étiquettes. Il avait estiné que chaque
opération prenait a peu prés le méne tenps et avait place
|l es femres |l e long du transporteur de facon a ce que chacune
d' ell e puisse passer son travail a |la suivante. Il s'assura
qu'il y avait une distance de trois netres entre chaque
femme, de sorte qu' une petite narge régulatrice existait en
cas de délais ou de petites variations dans |a vitesse du
travail .

Il savait que les gens du village étaient trés conservateurs
et qu'ils risquaient de faire obstacle au changenent. |
avait donc procuré aux femres des chai ses plus confortables
que |l es chaises de bois qu'elles utilisaient auparavant. Les
femmes s' étaient nontrées ravies et |'avaient beaucoup re-
mer ci é.

La production augnenta d' un tiers le premer jour et |'ange-
lioration du rendenent se maintint pendant deux senai nes.
Puis elle retonba. Deux senmines plus tard elle avait
atteint le niveau antérieur et continua a baisser encore de

20% Le gérant était naturellement décu. Il fit aux femres
de sérieux reproches et deux d' entre elles se sentant offen-
sées quitterent le travail, disant qu'elles préféraient res-

hY

ter a la mai son. On put facilenent engager deux autres
femmes mais | a production ne rattrapa jamai s | e niveau
gu' el le avait avant |e changenent.
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les secrétaires trop gatées

La coopérative C s' agrandi ssant, on eut besoin de plus de
secrétaires. |l'abord il n"y avait qu'une seule, puis une
autre fut enployée et maintenant il y en avait trols occu-
pées a taper des lettres, des rapports, etc. Le gérant et le
supervi seur de |la production étaient |es principaux utilisa-
teurs de ce service et d' autres enpl oyés avaient de tenps en
tenps des travaux a faire taper. Les trois secrétaires étai-
ent assises plutdét a |'étroit dans une pi éce peu pratique
avec tres peu d' espace pour |leurs bureaux et leurs fichiers.

11 y avait parfois des problénmes parce que |es secrétaires
étai ent surchargées de travail et ne savaient pas quel tra-
vail était prioritaire car on ne le leur disait pas a tenps.

Le superviseur de |l a production se plaignait, disant que

dans sa position il aurait dd avoir sa propre secretaire et
des amis du gérant s'étonnaient qu'il n'ait pas ce privi-
| ege.

Par conséquent, quand | a coopérative eut de nouveaux bu-
reaux, |le gérant s'arrangea pour qu'une secrétaire ait une
pl ace dans |'antichanbre de son bureau. Le chef de |a pro-
duction était en général dans |'usine et il était tout a
fait d'accord pour qu'une secrétaire partage son grand bu-
reau. La troisiéne secrétaire fut mse a la disposition du
reste du personnel et elle resta dans | e vieux bureau di spo-
sant naturell enent de plus de pl ace.

Quand ouvrit |le nouveau bureau il y eut quel ques probl énes
et le gérant ne fut pas surpris du retard de certains rap-

ports de routine. Pourtant, aprés quel ques senmmi nhes, comme
la situation ne faisait qu enpirer, il demanda au personnel

responsabl e des explications sur le délais. Ils dirent tous
gue les secrétaires étaient |lentes et peu coopératives, que
le travail devait étre retapé et était toujours en retard.

En ménme tenps | e superviseur de | a production denmanda au gé-

rant s'il pourrait avoir une nouvelle secrétaire. Il dit que
celle qu'il avait était devenue paresseuse et inefficace et
que le travail en souffrait. Le gérant s' était rendu conpte
que |l e travail de sa secrétaire n'était pl us aussi bon
qu' avant et il était particuliérement décu parce qu'il avait
obt enu pour elle une nouvelle machine a écrire peu apres
| "ouverture du nouveau bureau. |l avait donc espéré que son

travail s'améliorerait.
Exercice

Anal ysez et discutez les trois cas et expliquez pourquoi il
y avait eu une baisse inattendue de |a productivité a |la
suite du changenent dans chaque cas et proposez des noyens
grace auxquels |es groupes auraient pu contribuez a augnen-
ter la productivité.
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Cours 2.1
Feuille 1

OBIECTIES [ ORGANI SATI ON

hjectifs: Permettre aux participants de déterm ner des ob-

jectifs appropriés pour |eurs coopératives.

Dur ée : Une heur e.

Quide du formteur:

2)

Demandez aux participants ce dont ils ont besoin avant

d entreprendre un voyage. |ls pourront nentionner un
nmoyen de transport et une carte ou connaitre |a route.
Rappel ez-1 eur qu' avant tout ils doivent savoir ou ils

veulent aller; c'est-a-dire |eur objectif.

Demandez-| eur quel est parm |es objectifs suivants |le
meilleur quand il s'agit de préparer et de faire un
voyage:

- "Voyager en direction de |'est."
- "Voyager pendant trois jours."”

- "Se rendre a la province Z.."

- "Arriver au bureau X dans la ville Y a 3 h de |'apres-
mdi, |le nercredi 21 novenbre."

Il est clair que seul Ie dernier objectif est suffisant.
Les autres sont trop vagues. Un bon objectif est:

spéci fi que

qgquanti fiabl e

mesur abl e

réaliste

Demandez aux participants de dire quels sont | eurs ob-
jectifs en assistant a ce cours, sans se référer a ce
qu'on a pu leur dire au début. |Ils peuvent donner |es
réponses suivantes:

- Apprendre a connaitre les principes d une gestion np-
derne du personnel .
- Apprendre conment gérer |e personnel.

Rappel ez-1 eur certains objectifs nbins souvent mentionnés
comre:
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- Les aider a passer un exanen sur |a gestion des coopé-
ratives

- Passer quel que tenps en ville.
- Recevoir des indemités en plus de |eur salaire normal.
- Prendre un peu de repos.

Dites-leur que ces derniers objectifs peuvent étre au
noi ns objectivenent vérifiés. Ils sauront a la fin du
cours sans aucun doute s'ils ont ou non été atteints.
Comrent peut-on savoir si des objectifs aussi vagues que
|l es premers objectifs mentionnés ont été atteints ou
non? Demandez aux participants de proposer des objectifs
pour | e cours qui:

- aient trait a leur travail actuel;
- puissent étre objectivenment veérifiés.

Il se peut que les participants trouvent cela difficile.
Demandez- | eur de se souvenir des probl emes de gestion du
personnel dont ils ont fait |'expérience et de faire le
rapprochenent entre | es objectifs du cours et la solution
de ces probl enes.

Les objectifs peuvent étre |es suivants:

"Me pernettre de réduire le taux de rotation actuel du
personnel qui est de 35% a noins de 20% par an pendant
les 12 nois a venir."

- "Me pernettre d adm ni strer non personnel de nani ére a
ce que | " entreprise pui sse faire face a une
augnent ati on de 50% de ses activités |'année prochai ne
sans qu' on ait besoin d' enmbaucher d'autres ouvriers."”

- "Me pernettre d établir et de naintenir un systene de
rémunérati on du personnel qui mnimse |les colts et ma-
ximse |a satisfaction du personnel.”

Demandez aux participants de proposer des objectifs pour
| eurs propres coopératives. Ils seront de différentes

sortes mais peuvent entrer dans | es deux catégories
sui vant es:

a) Les objectifs qui sont liés a la survie et ala
croissance de |'entreprise ou aux bénéfices des
nmenbres nai s qui sont trop vagues pour servir de
gui des a une action, conme:

- Servir les intéréts des nenbres et du pays;
- Contribuer au dével oppenent nati onal ;

- Rester sol vabl e;
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Cours 2.1
Feuille 2

- Augnenter le chiffre d" affaires.

b) Les objectifs qui sont spécifiques et dont |la réussite
peut étre nesurée, comre:

- Augnenter |es paienents aux nenbres de 10% pendant
| *année en cours;

- Commercialiser la néne quantité de production que
pendant | a derni ére saison mais a un prix supérieur
de 15% au noi ns.

- Démarrer un service d' approvi sionnenent agricole et
avoir procuré, a la fin de |I'"année, a au noins 50%
des nenbres, un sac d'engrais au m ni mum

I nscrivez au tableau ou au rétroprojecteur des exenpl es
des objectifs proposés. Denmandez aux participants qui
n' ont proposé que des objectifs d ordre général qui ont
trait a la survie et & la croissance de |'entreprise.

- Quelle garantie y a-t-il que les nenbres en profitent
si les objectifs sont atteints?

- Si |I'existence de |'entreprise est une fin en soi, si
elle ne sert qu'a procurer un enploi a ses nmenbres ou a
améliorer |leurs revenus?

Demandez aux partici pants qui ont proposé des objectifs
d ordre général liés aux hénéfices des nenbres :

5)

- Quelle orientation leur procurent Ies objectifs sur ce
que |'entreprise devrait réellenent faire?

- Comment | es nenbres ou d' autres peuvent-ils se rendre
conpte si les objectifs ont été ou non atteints?

Si les participants n'ont pas proposé d' objectifs spéci-
fiques nesurabl es, écrivez-en un ou plusieurs sur le
tabl eau ou | e rétroprojecteur et demandez-leur de faire
des comment ai res.

Signal ez-1eur qu' une entreprise doit avoir un plan a |ong

terme pour toutes ses activités. A partir de la, le
gérant doit determi ner autant d' objectifs a court terne
gu'il est nécessaire et les réviser |le cas échéant.

Demandez aux participants de formuler a nouveau |es
objectifs de | eurs coopératives sous |a forne proposée.
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Cours 2.2
Feuille 1

OBIECTIES I NDI VI DUFLS

hjectif: Pernettre aux participants, en consultation avec

| e personnel intéresse, de ventiler les objectifs
gl obaux d'une coopérative agricole en objectifs
individuels pour | e personnel a tous |es niveaux
et de s'assurer que ces objectifs coincident, dans
| a nesur e du possible avec | es obj ectifs
personnel s des i ndividus.

Dur ée - Deux heures.

Materiel : Etude de cas conportant "Le chauffeur d|||gent

"L' enpl oyé soi gneux", et "Le conptable précis’

Quide du formteur :

1)

3)

Réf érez-vous au cours précédent. Les participants doivent
avoir conpris:

- L'inportance d' objectifs spécifiques nesurables.

- La nécéssite d intégrer |les objectifs de groupe et les
objectifs individuels afin ‘qu'ils contribuent aux
objectifs de |'organisation.

Distribuez |'étude de cas et donnez aux participants, en
groupes ou i ndividuell enent, jusqu'a 30 mnutes pour fai-

re | ' exercice.

Les partici pants doi vent remarquer que dans chacun des
cas |l e problene est né d un conflit d' objectifs. Tous ont
bien travaill é pour atteindre |leur objectif comre on le
| eur avait décrit nmais ils n'ont pas joint leurs efforts
pour atteindre |'objectif global de |'entreprise.

Les objectifs dans chaque cas étaient |es suivants:

a) Cérant: Jjvrer le thé dans les d I is fixés pour ré-
duire au mnimum |l a dé oration possible
de | a marchandi se.

Chauffeur © réduire de 10% | es frais de conbustible.
b) Responsable du dép6t: entreposer |es engrais de ma-

ni ere efficace et économ que.

Magasinier: réduire au mninumles colts de tél éphone.
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c) Gérant: ternminer |les conptes en tenps voul u

Conptable: améliorer |a conpétence du personnel
Dans chaque cas | es probl émes auraient pu étre évités si
|l e chauffeur, |l e nmagasinier et | e conptable avaient su

comment intégrer leurs objectifs aux objectifs gl obaux de
| a coopérati ve.

Dessiner sur le tableau ou le rétroprojecteur |'organi-
granme sinplifié suivant:

MEMBRES

COMITE DE GESTION

GERANT
DACTY LO RESPONSABLE RESPONSABLE
TRANSPORTS COMMERCIA-

l LISATION

CHAUFFEUR MECANICIEN MAGASINIER EMPLOYE GARDIEN

Ecrivez | ' objectif suivant sous |'organi granme, en ex-
pl i quant que c'est la |'objectif global de |a coopéra-
tive qui a été établi par le comté pour |'année a
venir:

"En dépit de |'augnmentation prévue de tous |es colts de
15% maintenir au noins |'excédent actuel en récoltant,
entreposant et commercialisant jusqu' a 20% de produits

des nmenbres de plus que |'an passé et cela sans augnenter
| e personnel ."

Divisez |l es participants en deux groupes égaux. Demandez
a un groupe de sortir. Désignez dans |e groupe restant le
gérant et | es deux responsables qui figurent sur |'orga-
ni granme. Chaque partici pant déterm nera des objectifs
clairs, spécifiques et mesurabl es pour ses subordonnés
i médi ats: | e gérant pour | es deux responsables et |a
dactyl o, |le responsable des transports pour |e chauffeur
et e mécanicien, et |e responsable de |a commercialisa-
tion pour |l e nagasinier, |'enployé et le gardien. Ils
écriront ces objectifs en deux exenplaires.



b)

7)

d)

Cours 2.2
Feuille 2

Demandez a ce groupe de quitter |la piéece. Faites entrer
| es autres et assignez-leur |les fonctions du personnel
subal terne qui figure sur |'organigramme. Demandez aux
partici pants d'inmaginer qu' ils sont ces nenbres du per-
sonnel. |ls devront écrire, en deux exenplaires égal e-
| ement, quels seraient |eurs objectifs personnels dans
le travail et ce qu'ils espérent atteindre.

Donnez aux partici pants une qui nzai ne de m nutes pour
faire | "exercice. Vérifiez qu'ils le font comme il faut
et que | e second groupe en particulier nmentionne des
obj ectifs comre un bon salaire, la sécurité dans |'em
ploi, une vie facile ou toute chose qui peut |eur pa-
raitre désirable.

Ramassez une des copies de chaque participant. Placez-Iles
par paires, de telle sorte que celui qui a écrit |les ob-
jectifs d un nenbre du personnel du point de vue du gé
rant ou du responsable soit avec celui qui a écrit les
objectifs de |la néne personne du point de vue i ndividuel.

Expliquez que |le gérant ou |l e responsabl e dans chaque cas
désirent discuter et se nettre d' accord avec |le nmenbre du
personnel en question sur un objectif pour |'année a ve-
nir Accordez aux participants une trentaine de m nutes,

en |l es placant de facon a ce que chaque paire ne puisse
pas entendre | es autres et assurez-vous que chaque paire
écrive a la fin de cette période un objectif sur |equel
ils sont d'accord.

Réuni ssez | e groupe et demandez a un représentant de
chaque paire de lire |"objectif sur lequel ils se sont
m s d' accord. Conparez-le, dans chaque cas, avec |les ob
jectifs qu'ils ont écrits précédemment sans s'étre con-
sul t és.

Evi demment, |es objectifs seront différents selon |es
i dées que |l es participants se font de |'entreprise et de
| a personnalité de ses enployés respectifs. Ils ne seront

pas forcement en accord |les uns avec |es autres, venant
de personnes différentes qui ne se sont pas consultées.

Di scutez | es points suivants:

- Est-ce que |les objectifs finaux sont clairs, sans anbi-
gui tes?

- Peut-on vérifier objectivenent que le résultat recher-
ché par |'objectif a été atteint?

- Est-ce que |'enployé en question a autorité pour faire
| e nécessaire afin d atteindre |'objectif ou peut-il en
étre enpéché par des actions d' autres nenbres de |la co-
opérative qu'il ne peut contréler?
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- Quel s changenents ont été apportés aux objectifs origi-
naux décrits par |e gérant/responsabl e apres consulta-
tion avec |'enployé? A-t-on obligé |e personnel a
accepter ces objectifs ou bien a-t-il eu des change-
taents véritables résultant de |la consultation et ces
objectifs peuvent-ils étre facilenment atteints?

9) Si le tenps le pernet, nodifiez les "neilleurs" objec-
tifs pour qu'ils s"accordent | es uns avec |les autres et
"faites-en |l a somme"” pour atteindre |'objectif global de
| a coopérative et, en néne tenps, |'objectif du gérant
pour | equel il s'est probablenment ms d' accord avec le
comteé.



Cours 2.2

Feuille 3

I £ il
Le gérant de |la coopérative A etait furieux. Il était dim
portance capitale que le thé produit par |es nenbres soit

livré a |'usine de traitement de |'Union quatre nmeures apres
la récolte. mais voila que, pour la troisiéne fois ce npois-
ci, le camon de |a coopérative était arrivé aprés |la ferne-
ture de |'usine. Il avait quitté |la zone des cultures a
tenps pour arriver a |'usine avant |la fermeture. Le gérant
se rendit dans la cour au retour du chauffeur et |ui demanda
s'il avait eu un accident ou une panne en chenm n. Le chauf-
feur dit que non et le gérant |le réprinmnda séverenent. Fi-
nal enent | e chauffeur put trouver une excuse. ||l rappela au
gérant que dans son derni er nénorandum il avait dit que
"Tous | es chauffeurs doivent réduire de 10' % les frais de
cocnoustible”. on ne pouvait y arriver,dit |e chauffeur qu'en
descendant toutes les collines sur |la route de |'usine avec
l e noteur arrété. Par suite, |le voyage avait duré sO m nutes
de pl us.

L' enpl oyé soi gneux
Le responsabl e des dépdbts de | a coopérative agricole B ne
pouvait en croire ses yeux. En revenant de déjeuner il avait
vu que 10 tonnes d'engrais avaient été vidées sur |le sol de-
vant | e dépbét d'en haut. Et cela bien qu'il ait instament
demandé a |' enpl oyé chargé des conmandes de s'assurer que |le
fourni sseur livre bien | es engrais au dépdét d' en bas, a 10
kmde |la. Le canmion était déja parti quand il s'en rendit
conpte. Les engrais étaient dehors parce que | e dépbt était
plein. La pluie nenacait et il n'y avait ni +nai n-d' oeuvre ni

moyen de transport pour les transporter aill eurs.

Il entra, hors de lui, dans |l e bureau et demanda des expli -
cations a |'enpl oyé.

"Je lui ai dit de livrer les engrais au dépb6t d'en bas des

que vous ne | "'avez fait savoir, c'est-a-dire il y a cinq
jours," répondit |'enployé.
"Pourquoi ont-ils donc ignoré vos instructions?" demanda |e

responsabl e des dépbts.

"Bon, vous savez bien que le courrier arrive toujours en re-
tard en ce nonent," répondit |'enployé.

"Quoi" s'exclama | e responsable, "Vous ne | eur avez pas té-
| éphoné?"
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"oh non!", dit |"'enployé, "Le gérant a dit qu' on ne devait
pas donner des coups de tél éphone a | ongue di stance a noins
gu'il ne s'agisse d une question de vie ou de nort. Ce sont
ses propres nots. C est parce que |la derni ére note de
t él éphone était si €l evée!"

N s

Le gérant de |l a coopérative C était tres ennuyé. De nouveau
ses conptes n' étaient pas term nés pour la date limte fixée
par le Mnistére nalgré de nonbreux averti ssenents. Le
gérant demanda au conptabl e d' expliquer ce retard.

"Je n'ai pas encore réussi a trouver un renplagant pour
| " enpl oyé chargé des factures”, répondit |e conptable.

"Quoi?", demanda |l e gérant "n'est-il pas déja parti il y a
trois nmois? Il y a des centaines d'él éeéves qui Vi ennent
d obtenir leur dipldnme et prient e ciel de trouver un
enpl oi comme celui-lal"

"Qui, bien sar", répondit le conptable, "mais vous savez
oi en que vous avez dit alors que notre objectif prinordial
devait étre d' anéliorer la qualité de notre service

conpt abl e en recrutant des gens conpétents qui ont de
| " expérience{ Je n'en ai pas encore trouveé qui aient ces
qualités-la.’

"Qui, bien sar", reéepondit |le conptable, "mais vous savez
bi en que vous avez dit alors que notre objectif prinordial
devait étre d' améliorer |a qualité de notre service

conptable en recrutant des gens conpétents qui ont de
| expérience? Je n'en ai pas encore trouvé qui aient ces
qualités-la."”

Exercice:

Qu'est-ce qui a mal nmarché dans chaque cas? Comment
aurait-on pu éviter |es probl énmes?
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Cours 31
Feuille 1

MESURE DU TRAVAIL

hjectif: Pernettre aux participants d' anal yser |es caracté-

ristiques d un travail et de choisir les techni-
ques appropriées pour |e mesurer

Dur ée Une a deux heures.

Matériel © Inprimés a distribuer 1 et 2 sur la "Construction

d'un bateau". Dix feuilles de papier environ par
partici pant.

Quide du formateur

1) Demandez aux participants pourquoi il peut étre néces-
saire d' anal yser |l es caracteristiques des taches et de
nmesurer conbien de tenps il faut pour |les acconmplir.

Essayez d' obtenir des participants |es réponses sui-
vant es:

- Si une tache doit étre divisée entre plusieurs per-
sonnes, il est nécessaire de |'anal yser pour |a ven-
tiler en él énents dont |'exécution nécessite a peu pres
| e méne tenps.

- Si. on doit recruter du personnel ou assigner un tra-
vail, il est nécessaire de savoir conbi en de tenps
il faut pour faire le travail afin de savoir |e nonbre
de personnes dont on aura besoin.

- Si on décide d'essayer de rendre un travail plus sinple
et plus facile, il est nécessaire de | a découper en
mouvenents individuels pour wvoir |esquels on peut
sinplifier ou élimner.

- Sil faut estiner les colts de production, il est né-
cessaire de savoir conbien de tenps prennent |es di-
verses opérations.

- Si on veut établir des stimulants efficaces, il est
necessaire de savoir conbien de tenps il faut nornale-
ment a un ouvrier pour faire le travail.

Divisez les participants en groupes de six a huit per-
sonnes et donnez a une noitié de chaque groupe le réle
de "gestion" et a |l'autre noitié celui d"'ouvriers". On
doit donner a la "gestion" un nonmbre suffisant de copies
de I'"inprimé 1 pour elle et ses ouvriers, une copie de
[ "inmprimé 2 qui donne les instructions pour |a tache et

e
0
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environ une centaine de feuilles de brouillon & peu preés

du format de ce nmanuel. Ils doivent aussi recevoir un
nodel e du "bateau" termné que |'on aura préparé avant le
cours.

Le formateur doit s'assurer qu'il est capable de faire le

bateau et devrait en faire un devant toute |la classe. On
doit donner jusqu'a 45 m nutes aux groupes pour réaliser
| a tache décrite dans leurs inprinés. Assurez-vous que
dans chaque groupe un gérant au nobins a une nontre pour
chronométrer des opération courtes.

3) Réunissez |les participants. Tout d abord demandez a des
représentants de | a gestion conbi en de personnes ils
recruteront et d'expliquer comrent ils sont arrivés a
cette concl usi on. Denmandez-leur en particulier de ré-
pondre aux questions suivantes:

- Ont-ils donné |"inprime 1 aux ouvriers? Quelles autres
instructions leur ont-ils données?

- Ont-ils demandé aux ouvriers de trouver la neilleure
mani ére de faire | es bateaux? Ont-ils él aboré une ne-
t hode en consultant | es ouvriers ou ont-ils eux-nénes
él aboré | a néthode et dit aux ouvriers de |'utiliser?

- Une fois décidée |a néthode, comment ont-ils calculé le
tenps qu'il faudrait pour réaliser la tache? Ont-ils
fait eux-nménes un essai ou ont-ils nesuré le tenps ms
par |es ouvriers?

- Si un ouvrier a été chronométré, comment |es gérants
ont-ils tenu conpte des tentatives délibérées de
travailler lentement ou a un rythnme plus rapide di a un
ent housi asme initial?

- Ont-ils chronométr é tous les ouvriers ou seul enent une
partie d entre eux? Si seuls certains ouvriers ont éte
chronométrés comment ont-ils été choisis?

- Comment ont-ils tenu conpte de | a "courbe apprenti s-
sage", qui exprime |"'augnentation de la rapidité et la
facilité que |'on obtient grace a la pratique d un tra-
vail ?

- Comment ont-ils tenu conpte des tenps de repos ou
autres nonents pendant |es heures de travail ou les
ouvriers ne sont pas censés travailler?

4) Demandez aux ouvriers quel role ils ont joué dans |a dé-
ci sion:

- Ont-ils été satisfaits du taux de production établi par
| a gestion?
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- Ont-ils essayé de nodifier |eur rythme de travail pour
obtenir un taux de production plus facile a atteindre?

- Comment ont-ils vu leur participation, s'il y en a eu,
dans | ' exercice pour établir |es taux de production?

Demandez aux participants si |'un d eux a jamis essayé
de nesurer | e tenps nécessaire pour réaliser une tache
quel conque dans | eurs coopératives afin de |"'utiliser

come base pour des déci sions concernant | e personnel ou
pour nesurer le rendenent. Si quelqu'un |'a fait, deman-
dez-lui de décrire la tache et ses résultats. Si, comre
s'est probable, il n'y a pas eu de telle tentative pour
mesurer le travail, demandez aux participants de suggérer
des travaux dans |leurs entreprises qui conviendraient
pour gu'on essaie de nesurer |e taux idéal de production.
Les suggestions pourraient inclure:

- Toute sorte d' opération d' enball age.

- Taper des lettres ou reproduire et envoyer des circu-
| aires.

- Envoyer des rel evés de conptes aux adhérents.
- Charger ou décharger des véhi cul es.
- Travaux courants de nettoyage ou de bal ayage.

Demandez aux participants s'ils sont sdrs que tous ces
travaux sont exécutés de la maniere |a plus économn que.
Les mét hodes exi stantes peuvent-elles étre améliorées en
exam nant |es différentes phases de travail de facon
critique en vue d' élimner, conbiner, réorgani ser ou
sinplifier? Quel potentiel y a-t-il pour augnenter |a
producti on et réduire | es colts? Demandez aux
partici pants de répondre aux questions suivantes:

- Est-il nécessaire de connaitre chaque opération telle
qu' el l e est actuell enent réalisée dans tous ses dé-
tails?

- Est-ce que le travail est assigné a |a personne |a plus
qualifiée dans |'entreprise? Peut-on apporter des
changenments dans |'assignation actuelle des taches afin
d aneliorer |a productivité?

- Le travail se fait-il dans |'endroit |e plus approprié?
Est-ce que des nodifications quel conques de |'enpl ace-
ment ou de |la disposition du lieu de travail peuvent
anméliorer la productivité?

- Des changenents dans |le tenps inparti aux opérations ou
dans | eur séquence peuvent-ils angeliorer les résultats?
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6) Assurez-vous que |le plus grand nonbre possible de par-
ticipants identifie au noins une tache dans | eur entre-

prise qu'ils croient susceptible de profiter de |'anal yse
et de la nesure du travail. D scutez-en avec le reste du
groupe et faites-leur faire des suggestions sur |es

poi nts suivants:

- Comment peut-on faire participer les travailleurs a
| " ergononeétrie d une tache quel conque?

- Comment | a tache doit-elle étre anal ysée?

- Comment |le réginme de |a production peut-il étre nesuré?



Cours 3.1
Feuille 3

N : un o

Les instructions suivantes nontrent | es neuf étapes de |la
construction d' un bateau de papier avec une feuille de for-
mat habi t uel

1) Pliez | e papier en deux en son mlieu.

N

2) Pliez les deux coins supérieurs de facon a ce qu'ils se
rejoignent au mlieu de la feuille pliée et

3) Rabattez les bords du bas de la feuille sur |a base du
triangle (I'un vers |"avant, |'autre vers |"arriére).

-
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Vous devez obtenir la figure suivante:

Pliez |l es quatre coins en |les rabattant sur |les coétés du
triangle.




Cours 3 1
Feuille 4

5) Introduisez votre index ou votre pouce dans |'intérieur
du triangle et séparez les cb6tés en | es ouvrant pour for-
mer un carreé; aplatissez-le.

6) Pliez de chaque c6té |les pointes |ibres du carré de nm-
niére a ce que la pointe du bas coincide avec celle du
haut pour obtenir un triangle plus petit.

7) Répétez |'opération 5) pour faire de ce triangle un nou-
veau carré plus petit.
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8) Tirez les pointes vers |'extérieur pour faire la "coque"
du bateau avec la "voile" au mlieu

9) Introduisez |'index ou | e pouce sous |a voile pour ouvrir
| a base afin que | e bateau puisse "flotter" sur une sur-
face pl ane.




Feuille 5

P , ! I
: I :

Vous étes gérant dans une entreprise coopérative. Dans votre
groupe vous avez quel ques col |l egues qui sont aussi gérants
et un nonbre a peu preés égal d' ouvriers. La coopérative doit
réaliser une tache comme celle décrite dans |"inprimé 1. La
coopérative doit produire 20 000 de ces bateaux par semai ne
et |la gestion doit décider conbien de personnes elle doit
recruter pour produire cette quantité. Vous pouvez utiliser
|l es ouvriers de votre groupe connme vous |l e désirez pour vous
ai der a prendre votre décision. [ls ont en  noyenne
l|"intelligence, |'habileté et |'attitude qu' auraient |es
ouvriers que |'"entreprise pourrait recruter. 'fous devez
exécuter cette tache en deux étapes:

1) Décidez quelle est la neilleure nani ére de faire le tra-
vail. Il peut se faire de n'inporte quelle facon pourvu
que le produit final soit senbl able au nodel e fourni par
|l e formateur.

2) Décidez conbien de travailleurs il faudra pour atteindre
une production de 20 000 par senai ne.
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Feuille |

DESCRI PTI ON DF TACHES

Chjectif: Pernettre aux participants d identifier les rai-

sons qui font que |les descriptions de taches sont
nécessaires et de rédi ger des descriptions con

formes a |l eur tache ou a d' autres téaches dans
| eurs coopérati ves.

Dur ée : Deux a trois heures.

Matériel . Model e de description de taches.

Quide du formateur :

1)

Rapportez-vous aux cours précédents. Denandez aux parti -
cipants de décrire le travail d' un ouvrier qui assenble

les "bateaux" de telle facon que cet ouvrier sache
exactenent ce qu' on attend de lui. Il doit étre clair (que
cette description ne sera pas trés difficile a faire
puisqu'il s'agit d une tache sinple.

Denmandez aux partici pants conbi en de taches dans |a co-
opérative sont en fait aussi sinples et répétitives que
faire ces "bateaux". Dans |a plupart des entreprises néne
| es taches | es plus nodestes sont trés vari ées et noins
faciles.a décrire que celle-ci

Demandez aux participants s'ils ont rédi gé des descrip-
tions de taches dans leurs entreprises. Demandez a ceux
qui ne |'ont pas fait:

- Comment éval ue-t-on |la performance des travailleurs?

- Comment les travailleurs savent-ils ce qu'ils doivent
faire quand ils n'ont pas de superviseur imrédiat?

- Comment résoud-on | es controverses sur "qui fait quoi"?
- Comment | es nouveaux enployés sont-ils informes de
| eurs responsabilités?

- Comment | es superviseurs peuvent-ils s'assurer que
toutes les taches qu'ils déesirent del éguer a d' autres
sont en fait couvertes?

Les participants peuvent objecter que beaucoup d' em
pl oyés de rang inférieur ne savent ni lire ni écrire.
Fai tes remarquer qu' une description écrite de |a tache
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est neannoins essentielle pour |es nettre au courant de
l eur travail et pour garantir que tout travail qui doit
étre réalisé soit assigné a quel qu' un.

Demandez a des participants dont |a coopérative dispose
de descriptions de taches de dire conment elles sont

utilisées. Il se peut que dans certains cas elles aient
et é préparées a un certain nonent nais n'aient pas été
utilisées et ne soient plus actuelles ni correctes. Si

cela a été |l e cas dans une entreprise, discutez-en |a
rai son. Les descriptions de téaches, conme d' autres tech-
niques admnistratives, n' ont pas de val eur a noins
d étre utilisées. Il est inportant pour |les participants
de conprendre non seul ement comment écrire nmai s aussi
comment utiliser |les descriptions de taches.

Distribuez des copi es du nodél e de description de taches
et exam nez-le avec |les participants en insistant sur |es
poi nts suivants:

- La description de taches conprend six parties:

l) Le titre de la fonction.

2) La personne devant laquelle |['enployé est respon-

sabl e.

3) Le personnel ou les biens pour lesquels |'enployé

est responsabl e.
4) Le but de la tache.

5) Les obligations, ou ce que |'enployé doit faire en
réalité.
Les criteres pour évaluer |les performances de |'em
pl oyé et |le juger.

- La description de taches conprend une phrase générale
pour couvrir des taches speéciales ou peu usuelles qui
peuvent étre assignées de tenps en tenps a |'enpl oyé.

- La description de taches est hréve et claire. Ce n'est
pas un document | égal mais un instrunment de travail

Demandez aux participants de faire des comentaires sur
| eur description de taches.

- Est-elle senblable a celle qu' utilisent d autres entre-
prises?

- Si _elles ne sont pas établies, |es participants pour-
raient-ils en préparer une?



7)

8)

Cours 3 2
Feuille 2

Demandez aux participants qui ont des descriptions de
t aches dans | eur entreprise:

- Qui les a préparées?
- Comment ont-elles été préparées?

I'l's peuvent nentionner vies consultants ou |es nenbres du
comte. Demandez si |es personnes qui occupent actuelle-
nment | es postes décrits ont pris part ou non au proces-
sus.

Soulignez qu'elles auraient da le faire étant donné
qu' el l es savent m eux que personne en quoi reellenent
consiste leur travail.

Demandez aux participants qui ne di sposent pas de des-
criptions de taches, d' en préparer. Dites-leur de suivre
|l a structure du nodel e donné dans |'inprimé en y appor
tant toutes les nodifications sur lesquelles on s'est ms
d' accord pendant |a discussion qui a suivi |e cours.

Tous |l es participants qui avai ent des descriptions de
t aches pour | eur enploi pourraient jouer |le role de
"consul tants" aupres de ceux qui n'en ont pas pour |es
ai der a les rédiger.

Donnez-l eur une trentaine de mnutes pour le faire. Si

c' est possible on devrait a ce stade nénager un inter-

vall e pour choisir |la description qui sera dactyl ogra

phi ée et reproduite pour étre distribuée aux autres par-
ticipants. Demandez aux participants dont |es travaux ont
été distribués d étudier | a description avec tout le
groupe avec |'aide de leurs "consultants”, s'ils en ont.

Il's devraient:

- Expliquer les parties qui ne sont pas claires.
- Décrire conment ils ont résolu les difficultés.

- Répondre a des suggestions en dénontrant pourquoi elles
ne sont pas acceptables ou en nodifiant en conséquence
| a description de taches.

- Décrire en détail tout point qui leur a causé des
difficultés parce que Iles responsabilités et les
obligations n'étaient pas claires.

Si on ne peut pas distribuer de copies, les participants
choisis seront ceux qui ont |es descriptions de taches
|l es plus courtes; elles devront étre résunees et écrites
au tabl eau ou rétroprojecteur.
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Demandez aux participants qui ont fini |es descriptions
de taches de dire conment ils les utiliseront une fois de
retour dans leurs entreprises. |ls devraient étre en ne-sure de:

- Montrer |e docunent a | eurs superviseurs, au Président,
aux menbres du comté, obtenir | eur approbation et
| "autorisation d' introduire de telles descriptions dans
| eur entreprise a la fois pour |eur enploi et pour les
enplois du reste du personnel

- Utiliser les descriptions de taches comme exenpl e pour
| eurs col | egues pour |es encourager a préparer |la |leur.

Le travail qui consiste a préparer des descriptions de
taches aura une val eur en soi en attirant |'attention sur
des duplications ou des om ssions de responsabilités que
| " on pourra ainsi corriger.

Les descriptions préparées pendant |e cours peuvent aussi
étre utiliseées:

- Come base pour |'interview d' évaluation annuelle (voir
thénme 10).

- Pour |la mse au courant de personnel nouvellenent re-
cruté.

- Quand on redéfinit |les responsabilités des enplois ou
r éor gani se le personnel pour faire face a des
situations nouvel | es.

- Comme référence en cas de désaccord ou de disputes.



Titre de |l a
fonctiaon:

bi ectif

de:

Taches:

Cours 3.2
Feuille 3

Vodal e de d o e 1 Act

Gérant du magasin de | ' entreprise coopérative
agricol e.

Gérer |l e magasin de | a coopérati ve.

Le secrétaire de | a coopérati ve.

Personnel du nmgasin, Dbatinent, équipenent,
stock et docunents conptabl es.

Assurer |le fonctionnenment du magasin et exeé-
cuter ou faire exécuter |es taches suivantes:

- S assurer que tous les registres de stock
sont a jour.

- Sél ectionner, fornmer, notiver et, au besoin,
l'icencier |e personnel sous vos ordres.

- Veiller a ce que |l e nagasin soit toujours
propr e.

- Prendre des nesures pour assurer |a sécurité
du nmgasi n.

- Veiller a ce que |le niveau des stocks soit
const ant .

- Veiller a ce que toutes les informations
concernant |les prix soient a jour.

- Infornmer | e secrétaire de toute irrégulari-
té.

- Inspecter tous les produits recus et veri-
fier leur qualité.

- Faire des inventaires des stocks a inter-
valles réguliers come |"auront déterm né
| es vérificateurs des conptes.

- Coopérer en ce qui concerne |es dispositions
a prendre pour la réception et |'envoi de
véhi cul es selon | es besoins des fournis
seurs, des adhérents et des clients et |la
gestion économ que du nagasi n.
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2) S assurer que | e personnel est honnéte et
| “ encourager a avoir une attitude positive
envers | a coopérative.

3) Renplir d" autres taches qui peuvent étre de
tenps en tenps requises par le secrétaire de
| a coopérati ve.

- LtapFarence et la propreté du nagasin en gé-
néral .

- L'etat et |'exactitude des registres du
magasi n.

- Le taux de rotation du personnel du nagasin.

- Les colts d' exploitation du nmagasin en re-
| ation avec | es nouvenents des stocks.

- Le nonbre de commandes auxquelles on n'a pas
donné suite.

- Le niveau des stocks par rapport au nouve-
ment des stocks.

- Le pourcentage de cul age déterm né au no-
ment de |'inventaire.



4 )
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Cours 4 1
Feuille 1

QU CHFRCHFR

hjectif @ Pernmettre aux participants de preéeparer des |istes
des caractéristiques que doivent posseder |es can-
di dats pour pouvoir étre recrutés et sélectionnés.

Dur ée Une a deux heures.

Quide du formateur:

1) Demandez aux participants d' écrire sans ordre précis le
pl us grand nonbre possible de caractéristiques qu'ils
souhai terai ent que posséde un candi dat désirant étre
sél ectionné et recruté comme nagasi ni er.

2) Pendant que les participants font cet exercice, divisez
|l e tabl eau ou rétroprojecteur en cing sections. Nomez-
les A, B, C, D, E sans autre explication.

3) Un quart d heure plus tard denmandez aux participants de
lire ce qu'ils ont écrit, |'un apres |'autre. Sans en ex-
pliquer la raison, inscrivez |les caractéristiques nen
ti onnées dans chaque liste dans |a section respective,
come suit:

- Caractéristiques physiques (par exenple "Vivre a
noi ns de 10 m nutes de narche de |'entreprise” ou
"Assez fort pour soul ever des sacs de 50 kg".)

B - Qualifications scolaires (par exenple "A passé |le
brevet élenentaire".)

C - Expérience du travail (par exenple "A occupé pendant
un an au noins un certain poste dans |'entreprise.

D - Conpétences particuliéres (par exenple "Etre capable
d établir et de faire fonctionner un systéene sinple
de fichier dans un nagasin".)

E - Attitudes (par exenple "Etre honnéte et bon tra-
vailleur".)

Aprés que vous ayez placé |les caractéristiques dans
chaque section, demandez-|leur de |l es ranger par ordre
d' i nportance. Essayez de nontrer que les qualifications

scolaires sont noins inportantes que |'attitude et |'ex-
périence et que |l es conpétences particuliéres peuvent
étre acquises. Une classification idéale pourrait étre A

E, C D B
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4)

5)

6)

Divisez les participants en groupes de trois a cing per-
sonnes. Denandez a deux groupes d' établir, indépendenment
|"un de |"autre, une liste des caractéristiques d un gar
dien d" apres |les cing catégories ci-dessus et par ordre
d' i nportance. Deux autres groupes feront |a néme chose
pour un conptabl e, deux autres encore pour une secreée-
taire. Sil y a encore d autres groupes |ibres, faites-
leur faire la méne chose pour d'autres postes d' une co-
opérative.

Accordez-1leur une trentaine de m nutes pour cet exercice.

Réuni ssez ensuite tous les participants et demandez a un
groupe d' écrire ses suggestions et spécifications pour un
gardien (sur |e tableau/rétroprojecteur). Demandez a
| "autre groupe de cette paire d'indiquer en quoi il dif-

fére. Demandez au reste de la classe de faire des conmen-
taires sur ces différences et d essayer d arriver a une
spéci fication du poste de gardien sur laquelle ils sont a
peu pres tous d'accord. Procédez de néme pour |e conp-

table et la secrétaire ou tout autre poste consi déré.

Assurez-vous qu' un participant au nmoins note par écrit

| es caractéristiques et les priorités.

Demandez aux partici pants de suggérer coment ils pour-
rai ent détermner si un candidat satisfait aux caracteri-
stiques des cing catégories:

Caractéristiques physiques: questions posées au candi dat

et observations confirmées si
possi bl e par un contréle nme-

di cal .
Qualifications scolaires: vérification des certificats.
Expérience du travail guesti ons posées au candi dat

et réponses vérifi ées.

Conpétences particulieres: questions, réf érences et

courts tests.

Attitudes: r éf érences, entrevues et in-
tuition.



Cours 4.2
Feuille 1

COMVENT ATTI RFR DES CANDI DATS

hjectif: Pernettre aux participants d' él aborer et d' appli-

quer des met hodes qp?ropriées pour attirer des
candi dats convenant "enpl oi .

Duree Une a deux heures.

Matériel : Spécifications pour un poste de magasi nier.
Quide du formateur :

1) Demandez aux participants si dans |es coopératives |es

2)

candidats a la plupart des postes sont rares. |ls répon-
dront sans doute que ce n'est pas |e cas.

Demandez aux candidats si toutes ou la plupart des coopé-
ratives ont assez de personnel a tous les niveaux. |ls
r épondront probabl ement que ce n'est pas |e cas.

Demandez aux partici pants pourquoi ces deux situations
peuvent coexister. |l y a beaucoup de candidats mais il
n'y en a pas assez de la qualité voul ue.

Demandez aux participants si toutes |les entreprises co-
opératives sont egal enent efficaces. Ils repondront que
certaines sont meilleures que d' autres.

Cela signifie clairenment que certaines coopératives ont
pu recruter un personnel de neilleure qualité que

d autres. Aprés avoir établi |a spécification du poste

come il est décrit dans |e cours précédent, la tache

suivante sera d' attirer les neilleurs candidats pour |le

?oste afin que |a coopérative puisse choisir |a personne
a plus appropri ée.

Demandez aux partici pants de proposer des noyens pos-
sibles d attirer des candi dats pour un poste dans une
entreprise coopérative. |Ils doivent nentionner ce qu
Suit:

- Un avis de vacance de poste dans |'entreprise nméne pour
| es enpl oyés qui y travaillent et sont intéressés par
un transfert ou une pronotion.
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3)

5)

- Des annonces dans |a presse.
- Des enquétes dans d' autres coopératives.

- Des propositions directes a des candidats qui pa-
par ai ssent convenir a |'enploi ou a des gens qu
peuvent en connaitre.

- Des avis affichés dans des institutions: coll ege co-
opératif, institut de gestion ou Mnisteéere des coopéra-
tives.

- Des avis aux nenbres pour les en infornmer et pour
gu'ils se portent candidats ou que des gens qu'ils con-
nai ssent puissent le faire.

Demandez aux participants si |'objectif d' une canpagne
publicitaire pour falre connaitre une vacance de poste
doit étre d attirer autant de candi dats que possi bl e.

Soul i gnez que ce n'est pas |la |'objectif. La canpagne
devrait anener un nonbre raisonnable de candidats de |la

qualité requise.

Demandez aux participants de suggérer quelle information

doit conprendre une annonce ou un avis de vacance de

poste dans une entreprise coopérative. II's devront

ment 1 onner:

- Le nomet le site de |'entreprise.

- Le titre de |'enploi

- Une bréve description des taches a renplir.

- La date d' entrée en fonction

- Une indication sur les conditions de |'enploi, conme
une expérience antérieure ou des qualifications sco-
| aires.

- Le nontant du salaire et tout autre avantage addition-
nel conme | e | ogenent.

- Le nomet |'adresse auxquel s | es candi datures doi vent
étre envoyées.

- La date limte de réception des candi datures.
Demandez aux partici pants pourquoi des annonces de ce

genre attirent |es candidats plus appropriés et non |es
autres.



6)

Cours 4.2
Feuille 2

- Les annonces sont affichées dans des endroits ou on |es
voit bien et elles sont claires.

- Elles parai ssent dans des journaux ou dans des |ieax ou
des candi dats éventuels ont |e plus de chance de | es
Voi r.

- Elles procurent |'information nécessaire.

- L'entreprise méne et |le véhicule de |'information ont
bonne réputation.

Réf érez-vous aux spécifications de |'enploi pour |le poste
de magasi ni er él aborées au cours précédent. Assurez-vous
gque tous les participants en ont bien une copie (au be
soin, utilisez les spécifications fournies a la fin de ce
cours). Di vi sez-1 es en groupes et donnez-leur trois-
quarts d' heure pour décider quel noyen utiliser pour
annoncer | e poste et concevoir |'annonce ou |'afficher en
proposant que |'annonce ait dix cmsur sept et |'affiche
la taille de ce manuel

Réuni ssez |l es participants. Denmandez a chaque groupe de
sél ectionner brieéevenent |es noyens de publier |"avis, de
fixer |"affiche (s'il y en a une) sur |le tableau et
faites circuler |I'annonce a paraitre dans |la presse (s'i
y en a une) pour qu'on puisse faire |a conparai son avec
| es autres groupes. Si c'est possible, adaptez la taille
de | "annonce a la |argeur d une col onne de journal |oca
et denmandez aux participants de coller |eur affiche dans
un numéro de ce journal pour se faire une idée de quo
elle aura |'air.

Les réponses des groupes peuvent étre difféerentes les
unes des autres nmi s une suggestion serait:

Une affiche sur |e panneau d'affichage de | a coopéra-
tive Al pha.

Une annonce dans un journal lu réguliérement par des
gens appartenant au groupe concerné par ce genre

d' enpl oi

Publicité verbale auprés des nmenbres du comité ou
d' autres personnes influentes en nméne tenps que de
di scretes suggesti ons aupr és d' enpl oyés de | a
coopérative qui senblent qualifiés mais pourraient ne
pas poser d'eux-nménmes |eur candi dature.
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Exenpl e d' affi che:

LA COOPERATIVE
ALPHA

cherche au plus vite un

MAGASINIER

Tacnes: Il sera en charge du dépdt des intrants
agricoles et des produits des membres et
devra superviser deux employés et tenir
les reygistres.

gualifications: Quatre années d'études secondaires au
moins ou une expérience égquivalente per-
mettant de tenir des comptes et des re-
gistres. Le candidat devra de préférence
avoir deux ans ou plus d'expérience dans
un grand magasin a quelque niveau que ce
soit.

Salaire: Entre DF 80 et 120 par mois, assurance
médicale et droit a la retraite.

LES CANDIDATURES SERONT ECRITES A LA MAIN PAR LE CANDIDAT
ET ADRESSEES Atz

LE SECRETAIRE
%OPOPERATIVE ALPHA

ALﬁHaVILLE‘
te 30 novembre au plus tard




Cours 4 2

Feuille 3

L'Entreprise coopérative Alpha cherche un
MAGASINIER

pour gérer un dépdt d'intrants agricoles, super-
viser deux employes et tenir les registres.

Le candidat devra avoir quatre années au moins
d'études secondaires ou une expérience éguivalente
permettant de tenir des comptes et des registres.
De préférence, le candidat devra avoir deux ans ou
plus d'expérience dans un grand magasin a yuelyue
niveau que ce soit.

Salaire: Entre DF 80 et 120 par mois.
Prestations sociales en plus.

Les candidatures, écrites a la main par l'intéressé,
doivent €tre envoyées au Secrétaire, Coopérative
Alpna, B.P. 9; le 30 novembre au plus tard.

Soul i gnez que:

Pour faire une affiche come celle-la il ne faut qu' une
machine a écrire, une plune et une réegle. La coopéra-
tive est jugée sur |'apparence de telles annonces, non
seul enent par |es candidats éventuels mais aussi par
| es adhérents, |es enployés, |les fournisseurs, |es au-
torités et les clients.

Le personnel du journal peut offrir de préparer la ma-
gquette des annonces pour les clients. Il devra savoir
ce qui est inportant (le nomde |'entreprise, le titre
de la fonction, |la date de | a candi dature) pour bien le
nmettre en val eur

Les affiches et | es annonces ont noins d efficacité si

el l es contiennent trop d information. Demandez aux par-
ticipants d' exam ner |es annonces de vacance de poste
dans un journal local et de dire celles qui ressortent
l e plus. Ce ne seront pas forcénent |es plus grandes,

mais plutdt celles qui auront le neilleur design et le
plus d' espace entre | es nots.
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9) Si certains participants doivent recruter du personnel

pour |l a gestion ou la conptabilité, répétez |'exercice
avec d'autres postes auxquels |es spécifications él abo-
rées au cours précédent convi endront.



Cours 4 2
Feuille 4

<cificafi I .

L' entrepri se coopérative Al pha, B.P. 9, Al phaville, cherche
pour superviser |le dépbt d' intrants et de produits agricoles
des nmenbres un magasi nier qui sera assisté de deux ouvriers.

Il devra pouvoir comrencer le plus toét possible. Le salaire
dépendra des qualifications et de |'expérience nais sera
entre DF 80 et 120 par nois avec, en plus |'assurance
médi-cale et les droits a la retraite habituels. Les
spécifica-tions de |'enploi sont |es suivantes:

Aptitudes physiques . En bonne forne, nmesurant au noins

1,70 m capabl e de soul ever et de
charger des objets |ourds.

Qualitications scolaires: Ne sont pas indi spensables nmais

on donnera la préférence aux
candidats ayant quatre années
d' études secondaires.

Expérience du travail : De préférence deux ans ou plus
d' expérience a n'inporte quel
ni veau dans un grand dépét, une
coopérative ou autre.

Conpétences particuliéres: Capable de faire des calculs et

tenir des registres et des fichi-
ers de stock. Capable de répartir
le travail et de notiver |e per-
sonnel .

Attitudes: I nt égre, di sposé a partager au be-
soin |l e travail physiqgue avec ses
subordonnés, flexible et prét a
faire des heures suppl énentaires
et a' faire face a des commmandes
spéci al es urgentes.
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Cours 4.3
Feuille |

PRESFI FCTI ON

(hjectif: Pernettre aux participants de faire une présél ec-

tion parm un prem er nonbre de candi dats.

Dur ée Une a deux heures.

Matériel :© Mobdél es de réponses.

Quide du formateur

2)

3)

Rappel ez aux partici pants qu' annoncer une vacance de
poste n'est que |la prem ére étape du recrutenment et que
c'est peut-étre la plus facile. Une bonne canpagne publi -
citaire, qui peut se passer d' annonces payantes, anenera
pl us de candi dats qu' on ne peut interviewer. Comment
peut-on, sur |la seule base des lettres des candi dats,
di stinguer ceux qui ont des chances d'étre bons?

Divisez | es participants en groupes. Assurez-vous que
chacun ait une copie de |'affiche et de |'annonce faites
pendant | e cours précédent. Donnez a chaque groupe un jeu
de denmandes d' enplois qui seront si possible nodifiées
pour répondre aux conditions | ocales. Donnez 45 ninutes
aux groupes pour faire |'exercice.

Réuni ssez | a cl asse et denmandez a chaque groupe d' écrire
au tabl eau ses estimations des candidats. Di scutez éven-
tuel l enment | es différences inportantes et denmandez aux
partici pants quelle information, en dehors de son contenu
spéci fique, une lettre donne sur un candi dat.

- Sa netteteé.

- Son sérieux a présenter sa candidature.

- Sa capacité de suivre des instructions.

- Son degré d'instruction.

- Sa capacité de se présenter d' une nmani ere ordonnée.
el l es caractéristiques sont inportantes pour un travai

e magasinier tel qu'il est décrit dans |les spécifica-
tions établies au cours précédent?
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4) Faites remarquer que des candi datures provenant d'empl o-

5)

yés de | a coopérative doivent étre traitées différemrent:

- Elles devront, si possible, figurer dans la liste de
présél ecti on pour les interviews.

- Nor nal enent, on devrait |eur donner |a préférence au
nonent de |l a sélection finale, nméne si des candi dats

venus de |'extérieur senbl ent quel que peu préférables a
cours de |'"interview.

Demandez-en | a rai son aux partici pants:

- On les connait dans | a coopérative et on a plus de
chance de connaitre aussi |es défauts qu'ils peuvent
avoir nmais qui ne sont pas flagrants.

- Ils connai ssent | e personnel et |es procédés de |a co-
opérative.

- Des pronpbtions a |l'intérieur d une entreprise encou-
ragent |l e personnel a rester et a essayer d' obtenir de
| ' avancenent .

Demandez aux participants a quelles occasions des candi -
dats de | ' extérieur peuvent avoir |a préférence:

- Quand on a besoin de "sang nouveau" pour apporter des
i dées nouvel | es.

- Quand | e systéene en place est sérieusenent corronpu ou
i nefficace et que | e personnel existant est de conni -
vence ou dans le neill eur des cas incapable de venir a
bout' de |l a situation.

Il est difficile mais inportant de di scuter ouvertenent
| e probl éne de pressions qui risquent d' étre exercées par
des fonctionnaires de rang él evé ou des rel ati ons pour
favori ser certains candidats. La résistance a de telles
pressi ons met quel quefois en jeu la situation du gérant.
Comment doit-on traiter |e probl éne?

- On devra avoir recours a des exanens écrits s'il senble
qu'on ait affaire a des candi dats jouissant d' un sou-
tien "illégitime". Il est plus difficile de nanipul er

une qualification dans un test.

- On devrait si possible convier des candidats de ce gen-
re a une interview.

- Si c'est possible | es personnes qui exercent de telles
i nfluences devraient faire partie du groupe qui réalise
|l es interviews pour que |eur soutien a des candi dats
vi si bl enent i nappropri és soit évident pour tous.



Cours 4.:3
Feuille 2

- Si on doit recruter un candi dat de ce genre, on peut

réduire les dégats en supprinmant certains aspects de
| " enpl oi et en essayant subtilenent de |'encourager a
renoncer a |'enploi.

Denandez aux participants de raconter |eurs expériences
avec ce genre de probléenmes. L'acte méne qui consiste a
pari er ensenbl e ouvertenent de ces probl énes, méne si au-
cune solution n'est en vue, aidera au nmoins |les partici-
pants a se rendre conpte qu'ils ne sont pas seuls a souf-

frir de difficultés de cet ordre.

Un ordre possible pour la qualification des réponses des
candi dats est donné plus loin mais il est inportant de
| ai sser | es participants arriver a |leurs propres concl u-

si ons.

- E, Fet Gdoivent étre interviewes.

- L'ordre des candidats restants sera: C, H U B, A

- Si |"un des deux candidats jouissant d'influence doit

étre interviewé, il sera nms a la place de G ou de F
dans cet ordre de préférence.
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Cours 4.3
Feuille 3

Présél ect i .

L' entrepri se coopérative Al pna avait annoncé une vacance de
poste de magasi ni er pour renplacer celui actuellenent em
pl oyé qui avait accepté un poste dans une grande entreprise
du secteur prive. On avait recu huit candidatures. On
n' avait pas encore déci dé conoien de candidats le Conmité
chargé des interviews pourrait voir. Il aurait certainenent
assez de tenps pour trois interviews. On demanda au Secr é-
taire de faire une présélection de trois candidats, sans
ordre précis, et de préparer une liste des cinq autres par
ordre de nmérite de fagcon a ce que le Conmté sache qui con-
voquer, au cas ou d' autres candi dats devraient étre inter-

Vi ewes.
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Cours 4.3
Feuille 4

c/ o Ecol e des G anges
B.P. 14
Les G anges

Cher WMonsi eur,

~ne référant a votre annonce du journal "Le Tenps"
j'ainmerais poser na candidature au poste de nmgasinier
dans votre organisation

J"ai passé non brevet él émentaire en 1977 et ['ai
travaill é depuis come enpl oyé de bureau au M nistere
de | a santé.

Dans |"attente d' une réponse favorable, je vous
donne |'assurance de nes sentinents distingués.

Bouvi er
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Cours 4.3
Feuille 5
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Cours 4.3
Feuille 6
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Cours 4.3

Feuille 1
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Cours 4.3
Feuille
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Cours 4.3
Feuille 9
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Cours 4.3
Feuille 10
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Cours 4.3
Feuille 11
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Cours 4.3
Feuille 12
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Cours 4.3
Feuille 13

DOCUMENT | NTERNE
COOPERATI VE ALPHA

A : Le Secrétaire De : Le Président

Je crois que non neveu Antoine Parent a posé sa candi dature
au poste de nmgasi nier dans notre entreprise. Je sais qu'i
a les qualifications requises et je suis sdr que vous | ui
accorderez toute votre attention. Il est agréable d avoir
une anbi ance fam |iére dans une entreprise comme |la nbtre.
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Cours 4.4
Feuille 1

LNTERVI EV\G

hiectif: Permettre aux participants d'interviewer efficace-

ment | es candidats a un enploi.

Dur ée Deux a troi s heures.

Matériel : Instructions pour |es jeux de réles, les lettres

de candidature et |les spécifications de |'enploi
du cours précédent.

Quide du fornmateur:

1)

2)

3)

Expliquez que |orsqu' on annonce une vacance de poste |
est probable qu' un grand nonbre de candi dat ures seront
posées. Mais un seul d entre eux obtiendra |l e poste et
| es autres devront étre écartés. On y procede général e-
ment par interview

Pour bien les réaliser il faut connaitre |les caractéris-
tiques de |'enploi. Il convient de noter a |'avance |es
questions qu' on posera, et d' élaborer et d' utiliser un

bareme pour éval uer |es réponses.

Choi si ssez avant |l e cours six participants qui parl ent
avec facilité: trois pour jouer le réle du Conité chargé
des interviews (Comté de sélection) et trois pour jouer
|l e r6l e des candi dats. Donnez-leur les instructions pour
jouer les rb6les bien a |'avance. Les rdles ne seront
connus que des participants qui |es joueront. Les parti-
ci pants choi sis pour nmener les interviews auront |es
lettres de candidature E, F et G du cours précédent et
chacun des candidats aura la lettre qu'il a écrite. De-
mandez aux six participants qu'ils entrent dans |a peau
de | eur personnage et nonmez un nenbre du Conité chargé
des interviews qui sera |le président de chacune des trois
sessions. Avertissez-les qu'ils n"auront pas plus de 15
m nut es par entrevue et demandez-|eur de quitter |a piece
pendant quel ques m nutes au début du cours. Préparez un
bureau ou auront lieu les interviews dans un endroit bien
vi sible pour le reste du groupe avec une table et trois
chai ses d' un co6té et une chaise de |"autre.

Au début de | a session rappelez au participants, a |'ex-
ception de ceux qui ont été choisis pour |a représenta-
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5)

6)

tion, la tache du nmagasinier pour laquelle on a procédé a
une preésélection; ils observeront mmintenant coment se

passent |les interviews avec |es candi dats.

Copi ez et distribuez les directives ci-dessous. Les par-
ticipants évalueront |es perfornmances des acteurs qui
font les interviews a |'aide des directives.

- Connai ssent-ils les informations contenues dans | a
lettre de candi dature de chaque candi dat?

- Est-ce que |les questions qu'ils posent ont quel que
chose a voir avec le sujet traité ou sont-elles sans
rapport avec lui?

- Remarque-t-on |eurs préjugés ou les sentiments qui |es
ani ment ?

- Paraissent-ils bjen connaitre |les caractéristiques de
| " enpl oi pour |equel |les candidats sont interviewes?

- Se nontrent-ils encourageants et synpathi ques, essayant
vi si blement d'aider |le candidat en le nettant a |'aise
pour qu'il se nontre sous son neilleur jour?

- Savent-ils écouter ou parlent-ils trop (la
Lnterviewee doit parler pendant au noins 80% du tenps).

- ont-ils insisté sur les points faibles ou fait ressor-
tir I'"ignorance de | a personne interviewée ou bien
| "ont-ils encouragée a se nontrer sous son neilleur as-
pect ?

- ont-ils paru s'intéresser au candi dat et désireux de
| "aider a trouver une situation qui |ui convienne,
gqu'il s'agisse du travail de nagasinier ou d un autre
enpl oi ?

- L'interview était-elle bien dirigée et structurée?

Faites entrer |l e groupe chargé des interviews. Denandez-
| eur de s'asseoir sur les trois chaises et, quand ils
seront préts, d appeler |le premier candidat dans |'ordre
qu'ils préféreront.

Assurez-vous que tous |les participants se tiennent tran-
quilles et ne dérangent pas |'entretien. Accordez 15 m -
nutes par entretien. Demandez aux participants de noter

| eurs inpressions sans rien dire.

Une fois les interviews term nées, denmandez au groupe qu
les a menées de quitter la piéce et de déci der quel can-
di dat choisir. Denandez au reste des participants de dé-
cider de |eur coéte.



7)

8)

9)

10)

Cours 4.4
Feuille 2

Réuni ssez tout | e groupe. Demandez au comté de sel ec-
tion de dire qui a été choisi et pourquoi et invitez |les
partici pants qui ont des opinions différentes a faire
des comentaires et a |les discuter.

Denandez aux candi dats interviewes de faire, de | eur
poi nt de vue, leurs commentaires sur le Conité de sél ec-
tion:

- Fﬂqsidérent-ils que | "entrevue a été nenée conmme il
allait?

- Ont-ils eu | ' occasion de poser des questions sur |'em
pl oi ?

- Estinent-ils que le Conmté de sélection les a nmis a
| "aise pour qu'ils puissent se nontrer sous |eur nei-
[l eur jour?

- Croient-ils que des défauts qu'ils auraient voulu ca-
cher ont été ms a jour?

- Ont-ils eu I"inpression que | es personnes qui |es ont
interviewés s'intéressaient a eux en tant que person-
nes?

Demandez aux autres participants |leurs inpressions sur
| a mani ére de procéder du Conmité de sélection sur |a ba-
se des indications du point 4) ci-dessus. Faites un ré

sumé de cette liste de questions pour qu'elle serve a
faire des interviews efficaces.

Expliquez que mal gré |'usage généralisée des interviews
pour sél ectionner du personnel, on n'a que peu d'infor-
mation sur |a confiance qu' on peut avoir dans ce procédé
et la valeur qu'il a comme instrunment efficace de sél ec-
tion.
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Cours 4.4
Feuille 3

. e i e 1ol
Secr &t ai e | o Lol

Le Président, le Vice-président de | a coopérative et vous-
méne allez interviewer |es candidats Khan, Juste et Soulier
[lettres E, r et G au poste de nmgasinier dans |'entre-
pri se. Vous étes preéoccupé par |la nmaniere dont |e nagasin
est géré actuellenent. L' endroit est désorganisé et sale. On
ne trouve pas |es marchandi ses, |les vols sont fréquents, on
ne les remarque pas et |'espace est tres mal utilisé. Le na-
gasi nier qui a récement cessé de travailler n' était pas
consci enci eux ces derniers tenps.

Vous voul ez trouver une personne qui parai sse ordonnée et
capabl e d'avoir en nain un personnel qui a pu acquérir de
mauvai ses habi tudes. Vous préférez une personne jeune a des
vieux qui ont de |'expérience et vous pensez qu'un peu d' ex-
périence pratique vaut bien des qualifications scolaires
| mpr essi onnant es.

Coupez jcj

. le | e 1ol
Pr ési d e | o Lol

Le Vice-président, |le Secrétaire de |a coopérative, et vous-
meéne allez interviewer les trois candi dats présél ecti onnés
Khan, Juste et Soulier (lettre E, F et G au poste de nmaga-

sinier dans |'entreprise. Vous étes un nenbre de | a coopéra-
tive de la vieille école. vous savez que | e Secrétaire est
préoccupé au sujet du namgasin nmais c' était toujours come ca
et vous pensez plutdét que tout ce dont on a besoin c'est de
quel qu' un qui nmaintienne | es choses come elles sont. Vous
vous nefiez des jeunes, des femmes, des entreprises privées,

des autorités et de toute personne qui a travaillé dans ces
or gani sati ons. Vous croyez que |e nouvenent coopératif est
| e seul espoir pour votre pays. Vous espérez pouvoir trouver

pour cet enploi un home solide, honnéte et pratique qu

aura a coeur d'étre un bon coopérateur.
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Cours 4.4
Feuille 4

Instructions pour le jeu de rdles

| ce- présid e | o Lot

Le Secrétaire, le Président de | a coopérative et vous-néme
allez interviewer les trois candidats sél ectionnés pour |e
poste de nmagasi nier Khan, Juste et Soulier (lettre E, F et
G . Vous étes tres pressé et vous n' avez accepté de faire
partie du Conité de sélection, et d étre |le vice-président
de | "entreprise, qu'a cause de vos anbitions politiques.

Vous savez peu de choses sur |'entreprise et n'avez janmais

été dans | e nmagasin car vous n' étes pas un agriculteur tres
actif. Vous n' assistez en général pas aux réunions du comté
de gestion. Vous espérez que |la personne recrutée pensera
qu' elle |'a éte grace a vous et rejoindra donc |es rangs de
vos partisans.

Coupez icj

Instructions pour le jeu de réles

M Knan

Vous étes tres nerveux et désireux d' obtenir | e poste de na-
gasi nier dans | a coopérative Al pha. Vous avez occupé un
poste de ce genre dans |'entreprise Beta qui est une coopé-
rati ve beaucoup noins inportante dans un village voisin. En
quatre ans vous avez réussi a obtenir le maxi mumd' effi caci -
té dans |'entreprise et vous ne |'avez quittée que parce que
vous avez surpris le frere du Président en train de voler

des mar chandi ses. Le Président a insisté pour gue vous soyez

renvoyé et le gérant n"a rien pu faire pour vous.

Vous avez | e soupcon que le Vice-président de |'entreprise
Al pha a des relations politiques avec |e Président de Beta
mai s vous n'en étes pas sdar.
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Cours 4.4
Feuille 5

Instructions pour le jeu de rdles

Mre Juste

Vous étes trés désireuse d' obtenir | e poste de nmagasi ni er
dans | a coopérative Al pha parce qu'il y a peu de possi bhi -
lités pour une feme de trouver du travail et vous avez
quatre enfants a élever depuis la nort de votre nari. Dans
| e magasin de votre famlle vous étiez habituée a transpor-
ter de lourdes charges et a tenir un fichier sinple du

stock. Vous avi ez aussi |la responsabilité de faire les com
mandes et de payer toutes | es marchandi ses nécessaires. Vous
connai ssez bien |l e dépdt de |'entreprise coopérative Al pha
et vous étes slre que vous pourriez angeliorer considérable-
nment sa gestion en appliquant des idées et des tecnniques
si nmpl es que vous avez dével oppées quand vous travailliez
dans |"entreprise fam|liale.

Coupez i Ci

Instructions pour le jeu de rdles

M_Soulier

Vous étes tout a fait sOr que vous néritez ce poste et que
vous | ' obtiendrez. Vous avez pratiquenent été |l e chef du
dépbt pour quel ques tenps avant que le vi eux nmgasi ni er ne
s'en aille car il était souvent absent. Depuis qu'il est
parti - cela fait déja deux nbis - vous avez officiellenmmt
ét é en charge du nmmgasin.

Vous savez que | e dépdbt est mal géré. Vous vous méfiez des
systenes et des registres bien que vous sachi ez que certains
sont nécessaires. Vous préférez savoir par vous-néme ou se
trouvent |es choses et conbien il y en a. En fait, vous avez
en téte la nmjeure partie des informations sur |e dépbt.
Vous vous croyez donc capable de bien gérer | e nmagasin et
| "autre enployé vous a dit qu'il aimerait que vous obteniez
| e poste. Vous étes sOr que vous |'obtiendrez.
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Cours 5.1 Renseignements sur le personnel




Cours 51
Feuille 1

RENSF| GNEVENTS SUR | F PEFRSONNFI|

(hjectif: Rendre les participants capables d'infornmer le

personnel de ses droits et de ses responsabilités
a son entree en fonction et que |I'on note a tout
nonent des rensei gnenments sur | e personnel.

Dur ée Deux heures et denie.

Matériel : Modél e de dossier de renseignenents d' un enpl oyé

d' une entreprise coopérative.

Quide du formateur :

1)

2)

3)

Divisez les participants en deux groupes. Dites-leur de
se référer au poste de magasi nier sur |equel portait le
cours 4.4. Denmandez au prem er groupe (A de s'inmaginer
dans la situation d" un nagasinier récemment recruté. Ils
doivent faire une liste de toutes | es questions concer -
nant les ternes et conditions d' enploi auxquelles ils
peqsent qu' on doit répondre avant de comrencer le tra-
vail .

Demandez a | ' autre groupe (B) de s'imaginer qu'ils sont

|l e gérant de |a coopérative. |Ils doivent faire une liste
de toutes les informations qu'ils pensent qu'il faut in
clure dans les ternes et conditions d enploi. Ils ne doi-

vent pas se préoccuper de détails nais seulenent faire
une liste des él énents d' information a inclure.

Séparez | es deux groupes et donnez-| eur quinze mnutes
pour faire | exercice. Il est inportant de limter le
tenps et de veiller a ce que cette limte soit stricte

nment respectée. L'objectif, pour chaque groupe, est de
faire une liste aussi conpl éte que possible. Toute ques-
tion notée par |l e groupe A et restée sans réponse | ui

fera gagner un point et tout él énent d'information noté
par | e groupe B et non sollicité par |le groupe Alui fera
gagner un point. Le groupe gagnant sera celui qui aura le
pl us de points. Soulignez au début que | a décision du
formateur sur |la question de savoir si |les élénents d'in-
formation et | es questions sont raisonnables ou non et
sur les différences d appréciation des réponses est sans

appel .
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4) Ramassez les |listes |orsque | es quinze m nutes sont

5)

écoul ées. Réuni ssez | a classe et denandez a un porte-
par ol e du groupe A de lire sa prem ere question. Le
porte-parole du groupe B devra lire sa réponse s'il en a
noté une, sinon le groupe A gagnera un point. Cont r 6l ez

que |les porte-paroles ne notent pas de nouvelles ques-
tions ou réponses dans cette phase du jeu. Il's doi vent
lire textuellement |eurs prem eres annotations.

Continuez jusqu'a ce que | es deux équi pes aient épuisé
| eurs questions et |eurs réponses. Si aucun des deux
groupes n'a inclus |'un des points suivants, indiquez
cette omssion a la fin du jeu.

- Désignation de |'enploi.

- Heures de travail

- Lieu de travail.

- Responsabilités.

- Sal ai res.

- Quand et coment |le salaire est payé.

- Droit alaretraite.

- Echel onnenents et bases des augnentations de salaire.

- *Logenent ou subvention pour |e |ogenent.

- Jours feriés.

- *Servi ces médi caux ou assurances nedical es.

- Absence pour mal adi e sans certificat médical.

- Durée de | ' absence pour mal adie, avec cerificat nedi-
cal, avant |icencienent.

- Responsabilité pour pertes survenues sans justification
dans | e secteur dont |'enployé est responsabl e.

- Durée de période d' essai.
- Durée de préavis avant |icencienent.

- Procédure de préavis écrit requise en cas de |icencie-
ment .

- Age de la retraite.
- *Fourniture d uniforne ou autre vétenent de travail.

- Possibilité d utiliser des services ou des biens de
| "entreprise a prix réduits.



6)

7)

8)

Cours 51
Feuille 2

Faites renmarquer que seuls |les él énents pourvus d' une
astérisque sont facultatifs. S'ils ne figurent pas dans
les ternes de |'enploi cela ne veut pas dire que |les em
pl oyés ont le droit d'y prétendre. Il sera néannoins rai-
sonnabl e de signaler a un enpl oyé nouvell enent recruté
que ces possiblités ne sont pas offertes.

Les participants pourront penser qu'il n'est pas néces-
saire que la liste soit aussi |ongue. Montrez en donnant
des exenpl es comrent un manque d'information sur |'un de
ces points peut nmener a des nal entendus et nméne a des

proces.

Demandez aux partici pants comment on devra porter |es
termes de | ' enploi a I a connai ssance d' un nouvel enployé
qui peut ne pas savoir qu'il devrait disposer de cette
i nformati on ou peut étre anal phabéte.

- Les ternmes de |'enploi doivent étre rédigées dans |a
| angue parlée dans la région en nmots et phrases
si npl es

- Quiconque a affaire avec | e nouvel enployé doit tres
soi gneusenent |ui expliquer les ternes et conditions de
| " enpl oi . De nouveaux enpl oyés pourront ne pas voul oir
adnmettre qu'ils ne savent pas bien lire; il est donc
nécessaire de vérifier que tout | e nonde conprend ce
qu il a "lu".

- Les ternes et conditions de |'enploi doivent étre si-

gnés (ou marqués) pour certifier qu'ils ont été conpris
et accept és.

Demandez aux participants quel genre de registres du per-
sonnel on tient dans |leurs entreprises. Quelles sortes de
rensei gnenents consigne-t-on et net-on a jour dans ces
regi stres une fois | es enployés recrutés?

Les participants peuvent fournir des réponses de ce
genre:

- Dossier de |'enployé (par exenple une fiche sur |les
enpl oi s occupés).

- Une copie de la candidature originale de |'enployé.
- Une copie de la lettre de nom nati on.

- Un certificat nedical.

- Une copie des certificats de scolarité.
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10)

11)

12)

Donnez cing mnutes aux participants pour noter ce qu'un
dossier doit contenir. Faites remarquer que réunir et
conserver un trop grand nonbre de renseignenents peut
codter cher. Le dossier d un enployé ne doit contenir
que | e nécessaire.

Les rensei gnenents principaux qu' il faut noter et garder
sont |es suivants:

- Nom
- Age.
- Etat-civil

- Nom et adresse de |a personne a contacter en cas
d' acci dent

- Augnentation de salaire.
- Avertissenents.

- Pronotions.
- Date de |'entrée en fonction.

Demandez aux participants |a raison de |'inportance de
chaque point pour que chacun conprenne |a raison de son
inscription sur la liste.

Denmandez aux participant qui est responsable de |a tenue
de tels dossiers. Dans la plupart des entreprises |le gé-
rant | ui-ménme devrait garder pour chaque enpl oyé une
sinmple fiche ou figuraient ces renseignenents et qui se-
rait réguliérenent mse a jour. Les gérants peuvent dé-
sirer ajouter d autres infornations pour |'évaluation
annuel | e des performances par exenple.

Demandez aux participants de nontrer ou de décrire les
formulaires qu'ils utilisent pour noter des détails sur
| e personnel de |eurs coopératives. Sils n'utilisent
pas de tels formulaires, accordez aux participants une
di zai ne de m nutes pour qu'ils élaborent eux-nénes un
tel docunent.

Demandez a un ou deux participants de reproduire ses
suggestions sur |l e tableau/rétroprojecteur. Au besoin,

nontrez come exenple ce qui suit:



Cours 5.1
Feuille 3

CONFIDENTIEL

Dossier d'un employé

Nom Marié/célibataire &nfants

Date de nalssance Date d'entrée en fonction

Proche parent

Salaire 1nitial

Augmentations: Date Montant

Avertissements: Date Motirt

Catégorie initiale

Changements: Date Catégorie
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remunération
~ - 3

Cours 6.1 Pourquoi paie-t-on ce que 'on paie

Cours 6.2 Paiement selon le temps passé ou
selon les résultats obtenus

Cours 6.3 Equité et revenus




Cours 6.1
Feuille 1

hjectif: Pernettre aux participants de reconnaitre les fac-

teurs qui influencent les salaires et de nmesurer
| eur inpact sur |es niveaux de sal aires.

Dur ée : Une a deux heures.

Quide du formteur :

2)

Choi sissez quatre ou cing niveaux d' enploi dans une en-

treprise coopérative typique. Le choix dépendra de |a
taille et de la structure des coopératives |ocales mais
Il's pourront étre:

- Quvrier non qualifieé.

- Chauffeur.

- Dactyl o.

- Conpt abl e.

- Gérant.

Ecrivez la liste des enplois au tabl eau/rétroprojecteur,

sans ordre précis, ni selon |I'ancienneté, ni |le niveau
salarial, et faites un tableau de | a forne suivante:

Emploi Dureté|Rareté|Responsabilité|Formation|Autorité

bactylo

Ouvrier

Gérant

Comptable

Chauffeur
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3) Expligquez aux participants que les intitulés des col onnes
sont des formul es abr égées des caractéristiques sui-

vant es:

Dureté: On veut dire par la que |'enploi est un
de ceux que la plupart des candi dats
trouveront |le plus dur.

Raret é. Il s'agit d un enploi pour |equel peu de

personnes sont qualifi ées.

Responsabilité: Le titulaire de |'enploi peut, s'il le
renplit bien, apporter des bénéfices con-
si dérabl es pour |'entreprise, mais s'i

ne fait pas bien son travail il peut |la
rui ner.
Eormmtion: Cet enpl oi demande une bonne formation
Autorite: Le titulaire de cet enploi jouit d' une

autorité élevée et a plusieurs personnes
sous ses ordres.

4) Divisez les participants en cingq groupes. Attribuez une
des cing caractéristiques (colonnes) a chacun des grou-
pes. Accordez aux groupes qui nze m nutes pour classer |es
cing enplois de 1 a 5 selon | e degré auquel ils pensent
que |l a caractéristique s'applique.

Par exenple, s'ils estinent que |'enploi de conptabl e est

le plus "dur", il's doivent nmettre un'1 sous "Dureté" pour
le conptable et continuer avec |'emploi qu'ils consi-
dérent comme | e second plus “dur", et ainsi de suite

jusqu' au numéro 5 qu'ils considérent coome |e nmoins dur.

5) Ramassez les |listes des groupes et alors, alors seule-
nment, denmandez a chacun des groupes de décider coment
|l es cing facteurs doivent étre évalués en ternes d' im
portance pour déterm ner |es niveaux de traitenents et
salaires. Dites a chaque groupe qu'ils disposent de dix
"points" a assigner comme facteur de pondération entre
| es cing caracteristiques. S ils considerent que chacune
doit avoir la ménme inportance, chacune recevra deux
points. Si, par exenple, ils considérent que "Responsa-
bilité" ne doit pas étre du tout considérée et que "Dure-
té" est deux fois plus inportante que "Autorité", on ne
donnera aucun point & "Responsabilité", 4 & "Dureté" et 2
a "Autorité".

6) Reéuni ssez de nouveau la classe et écrivez les points ac-
cordés par chaque groupe sur |e tableau. Les opinions
di vergeront nais évitez les discussions afin d arriver le
plus vite possible a un concensus. La liste obtenue pour-
rait étre come suit:



Cours 6.1

Feuille 2

Emploi Dureté |Rareté|Responsabilité|Formation |Autorité
Dactylo 5 4 4 2 4
Quvrier 1 5 5 5 5
Gérant 2 2 1 3 1
Comptable 4 1 2 1 2
Chauffeur 3 3 3 4 3

7) Demandez a chaque groupe comment ils ont reparti les dix

points entre les cinq facteurs. S'il y a des différences

I nportantes,

groupes en faisant

| e total

faites | a noyenne des concl usions des cing
des points et en divisant

par

cinq. Appliquez ces noyennes pondeérées aux qualifications

accordées a chaque enpl oi
dans une nouvell e col onne "Total "

8)

moyennes pondérees. / e al
demandez aux participants d'indi quer
| ai res correspondants aux cing enplois.

et additionnez
a la droite du tabl eau.

| es

Cl assez par ordre les enplois de 1 a 5 selon le total
Ajoutez une autre colonne a droite et

Voi ci

résultats

des

| es rangs des sa
un exenpl e

de ce que pourrait étre |le tableau une fois renpli:

-y
’ LR
<2 N Y
N NN
‘O\' Py A e =)
. . > 0 >/ &
o e S0 Cﬁio 0% o
. PRI VORI
Emploi QLQRE RO KO (%
Dactylo 5112 12§ 2 8 | 39 41 3
guvrier 1 {157 15| 5 | 10 | 46 51 5
Gérant 2 6 31 3 2 | 16 1 1
Comptable 4 3 61 1 4 | 18 24 2
Chauffeur 3 9 91 4 6 1 31 3] 4
Moyenne x1 | x3 | x3 |x1 | x2
ponderee
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9) Expliquez que si |es opinions des participants sur |les
rangs attri bués aux enplois et | es noyennes pondérées
sont réellenment représentatives de | a base des sal aires,
| es deux derni eres col onnes devraient étre | es nénes.
Di scutez | es éventuell es inconsistences. Pourquoi, dans
| " exenpl e ci-dessus | es dactylos sont-elles m eux payées
gue | es chauffeurs bien que | a noyenne pondérée de ces
derniers soit supérieure?

Demandez aux participants si et pourquoi des facteurs
ont été ignoreés, et si c'est |e cas, pourquoi.

Di scutez de |"influence de pressions exerceées par |les
syndi cats, de barénes officiels, de salaires périnmes ou
sans pertinence. Conment une coopérative peut-elle s'ef-
forcer de corriger ces déséquilibres?

[ 0) Demandez aux participants s'il y a trop ou trop peu de
candi dats pour certains enplois. Est-ce parce que |es
ni veaux des salaires ne reflétent pas |'offre et |a de
mande et qu' ainsi certains enplois sont trop payés
tandis que d' autres ne |l e sont pas assez? Comment cel a
peut-il étre corrigé par une coopérative individuelle?

11) Si les niveaux des salaires sont fixés par une autorite
officielle corme |e mnistere des coopératives, discutez
pour savoir comrent une coopérative peut changer |'en
senbl e des rénunérations de facon a corriger |e déséqui-
i bre. Comment peut-on rendre un travail plus attrayant,
si le niveau salarial est inférieur a ce qu' il devrait
étre?

- En accordant des avantages additionnel, comme |e | oge-
ment ou des services gratuits ou subventionnés.

- En faisant appel a des facteurs qui augnentent |e
prestige conme des titres, des unifornes, des parKkings
réserves.

En offrant de bonnes install ati ons comme des |ieux et
des conditions de travail agréables.

12) Soulignez que | a plupart des coopératives ne produi sent
pas un excédent suffisant avec | eurs opérations conmer-
ciales. S'il faut augnenter certains salaires ou fournir
des prestations additionnelles, il faut en réduire
d' autres pour éviter une augmentation des cbuts totaux.
Quel | es doivent étre ces réductions? Comrent |les parti -
ci pants peuvent-ils réduire les colts liés a |leurs em
pl oi s?



Cours 6.2
Feuille |

PAL ENMENT SFION | F TENMPS PASSE
QU IES RESUITATS OBTENUS?

(hjectif: Pernmettre aux participants d' éval uer |es diverses

mét hodes de pai enent et de choisir |a nméthode ap-
propri ée a un enpl oi donné.

Dur ée Deux heures.

Matériel © Six paquets de 500 feuilles environ de papier de

brouillon ou de papier recyclé. Une petite marque
Invisible devrait étre faite toutes les 50 feui

|l es mai s pas exactenment a ces endroits nais sur
les feuilles 47, 103, 154, 207 par exenple. Les
numéros réels des feuilles ainsi marquées sont a
not er soi gneusenent.

Six petites somes de nonnaie d' environ 10 cen-
ti mes chacune en nonnai e | ocal e.

Inprimés A et B

Quide du formteur

1)

2)

Choi sissez au hasard six (ou éventuel |l enent quatre) par-
ticipants. Demandez-leur de rester en dehors de | a cl asse
pendant |es prem éres cing mnutes et donnez a une noitié
d entre eux |'"inprimé Aet al'antre noitié |'inprimé B
pour qu'ils les lisent. Les groupes ne doivent pas parler
entre eux ni se communiquer les instructions des inpri-
mes.

Demandez au reste des participants d'indi quer conment |es
sal aires des enpl oyés de leurs entreprises sont déterm -
nés. Une fois que |'échelon d un enployé a été fixé, la
pl upart des enpl oyés sont payés d'aprés |la durée du tra-
vail . Quel ques-uns sont payés au nois, d autres par jour
et d autres par heure.

Demandez aux participants comment se déterminent les re-
venus de | a plupart des agriculteurs. Bien que les prix,
le climat, les nal adies, et d autres affectent leurs re-
venus, comment peuvent-ils avoir eux-nménes une influence
sur leurs gains? Les résultats sont-ils uniquenent liés a
| a durée du travail?

Evidemment, le travail des agriculteurs doit étre effi-
cace pour obtenir de bons résultats. Ils sont notivés non
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3)

4)

5)

by

seul ement pour passer plus d' heures a travailler mais
pour travailler dur et intelligemment. Y a-t-il des no-
yens de payer |es enployés de coopératives d' aprés |es
résultats obtenus et pas seulenent |a durée du travail?

Dites aux participants qu'ils vont assister a une expéri-
ence. Six (ou quatre) participants vont renplir une néne
t ache: conpter des feuilles de papier. Ils seront payés
de deux différentes facons:

A - La noitié sera payée d apres le tenps passé a faire
|l e travail sans égard pour |les résultats.

B - L autre noitie sera payee d aprés la quantite correc-
t ement conpt ée durant un certain tenps.

Demandez aux partici pants coment |'attitude des "conp-
teurs" sera affectée par |a nethode de pai ement. A quoi
s'attendent-ils en ternes de:

- Quantité (feuilles conptées); ou
- Préclsion | nonbre de feuilles correctenent conptées)?

Les travailleurs rétribués d aprés les résultats conpte-
ront probabl enent une plus grande quantité de feuilles;
ceux qui sont payés d' aprés |le tenps passé conpteront
pr obabl ement avec une plus grande préci sion.

On ne doit pas dire aux participants sur quelle base sont
payés |l es "conpteurs"; ils doivent essayer de | e deviner
en observant |eur conportenent et |les résultats.

Faites entrer |les participants "conpteurs”. Chacun d' eux
doit s'asseoir a la table qui se trouve face a |l a cl asse

avec un paquet de papier placé devant lui. Ils se place
ront dans n'inporte quel ordre et non en deux groupes
séparés. Au signal ils se nmettront a travailler. Inter-

ronpez leur travail cing mnutes plus tard. Demandez-| eur
conbien de feuilles ils ont conptées. Contrélez |es nuneé-
ros en utilisant |es marques cachées dans | es paquets de
papi er. Ecrivez les résultats au tabl eau/rétroprojecteur
et payez les "conpteurs"” selon les instructions recgues.

Conparez | es résultats obtenus avec ceux qu' espérai ent
obtenir les participants. Demandez aux "conpteurs" de dé-
crire coment ils se sentaient durant le travail. Des
personnalités différentes ou |'effet psychol ogi que d' une
situation anormal e peuvent nener a des résultats diffeé-
rents de ceux qu' on attendait. Demandez aux "conpteurs"”
comment ils se seraient conportés si le travail |les avait
occupés huit heures par jours, cing jours et dem par se-
mai ne, pendant vingt ans.



7)

8)

9)

Cours 62
Feuille 2

Denmandez aux participants coment on pourrait, d apres
| es résultats obtenus, rémunérer | e personnel qui occupe
| es postes suivants dans une coopérati ve:

- Quvrier du dépét (transports dans |e dépoét).

- Chauffeur (tonne/kilonmetres parcourus ou conbusti bl e
econom sé).

- Enbal | euses de graines (quantité enbal |l ée exactenent).

- Conpt abl e (pourcentage d' excédent réalisé par |la co-
opérative).

- Gérant (pourcentage d' excédent reéalisé par |a coopéra-
opérative).

- Dactylo (pourcentage d' excédent réalisé par |a coopéra-
tive).

Les suggestions ci-dessus ne sont pas |es seul es possi b-
les. Demandez aux participants de suggérer des dangers
possi bl es d' une rénunération d aprés les résultats en se
ref érant a ces exenpl es:

- Si, pour des raisons qui ne dépendent pas de |'enpl oyé,
la production baisse énornénent, |'enployé pourrait
recevoir un salaire trop bas pour lui pernettre de
vivre

- Si, pour quel que raison i ndépendante de | a vol onté de
| " enpl oyé, conme |"utilisation intelligente de nouvel -
| es machi nes, |a production augnente, il pourrait rece-
voir un sal aire excessif.

- L"enpl oyé peut essayer de travailler trop vite et |la
gqualité peut s'en ressentir.

- L' enpl oyé pourrait ne travailler que pour un reésultat
qu' on pui sse nmesurer. L' entretien des véhicules, les
servi ces aux nenbres, etc. pourraient en souffrir.

- Les enpl oyés pourraient se plaindre et cesser de tra-
vaill er efficacenent s'ils croyaient que par |a faute
d autres enployés ils n'ont pas pu obtenir |les reésul-
tats esconpt és.

Demandez aux participants comrent ces dangers peuvent
étre éviteés:
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1 0)

11)

- En payant seul enent un bonus de 10% a 20%du salaire
selon les résultats obtenus, |le salaire de base res-

bY

tant dépendant du tenps passé a travailler.

- En faisant dépendre |l e paienment des résultats obtenus

de | a production d" un groupe plutdt que d un individu:
par exenple toute |a production d' un départenent ou
| " excédent gl obal de |'entreprise.

Demandez aux partici pants de proposer des criteres pour
juger les travaux et déecider s'ils doivent étre réetri-
bués en fonction des résultats ou non.

- La production doit étre objectivenent et facil enent

nmesur abl e.

- La qualité de la production doit étre facilenment véri-
fiable

- La production doit pouvoir étre maximnmsée a un niveau
rai sonnabl e sans affecter d' autres aspects des activi-
tés de |'entreprise.

Demandez aux participants de suggérer des taches dans
| eurs coopératives qui pourraient étre ou non reénunerees
en fonction des résultats.

Il ne pourrait s'agir de: veérificateur aux conptes, gar-
di en.

Il pourrait s'agir de: gérant, chauffeur, per sonnel
de magasin, personnel d'usine.

Il faut encourager les participants a faire des sugges-
tions spécifiques qu'ils pourront éventuell enent reali-

ser dans |eur enploi.



Cours 6.1
Feuille 3

Lmorimé A

Quand vous regagnerez |a classe on vous donnera un paquet de
feuill es de papier non conptées. On vous denandera de |es
conpter mais vous n'aurez pas le tenps de |l es conpter toutes
car vous ne di sposerez que de cing mnutes. Vous serez payé
10 centinmes pour faire cela.

Coupez ici

| e B

Quand vous regagnerez |a classe on vous donnera un paquet de
feuilles de papier non conptées. On vous demandera de |es
conpter mai s vous ne pourrez |les conpter toutes car vous ne
di sposerez que de cing mnutes pour le faire. On vous paiera
un centime par 50 feuilles que vous aurez conptées avec
exacti t ude.
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CARS 6.3
hi i
re.
Dur ée: Une a deux heures.
Quide du formteur :
1)

EQUITE ET REVENUS

Cours.__ 6.3
Feuille |

Pernmettre aux participants didentifier des inéga-

lités graves dans |es revenus du personnel a |'in-
térieur et a |'extérieur du secteur coopératif et
de proposer des noyens de contribuer a |es reédui-

Ecrivez |a liste des enpl oi s suivants ou de |eurs équi-
val ents | ocaux au tabl eau/rétroprojecteur et demandez aux
partici pants de suggérer des niveaux de sal aires noyens

pour chacun d' eux.

Multiplicateur Multiplicateur
Emploi par pays en par pays
développement industrialisé
Directeur général d'une
grande société 150 Y 7 X
Secrétaire permanent 120 Y 6 2/3 X
Directeur général d'une
grande union de
coopératives 100 Y 3 X
Professeur d'université 50 Y 31/3 X
Maitre de conférence
a l'université 30 Y 2 2/3 X
Gérant d'une co-
opérative primaire 20 Y 2 1/2 X
Quvrier qualifié 10 Y 2 1/3 X
Instituteur 10 Y 2 X
Employé d'une
coopérative 6 Y 11/2 X
Ouvrier d'une
coopérative 2 Y 1 1/3 X
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Ouvrier non qualifié 2 Y 1 1/3 X

Ouvrier agricole sans
terre Y X

Les chiffres en soi sont nobins inportants que |es rap-
ports et |les proportions qui doivent étre établis comme
dans | es exenpl es donnés. Les chiffres indiqués dans |le
t abl eau dans | a col onne des pays en dével oppenent sont
des chiffres réels nais ne doivent pas étre utilisés a
nmoi ns que |l es participants n'en aient besoin conme gui-
de. Ecrivez les nmultiplicateurs locaux relatifs a la
|iste des enplois conmme dans | e tableau fourni.

Demandez aux participants ce qu'ils supposent étre |'ob-
jectif de dével oppenent national. Ils donneront des ré-
ponses différentes nmais des facteurs conmuns seront
| "augnentation de la richesse, de |a prospérité, des
revenus.

Demandez aux participants qu'ils suggérent quels pour-
raient étre les nultiplicateurs existants pour |es nénes
enpl oi s dans un pays industrialisé comme |es Etats-Unis,
| e Royaune-Uni ou | e Japon. Certains considéreront que
| es niveaux absol us sont beaucoup plus élevés. |ndiquez-
| eur que les salaires d' un secrétaire permanent, d'un di-
rect eur général peuvent étre deux a trois fois plus éle-
vés dans un pays industrialisé si on |le convertit au taux
de change officiel nmais que |le colt de |l a vie est aussi
plus élevé. En outre, les nauts fonctionnaires des pays
i ndustrialisés ont souvent noins d occasions de réaliser

des gai ns suppl énentaires que dans | es pays en dével oppe-
nment .

Ecrivez la liste des multiplicateurs d' un pays indus-
trialisé dans | a seconde col onne comme i ndi qué au poi nt
1). Soulignez que |la différence en niveaux absol us est
bi en noindre que la différence relative. Dans |'exenple
donné, la différence entre |'enploi |e noins bien payé et
| " enpl oi | e meux payé est, par exenple:

- pays en dével oppenent, 150 fois; pays industrialisé, 7
fois.

Fai tes renmarquer que | e sous-dével oppenent peut étre

aussi  bi en une question d'injustice que de pauvreté
absol ue.

Demandez aux participants ce qu' on peut faire pour amé-

liorer la situation dans leurs pays. L' équité peut étre
anel i or ée de deux nmni éres:




4)

5)

6)

Cours 6.3
Feuille 2

En nmai nt enant au méne ni veau ou en rédui sant | es reve-
nus des personnes |es m eux payées.

En augnentant | es revenus des personnes |es plus nal
payeées.

Demandez aux participants comment on peut atteindre ces
obj ectifs.

On peut réduire les revenus |les plus élevés au noyen de:

Taux d'inpbdts plus él eves.

Meil l eure application des inpéts.

Restrictions sal ari al es.

Contr 6l e des avantages additionnels.

Réducti on des subventions pour |es services utilisés
surtout par |es personnes |es meux payées comre | es
| i gnes aériennes, les infrastructures résidentielles
des cl asses supérieures, |'éducation universitaire.
Taux de change |i béralisés pour augnenter |les prix des

produits inmportés par |les gens riches ou des taxes éle-
vées sur de tels biens ou services.

On peut augnenter |es revenus des gens |es plus pauvres
au noyen de:

Prix plus él evés pour |les produits des récoltes des
agricul teurs.

Dével oppenent rural plutdt qu' urbain

| mpbts basés sur |es revenus plutét que sur |les achats
de produits de base.

Augrment ati ons sal ari al es au bénéfice des personnes |es
noi ns bi en payées.

Denmandez aux participants conment | eurs coopératives peu-
vent contribuer a réduire les inégalités au niveau na-
tional.

En rénunérant d' apres les résultats | es enployés |es
noi ns bi en payés, de sorte qu'ils aient |eur part d' une
productivitée aneliorée.
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Au noyen d'une efficacité générale pour ameliorer |es
bénéfi ces des nenbres qui sont, général enent, |es per-
sonnes qui gagnent |e noins.

- En faisant en sorte que le contréle et |es services aux
menbres soi ent vrai ment pronus et concus dans |'intérét
de tous et non seul enent des agriculteurs riches.

7) Demandez aux participants qui sont ceux qui gagnhent |le

8)

noi ns dans | eur entreprise. Certains pourront nentionner
les salariés ou les petits agriculteurs, mais dans | a
pl upart des zones rurales ce sont |les ouvriers agricoles
jounaliers qui sont |les plus pauvres.

Comrent un gérant ou sa coopeérative peuvent-ils aider
ceux qui en ont le plus besoin mais qui ne renplissent
méne pas |les conditions pour étre nmenbres puisqu'ils ne
cultivent pas |eur propre terre?

Les gérants peuvent aider ceux qui sont sans enpl oi:

- En adoptant dans |eurs coopératives une technol ogi e ap-
propri ée (par exenple un travailleur en plus plutot
qgu' un nont e- charge) .

- En utilisant |les services du "secteur infornel" pour
les achats personnels et coopératifs (par exenple
transport | ocal, petites réparations et achats peu
i mportants).

- En ericouraPeant une productivité él evée (par des ef-

forts intelligents plutét qu' a |"aide d une mécani sa-
tion i nadapt ée) et en partageant |es bénéfices par une
réemunération en fonction des résultats obtenus.



motivation

-

Cours 7.1 Pourquoi les gens agissent
comme ils le font

Cours 7.2 Motivation et participation




Cours 7.1
Feuille 1

POURQUAI |ES GENS AG SSENT-11S COWE 1S [E FONT?

hjectif: Pernettre aux participants de déterm ner pourquo

| es gens agissent comme ils |le font et notiver
| eur personnel aussi efficacenent que possible.

Dur ée : Une a deux heures.

Matériel : Etude de cas "L'expérience d' assenbl age"

Quide du formteur :

1)

2)

3)

Expliquez que lorsque des gens adhérent a une coopér a-
tive, ils le font pour satisfaire certains besoins. Ces
besoi ns peuvent étre soit prinmaires conme |'alinentation
ou |l a boisson, soit secondaires ou sociaux comme |e be-
soin d estine, |la satisfaction personnelle, d autoréali -
sation.

La notivation d' une personne résulte de |la rencontre de
ces deux besoins: primaire et secondaire. Plus |le degré
du besoin de ces satisfactions est élevé, plus grand sera
| a motivation.

Divisez |les participants en groupes. Distribuez |'étude
de cas et donnez-leur une vingtaine de mnutes pour faire
| " exercice.

Réuni ssez a nouveau |l e groupe. A noins que quelqu' un ait
entendu parler de |'expérience Haw horne, il est peu pro-
babl e d' obtenir une réponse "correcte". L' étude de cas se
référe a une série d' expériences, mais dans tous |es cas
la productivité est en croissance soutenue quel ques
soient |les conditions physiques. Les chiffres suivants
sont caractéristiques:

Sem 1 Sem 2 Sem 3 Sem 4 Sem 5 Sem 6 Sem 7

+ 5% + 10% + 15% +17 1/ 2% +20% +22% + 23%

Ils doivent étre portés a |a connai ssance des partici-
pants de |a mani ére |a plus inpressionnante possible pour
bien mettre |'accent sur ce point. Denandez a chaque
groupe de donner | eurs réponses et augnentez | e suspense
avant de révéler ce qui s'est passé en réalité. A ce
stade n' essayez pas de |'expliquer
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4) Demandez aux participants de reforner |eurs groupes et

6)

donnez-1 eur vingt m nutes pour expliquer ce qui s'est
passé. Circulez parm |es groupes. Au besoin, donnez-|eur
certaines indications en | eur demandant comment |a situa-
tion a changé en ce qui concerne le travail, en ne te-
nant pas conpte des changenents artificiels de |a tenpé-
rature par exenple. Suggérez-|eur de dessiner un plan du
lieu de travail et anmenez-les a se rendre conpte que |le
groupe était isolé, conscient donc de sa condition en
tant que groupe et du fait d étre au centre de |'atten-
tion.

Réuni ssez de nouveau tous |les participants et demandez a
un porte-parol e de chaque groupe de fournir des explica-

tions. Il sera alors seul enent nécessaire de confirner

que:

- Les travailleurs constituaient un petit groupe a |'in-
térieur duquel ils pouvai ent communi quer et forner |eur

propre systéne social, tandis que |le vaste groupe im
personnel de |'unité d' assenbl age enpécnait de petits
groupes de travailleurs de s'intégrer.

- L'attention continue, prétée au groupe et a sa produc-
tion, par la gestion les faisait se sentir inportants

et les encourageait a faire leur travail |e meux pos-
Si bl e.

Denmandez aux participants de faire de breves descriptions
d' occasi ons ou, personnellenent:

- Il's se_sont sentis satisfaits de leur travail et etai-
ent trés productifs.

- Ils se sont sentis découragés et, par suite, ont fait
nmoins d' efforts.

Denmandez a certains participants de décrire |l es situa-
tions contrastées qu'ils ont écrites. Il est peu probable
que |"attitude positive soit |le résultat d une rénunéra-
tion plus élevée ou d un pur confort physique, ou que |es
péri odes de noindre effort soient le résultat d une rénu-
nérati on basse ou d'un manque de confort.

Expliquez que les facteurs qui rendent heureux sont appe-
| és en sociologie " satisfacteurs' et conprennent estimne,
responsabilité, autonom e, réussite, dével oppenent per-
sonnel . Les facteurs qui rendent nal heureux sont appel és
' " et conprennent: manque de sécurité dans
I'%nploi, sal aire peu élevé, mauvai ses conditions de tra-
vai l .

Suggerez que |la plupart des gens qui ont un enploi peu-
vent satisfaire | eurs besoi ns physi ques de base. Pour
maxi m ser |eur productivité ils doivent aussi sentir:



8)

Cours 7.1
Feuille 2

- qu'ils font partie d un groupe qui |es appuie;
- qu'ils contribuent a quel que chose d'inportant;

- qu'ils utilisent au nmaxi mum | eur capacité physique et
intell ectuelle.

Confirnmez cela en relation avec |'expérience personnelle
des partici pants.

Demandez aux participants de suggérer |les caractéristi-
ques d'un environnenent de travall qui satisferait ces
besoi ns "non physi ques". Essayez de |eur faire nmentionner
| es points suivants qui seront résuneés et inscrits au
t aol eau/ r ét r opr oj ect eur

- Les ouvriers devront travailler de facon a forner un
petit groupe, au sein duquel ils pourront facil enent
comuni quer et coopérer pour réaliser |leurs taches.

- Les ouvriers doivent connaitre les résultats du travail
et | es superviseurs doivent s'y intéresser continuelle-
ment .

- Les ouvriers doivent étre capabl es de jouer un réle non
seul enent dans |l a routine journaliere de |eur travail
mai s aussi dans | es décisions qui affectent ce travail.

- Tout ouvrier doit avoir |'occasion d entreprendre des
taches "plus difficiles" qui le "nettent a |I' épreuve"
et pernettent de détermi ner sa capacité de renplir un
poste de plus grande responsabilité.

Demandez aux participants de déterm ner des groupes de
travaill eurs avec | esquels ils ont des probl énes dans
| eurs entreprises.

Demandez- | eur d' éval uer |'environnenment dans | equel tra-
vaill ent ces ouvriers en vous reéférant aux caracteris-
tiques signal ées au point 7).

Comment pourrait-on changer |'environnenent pour satis-
faire ces caracteristiques?

Les exenpl es de groupes de travailleurs et de changenents
apport és dans | eur environnement pourraient inclure:

Chauffeurs:

Donnez-leur 1 'occasion de travailler ensenble a cer-
certains noments pour nettoyer |es véhicul es, assu-
rer |'"entretien ou d' autres taches ou ils n'ont pas
besoi n de conduire.
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- Pernettez-leur de participer a des décisions relatives
al'horaire et a |I'achat de véhicules.

Dactylos:
- N enpéchez pas | es dactylos de tenir des conversations
sur des sujets personnels.

- Pernettez-leur de répartir le travail dans |e groupe.
- Pernettez-leur de faire des suggestions relatives a la

présentati on des docunents et de participer a des déci-
sions concernant |'achat de natériel de bureau.



Cours 7.1
Feuille 3

L' E::l:él:i ance Cll EEEEU:I:l age

Le gérant d'une grande fabrique d' équi penent él ectroni que
était désireux d augnenter |a productivité, en particulier
dans le hall d'assenblage. C était un grand batinent ou pres
de deux cents personnes travaillaient & des bancs, assenb-
| ant des appareils conposés de différents él énents. La fab-
rique produisait un tres grand nonbre d' articles , en série,
et il n'y avait pas de chaine de nontage autonati que.

La gestion décida qu'on allait essayer de découvrir |es con-
ditions de travail idéales. On savait conbien de tenps il
fallait a un nonbre donné d' ouvriers pour nonter chaque ar-
ticle et on voulait savoir comment des changenents dans |es
conditions de travail affecteraient |e taux de production.

Il n"aurait pas été pratique de faire |es expériences néces-
saires dans tout |le hall d assenblage. On construisit donc
un encl os tenporaire dans une partie du hall autour d'un
groupe de huit ouvriers. Ceci fut fait de fagcon a pouvoir
changer |l es conditions physiques sans affecter le reste du
hal | .

La gestion décida de procéder a des expériences avec diffe-
rentes intensités d' éclairage et de tenpérature. Pendant |a

prem ere semai ne on augnenta |'intensité de |'éclairage
chaque jour si bien qu ala fin de la semaine il faisalt
aussi clair qu' en plein jour. Pendant |a seconde semai ne on
réduisit |I'intensité progressivenent pour revenir au niveau
normal et .pendant | a troisiene semaine on réduisit |'inten-
sité de la lumere a tel point qu' il devint assez difficile

de lire méne un journal. Au début de |la quatrieéene senmi ne
["intensité de la lum ére redevint normale nmais |a tenpéra-
ture augnenta au cours de la senmine si bien qu'a la fin
elle était passée de 22.5 a 30 C. Pendant |a cinqui éme se-
mai ne on la ranena a 22.5 C et pendant |a sixiénme senai ne
on ranena tenpérature et éclairage au niveau nornal.

On enregi stra soi gneusenent | a producti on pendant toute
cette période. Ala fin de |la septiéene senaine |a gestion
étudia les chiffres enregistrés qui nontraient |es change-
ments en pourcentage atteints au cours des sept senmi nes par
rapport au taux nornmal.



Exercice:

Conpl etez | e tabl eau suivant en cochant dans chaque cas
le plus ou le nbins et en écrivant votre estimation du
chiffre atteint.

Taux de production
Avant le début de Taux normal
1l'experience soit +
- 0%
+
Semaine 1 %
+
Semaine 2 %
+
Semaline 3 %
+
Semaine 4 %
+
Semaine 5 %
+
Semaine 6 %
+
Semaine 7 %




Cours 7.2
Feuille |

MOT1 VATI ON FT PART| Cl PATI ON

hjectif: Permettre aux participants d' encourager |es ou-

vriers a participer aux décisions de |a gestion de
telle maniere que | a satisfaction et |a producti -
vité des travaill eurs soient naxim sées.

Dur ée Une a deux heures.

Mat ériel : Questionnaire.

Quide du formateur :

1)

2)

Une coopérative est essentiellenent une institution déno-
crati que. Demandez aux participants si |la dénocratie s'é-
tend a tous | es niveaux d' enploi ou si |es décisions sont
prises par |les adhérents, |le conité et |a gestion sans
vrai ment consulter ceux qu'elles toucheront |e plus.

Denmandez aux participants de décrire conment |es enpl oyés
pourraient intervenir dans une déci sion comre |'achat
d' équi perment. Soul i gnez que vous faites référence aux
ouvriers qualifiés, aux gardiens, aux conmi s et aux pe-
tits fonctionnaires.

Il se pourrait que diverses suggestions soient faites. S
possi bl e, séparez-les en trois catégories conme suit:

i) Les ouvriers ou leurs représentants pourraient étre
Lnfornés de | a décision au noment ou elle est prise,
mai s avant d' étre exécutée, de facon a ce qu'ils se
sentent concernés quand | eurs enpl oyeurs prennent de
nouvel | es nesures inportantes.

i1) Les ouvriers ou leurs représentants pourraient étre
consultés sur |les décisions avant qu' elles ne soient
prises, de sorte que |la gestion pourrait connaitre
| eurs opinions. La gestion utiliserait son pouvoir
di scrétionnaire pour détermner si cette information
devrait ou non étre consi dérée pour la prise de
déci si on.

iii) Les ouvriers ou |leurs representants pourraient étre
engagés dans | a prise de déci sion en étant représen-
tes dans |l e conité de gestion ou tout autre organe
conpét ent pour prendre |a décision.
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3) Distribuez |I'exercice et donnez aux participants une

4)

5)

vingtaine de mnutes pour le faire.

Priez les participants de lire a haute voix le total de
| eurs points pour |la colonne A et nontrez au tableau | a
distribution et |a noyenne des chiffres.

Si | a noyenne est 28 ou inférieure, faites remarquer que
|l es vrais ouvriers obtiennent toujours des noyennes plus
él evées que 28 dans ce questionnaire quand on |le |eur
sounet. Discutez sur |a question de savoir pourquoi |es
gérants ne doivent pas sous-éstiner |a conscience que |es
travailleurs ont du degré de |leur participation a |la ges-
tion.

Exami nez | es réponses des participants dans |a col onne B,
| "une aprés | ' autre. Demandez aux partici pants de | ever
la main s'ils ont obtenu 1 point ou zéro. Si un nonbre
i nportant de participants | éevent |a nain, demandez-| eur
pourquoi ils pensent que |les ouvriers ne doivent pas in-
tervenir dans ce genre de décisions. Organisez un débat
entre ceux qui ont obtenu un point ou zéro et ceux qu
ont obtenu deux ou trois points. Dénontrez qu' une grande
partie du refus des gestionnaires a partager |'inform-
tion et la responsabilité dans |la prise de décision est
basée sur | e manque de respect pour |a capacité de juge-
nment des gens sinples. Ce manque de respect se traduit
souvent, a son tour, par un faible niveau d'intérét de la
part des travailleurs.

Denmandez aux participants de suggérer qui pourrait en sa-
voir le plus sur:

Le volune réel de travail que denande un certain em
ploi, a part |la personne qui fait ce travail
| Personnes faisant des travaux du méne genre.)

- La capacité des nachines de |a coopérative a réaliser
une certai ne opération de maniere fiable.
|Les gens qui travaillent avec ces machines.)

- Les qualités de certaines marques de nachines a écrire
ou de cam ons.
(La dactylo ou | e chauffeur du camion.)

- Le besoin d un nonbre plus ou nmoins grand d' ouvriers
dans | e dépot.
|Les ouvriers qui travaillent dans |e dépot.)

Demandez aux partici pants pourquoi |es ouvriers ne sont
pas plus souvent engagés dans ces déci si ons. Comment
fera-t-on pour qu'ils le soient davantage a | " avenir?



Cours 7 2
Feuille 2

: :

La Coopérative XY est une trés grande organi sation qui em
pl oi e pl usi eurs centaines de personnes. Ci-dessous vous
trouverez une série de décisions que | a coopérative doit
prendre. Pour chacune d' elle vous indiquerez dans |a col onne

| e genre de participation que vous pensez que |es enpl oyés
de | a coopérative ainmeraient avoir si c'était possiole. Dans
| a colonne B indiquez | e genre de participation que vous
croyez qu'ils devraient avoir.

Le genre de participation doit étre indiqué par U |, 2 et
conme suit:

0 = Les ouvriers ne seront pas intéressés par |a décision
et n'ont pas besoin d' étre infornés ou consultés.

Il = La gestion doit prendre |a décision comre elle |'en-
tend mais | es ouvriers devront en étre intorngés.

2 = La gestion devrait connaitre |es opinions des ou-
vriers avant de prendre elle-néne | a décision.

3 = La gestion et les ouvriers devront prendre ensenble
| a décision sur un pied d' égalité.

Mettez | es nonbre qui conviennent dans |es colonnes A et B
pour | es décisions sivantes:

Col. A jCol. B

1) La coopérative doit-elle solliciter
un credit de |la Banque X ou de |l a

Banque Y?

2) Le salaire correspondant a un nouve
enpl oi doit-il étre de DF 50 ou de
DF 607?

3) Doit-on proposer aux adnérents
d' augmenter |eur participation dans
| "entreprise?

4) Doit-on introduire un nouveau syst éne
of ficiel d' évaluation des enplois?

5) Doit-on accorder un rabais de 3% ou
de 5% a un certain client?

6) Est -ce que ce sont les ouvriers de |la
coopérative qui doivent realiser une
certaine tache ou un sous-traitant?
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7)

8)

9)

10)

11)

12)

13)

14)

Doi t-on acheter 5 000 ou 4 000
articles d un certain type?

Doi t-on accorder aux ouvriers une
prime de 10% ou de 12%

Doit-on ajouter le produit X ou le

Produit,Y alaliste des produits
abriqués par |'entreprise?

Doi t-on ou non adopter un procédé
particulier face aux réclanmati ons des
ouvriers?

A conbien doit se nonter |e budget
de | a coopérative pour la publicité?

Doi t-on enpl oyer des femmes conme
aactyl os?

Doi t-on acheter des véhicul es uti -
| i sant de |' essence ou du di esel ?

Doit-on recruter 10 ou 12 enpl oyés
pour | e nouveau nmagasi n?

Doi t-on donner |a préférence aux

commandes du client Wsur celles du
client L?

Doit-on fixer a quatre ou a cinq
jours par an le droit des absences
occasi onnel | es?

Col.

Col.




8 )
satisfaction dans le travail
~ * N

Cours 8.1 Ennui et responsabilité

Cours 8.2 Enrichissement du travail coopératif




Cours 8.1
Feuille 1

ENNUI EFT RESPONSABI LI TE

Chjectif: Permettre aux articipants de reconnaitre |a na-

ture ennuyeuse de travaux "faciles" et de sél ec-
tionner et nettre a |l'essai des nobyens de | es
"enrichir".

Dur ée : Une a deux heures.

Matériel © Inprimé 1 sur la "construction de bateau" du cours

3.1. Pour chaque participant, une vingtaine de
feuilles environ du format de cette brochure et de
pr éf érence sans |ignes.

Quide du formteur :

1)

3)

Rappel ez aux participants |'exercice de construction de
bateau du cours 3.1. Faites une nouvell e dénonstration de
la mani ere de faire un bateau de papier. Donnez a chaque
participant une feuille de papier et une copie de I'im
ri me. Assurez vous gque tous sont capables de faire un
at eau en passant par |es neuf opérations.

Demandez aux participants coment ils organi seraient |a
fabrication a grande échell e de tels bateaux par un cer-
tain nonbre de personnes. Quelles seraient |les différen-
tes possibilités:

- Assigner une opération a chaque ouvrier (spécialisa-
tion).

- qenander a chaque ouvrier de fabriquer des bateaux com
plets.

Demandez aux participants de suggérer quels seraient les
avant ages des deux systeénes.

Spéci al i .
Apprentissage plus rapide.
- Peu d'intelligence requise.

- Les neilleurs ouvriers peuvent étre assignés a des
taches difficiles.

- Contréle de la qualité possible a chaque étape.
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4)

5)

Joutes les opérations réalisées par un seul ouvrier
- Tache sinplifiée pour |'admnistration.

- Chaque ouvrier a la responsabilité de la tache com
pl éte.

- Un rythme de travail irrégulier n'affectera pas |la pro-
ducti on.

Dites aux participants qu'ils vont essayer de découvrir
la nméthode | a plus efficace au noyen d' une expérience.
Formez deux groupes (A et B) conptant au noins cing nem
bres chacun. Leur objectif sera de produire |e plus grand
nonbre de bateaux possible en dix m nutes. Le groupe A
divisera le travail de telle sorte que chaque ouvrier ne
fasse pas plus de deux des neuf opérations, tandis que
| es nmenbres du groupe B construiront chacun des bat eaux
entiers. Donnez aux groupes environ quinze m nutes pour
décider de la facon dont ils organiseront le travail et
contrdleront la qualité, et pour s'exercer en réalisant
| es opérations qui |eur sont assignées. Distribuez une
quantité limtée de papier pour qu'ils s'exercent. Denman-
dez aux participants restants d' observer |'expérience.

Les groupes A et B peuvent nomrer un "gérant" pour orga-
niser le travail, qui peut aussi participer a la con-
struction du bat eau.

Distribuez au mnimumvingt feuilles par ouvrier et dites
aux deux groupes de commencer le travail au signal. Dites
que vous étes le "client"” et que votre déci sion concer-
nant la qualité est sans appel.

Arrétez les groupes dix mnutes plus tard et conptez |es
bat eaux réalisés de facon satisfai sante. Annoncez qui est
| e "vai nqueur" et demandez aux observateurs de faire des
conmrent aires sur |'expérience. Les discussions pourront
porter sur |es points suivants:

- Quelle méthode a perms d obtenir | e taux de produc-
production | e plus él evé?

- CUF"G nmét hode a dermandé | e plus de travail adm nistra-
tif?

- Quell e néthode a encouragé un esprit de groupe har no-
ni eux?

- Quelle nméthode a permis d obtenir la neilleure qualité?

- Quelle méthode a trouvé | a plus grande faveur aupres
des ouvriers?



7)

Cours 81
Feuille 2

- Quel groupe aretiré la plus grande satisfaction de ce
travail ?

Denmandez aux participants d' imaginer qu'ils aient a tra-
vailler corme c¢ca toute la journée, tous les jours et non
pas pendant di x m nutes. Comrent supposent-ils que cela
affecterait les résultats du travail selon | es deux mé-
t hodes?

Avec |l es opérations spécialisées:

- Les ouvriers_ acquerraient une grande habileté qui de-
vrait nener a une production plus él evée.

- On pourrait arriver a maitriser et a resoudre |les pro-
bl enes administratifs relatifs a |'équilibre de |a pro-
duction entre les divers ouvriers, aux goulots d'étran-
glenent, etc., de nmaniére a ce que |les ouvriers puis-
sent travailler comme une "machi ne" bien huil ée pour
maxi m ser | a production.

MAL S

- Les ouvriers pourraient ressentir |'ennui d' acconplir
| a ménme tache sinple toutes | es quel ques secondes, des
heures durant.

- Des conflits et des frustrations pourraient naitre du
sentinment que d' autres nmenbres de |'équi pe enpéchent |e
groupe d' attei ndre une production optinale.

Denmandez aux participants de décrire |le genre de person-
nes qui, d aprés eux, pourraient travailler le meux se-
|l on I es deux différentes néthodes. Leurs réponses de-
vraient étre du genre suivant:

g C 7 - 7 - I - 7

- Les gens peu intelligents qui ainent |le travail npl
de routine, facile a apprendre et dont |a responsabi
té inconbe a un gestionnaire plutét qu'a eux.

g . <al | | Acl o

- Les gens qui ainment avoir |a responsabilité d' une téache
entiere, que tout ce qui est sinple ennuie et qui sont
heureux s'ils peuvent essayer d'améliorer |eur nmaniere
de travailler.

Apres qu'ils se soient mis d accord sur des descriptions
de ce genre, demandez aux participants de dire s'ils ont
| "i npression que ce sont |les enployés de rang inférieur
qui, dans les entreprises coopératives, correspondent a

la premiére plutét qu' a | a seconde description
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Si la plupart ont |'inpression que |eurs enpl oyés corres-

pondent a la prem ére description, ils doivent essayer,
dans | a nesure du possi bl e, de diviser et de sinmplifier
les taches au sein de leurs entreprises. Beaucoup

de gérants pensent que |eurs enpl oyés sont de telles
per sonnes.

Demandez aux partici pants si certai ns des "défauts" de
| eurs enpl oyés ne sont pas dis aux attitudes des gérants
a | eur égard.

- Si des gérants se condui sent comme s'ils croyaient
| eurs enpl oyés nmal honnétes, |eurs enpl oyés vol eront.

- Si des gérants se condui sent conme s'ils trouveraient
| eurs enpl oyés stupides, |es enployés agiront stupide-
nment .

- Si les gérants se conduisent come s'ils croyaient que
| eurs enpl oyés sont conme eux, des étres humains a part
entiére; qui veulent nettre toute leur intelligence et
| eur habileté dans leur travail et ne sont a ce rang
i nférieur que par suite de | eur nmanque d'instruction,
| es enpl oyés rel éveront ce défi. Discutez ces points
avec les participants et essayez de |les aider a reéali-
liser que néne | es enpl oyés du niveau | e plus bas re-
pondront positivenent s'ils sont traités come des
personnes intelligentes.



Cours 82
Feuille |

ENRI CHI SSEVENT DES TACHES DANS UNE COOPFRATI VE

hjectif: Permettre aux participants d"' enrichir” des téaches

sinples dans leurs entreprisse afin d aneéliorer le
noral et |a productivité des enpl oyés.

Dur ée Une a deux heurs.
Quide du formteur:
1) Référez-vous au cours préceédent. Demandez aux partici-

pants en quoi différaient | es deux méthodes de construc-
tion de bateaux. Orientez |a discussion vers |es réponses
sui vant es:

Dans |'un des cas |'activité était divisée de sorte que
chaque téache était trés limtée. La tache manquait de va-
riété et de diversité, et était |liée a d autres travaux
come dans une nachi ne.

Dans |'autre cas | a game des opérations etait plus
large. Diversite 6 autonomie, et responsabhilité |es carac-
t érisaient.

Denmandez. aux participants quelle méthode de construction
de bateau serait préférable a long terne. Sans aucun dou-
te |l a seconde!

Expliquez que, actuellenent, on fait frégquement des
essai s pour créer des taches sur | e second nodel e pour
"enrichir" le travail. On peut transforner des taches en-

nuyeuses et nonotones en |les "enrichissant". Des caracte-
ristiques de ces enrichissenents sont:

- Les opérations sont vari ées.

- Les aptitudes des ouvriers sont meux utilisées.

- Les ouvriers participent aux décisions adm nistratives.
- Les ouvriers sont responsabili sés.

Faites remarquer que |'exercice de construction de ba-
teaux en papier était tres artificiel. Demandez aux par-

ticipants de suggérer comment |es enplois suivants pour-
raient étre traités de nmani ére anal ogue:
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2)

3)

- Mettre |l e contenu de caisses de fruits dans des boites.

Un homme enballe, un autre ferne, un autre scelle, un
autre colle les étiquettes et un autre stocke.

Qu bi en

Plusieurs travailleurs font, chacun de |eur coté, tou-
tes | es opérations.

- Fabrication de meubl es.

Un ouvrier découpe | es planches, un autre | es rabote,
un autre | es assenble, un autre net la colle ou des
vVis, un autre passe au papier de verre |les piéces non-
tées et un autre assure la finition.

Qu bi en

Pl usi eurs personnes fabriquent entiérenent et chacune
sépar énent des mneubl es.

Soul i gnez que, pour des raisons techniques, il est par-
fois nécessaire qu' un homre ne fasse qu' un travail sim
ple. A nesure que |'on se rend conpte que |'ennui peut
étre un danger, on congoit de plus en plus de machi nes
pour |'éviter. Mais comrent peut-on rendre |les enplois
pl us satisfaisants si |la technique est a tel point con-
trai gnante pour |'home?

- On peut donner a un groupe de personnes |a responsabi -
lité de fabriquer un produit.

Il est rare de trouver dans |les entreprises coopératives
ce genre d enplois faciles a diviser. Il y a cependant un
certain nonbre de travaux de bureau et autres qui sont
des travaux de routine que |'on peut rendre plus intéres-
sants et qui seront donc réalisés plus efficacenment s'ils
sont "enrichis" par une responsabilité accrue des tra-
vai l | eurs.

Demandez aux partici pants de donner des exenples. Ils
peuvent ne pas en trouver et il peut s'averer nécessaire
d' en proposer quel ques-uns au tabl eau/rétroprojecteur,
comre:

- Transferts d'achats réalisés par | es adhérents sur
| eurs conptes et cal cul des sol des.

- Déchargenent de marchandi ses de canions et |eur ins-
cription sur le registre de stock.

- Enbal l er des insecticides ou des engrais dans des pa-
quets plus petits pour |'usage individuel des nenbres.



5)

6)

Cours 8.2
Feuille 2

Divisez les participants en groupes et demandez-|eur de
déci der comment |es taches ci-dessous peuvent:

a) €étre sinplifiées en les divisant en opérations sépa-
rées sinples.

b) étre "enrichies" en donnant a un enpl oyé ou a un grou-
pe |la responsabilité de tout le travail.

Donnez aux groupes trente m nutes pour faire ceci. En-
suite, reéunissez la classe et demandez | es suggestions
des groupes. Les possibilités sont |es suivantes:

Achats de nenbres .

Qu bien: Un enployé classe les fiches d' achats par ordre
nuneri que ou al phabéti que.
Un enpl oyé transfere |l es quantités sur |es car-
nets des nenbres.

Qu bien: Un seul enployé fait tout |le travail
Décl I I i :

Qu bien: Un ouvrier sort |es marchandi ses du véhicul e.
Un ouvrier | es emene au dépot.
Un ouvrier conpte |es marchandi ses.
Un ouvrier inscrit |les marchandi ses sur le re-
gi stre de stock.
Un autre fait le bilan du registre.

Qu bien: Un ouvrier effectue le travail tout entier pour
un certain produit pendant que |les autres s'oc-
cupent des autres produits.

Réenpaquet age des engrais, etc.

Qu bien: Un ouvrier ouvre |les sacs d' engrais.
Un ouvrier prépare |es paquets plus petits.
Un autre renplit |es petits paquets.
Un autre en contrdle | e poids.
Un autre les scelle.
Un autre encore net |les étiquettes.

Qu bien: Un ouvrier ou un groupe effectue | a tache en-
tiere.

Il se pourrait que les participants fassent renarquer que
| a seconde net hode "enrichie"” n'offre aucune garantie
contre le vol ou |'inconpétence; |a personne qui fait le

travail physique est aussi chargée de vérifier s'il a été
bien fait.
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7)

8)

Rappel ez aux participants |la conlusion du cours préce-

dent. La mal honnéteté ou |'inconpéetence sont souvent en-
couragées par des methodes de travail qui présupposent |a
mal honnét et é ou |'inconpétence.

On peut procéder discretenent a des contr6l es sur des
produits et se rendre conpte de certaines erreurs sans
priver |les gens du sentinent qu'ils sont responsabl es de
la qualité du travail

Demandez aux participants si des taches de ce genre sont,
dans | eurs entreprises, réalisées d une maniéere "sinpli-
fi ée" ou "enrichie". Dans |l e prem er cas, peut-on au
noi ns essayer de changer quel que chose?

Demandez aux partici pants comrent pourraient étre encore
“enrichis" leurs travaux de gestion. Beaucoup de gérants
de coopératives doivent avoir une autorisation pour faire
méne | es plus petits achats ou prendre des déci sions sans
grande inportance. Cela affecte les performances de
di ver ses mani eres:

- Il 'y a des délais parce que | es autorisations ne peu-
vent pas étre obtenues rapi denent.

- Le personnel subalterne sentira peu de respect pour |e
gérant s'il se rend conpte que |le gérant |ui-ménme ne
jouit pas de la confiance de ses supéri eurs.

- Les gérants eux-nménmes passent plus de tenps a essayer
de contourner les reglenments qu'a admnistrer |eurs
entreprises. La conmence souvent | a mal honnétet é.

D scutez conmment on peut mnimser des contraintes de cet
ordre mal gré bureaucratie et reglenments. Comrent peut-on
persuader |es inspecteurs, les vérificateurs aux conptes
et les fonctionnaires du gouvernenment d"'enrichir” les
enpl oi s des gérants de coopératives? Des fonctionnaires
sont-ils représentés dans ce cours? Qu' est-ce qu'ils en
pensent ?
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Cours 9 1
Feuille 1

COVMUNI CATI ON UNILATERAL E:  PARI FR AUX GENS

hjectif: Anméliorer la capacité des participants a faire des

di scours en public.

Dur ée Une a deux heures.

Matériel . Fornulaire d'évaluation d' un exposé de deux m -

nut es.

Quide du formteur :

1)

2)

Rappel ez aux participants que | a communication est un
processus hilateral. Cependant, pour sinplifier les
choses, on a décidé pour ce cours d' étudier trois parties
di stinctes:

1) Parler aux autres.

i) Ecouter |les autres.
Iii1) Comruni quer avec |es autres.

Divisez les participants en trois groupes. Denmandez a
cnaque nenbre du prem er groupe de choisir un thene qu'i

exposera en deux mnutes au reste du groupe. |ls ne doi
vent pas, a ce stade, le faire connaitre aux autres nais
seul enment | ' écrire sur une feuille de papier avec | eur

nomet |le renettre au formateur. Pour |l e cas ou |'un
d' eux ne saurait pas de quoi parler, préparez a |'avance
une |iste de thénmes appropri és conme:

- Notre pays.

- Mon enfance.

- L' éducation de nos jours.

- La personne la plus extraordinaire que j'ai connue.

- L'utilisation des engrais.

- Mon livre preéféré.

Demandez aux participants de choisir |'un d eux. Veillez

a ce qu'il n'y ait pas deux participants a choisir le
ménme suj et.
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3)

5)

6)

7)

Donnez a chacun des participants du second groupe une
copie du forrmulaire d' évaluation de |'exposé de deux ni -
nutes. |Ils ne doivent en aucun cas le renplir ou |l e non
trer a qui que ce soit du prenm er groupe; ils doivent
seul enent observer conment ils procedent en gardant |es
criteres indiqués présents a |'esprit. Ils auront plus
tard | ' occasion de parler (voir point ¢ ci-dessous) mais
ne doi vent pas encore |le savoir.

Le troisiéne groupe doit jouer |le réle d observateurs et
éval uer les orateurs confornenent au formul aire d' éval ua-
tion. Demandez a chaque nenbre du prem er groupe de faire
un exposé a tour de rb6le. Avertissez-les qu' on appliquera
strictenent la limte de deux m nutes et que vous pré-

viendrez | ' orateur quand il ne manquera plus que dix se-
condes. Le formateur devra, en plus de contrdler le
tenps, essayer d' évaluer |'orateur. Aprés que chaque

orateur aura fait son exposé, donnez-l|ui, pour inforna-
tion, une copie vierge du fornulaire d' éval uation. De-
mandez au groupe d' évaluation de faire |l e total des
poi nts pour chaque critere, de le diviser par |le nonbre
des orateurs et d' obtenir ainsi une noyenne pour chaque
critére. Ranassez les formulaires et additionnez rapide-
nment les chiffres pour obtenir une nobyenne de toutes |es
éval uations pour tous |les orateurs. Ecrivez ces chiffres
pour chaque critére sur |e tabl eau/rétroprojecteur.

Di scutez |'inportance de chacun des critéres et demandez
aux orateurs de dire coment ils auraient pu améliorer
| eurs exposés. Référez-vous a des exenpl es de bonnes et
de nauvai ses présentations pour dénontrer |la significa-
tion de chaque point du fornulaire d' éval uation.

Recomrencez | ' exercice d' exposé de deux nmi nutes en de-
mandant cette fois au second groupe de le faire et aux
observat eurs d' observer une fois de plus. Additionnez et
faites | a noyenne des points. Il doit y avoir une cer-
taine amélioration. Si ce n'est pas |le cas, expliqguez que
| a rai son peut étre que |l e prem er groupe était forme
d' orateurs particulierenment bons. Demandez a des ora-
teurs comment ils ont essayé d atteindre | es niveaux
di scut és. Demandez aux observateurs s'ils ont réussi.

Soul i gnez qu' on ne peut pernettre que |la concentration
sur des aspects particuliers, comme ceux qui sont indi-
qués dans le fornulaire, aille aux dépens de | a spontané-
ité et du débit caractéristiques d un bon expose. A ou-
tez, en tous cas, que |'on aneliorera la qualité de |'ex-
posé si on tient conpte des criteres.
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Cours 9.2
Feuille 1

ECQUTER

(hjectif: Pernettre aux participants de reconnaitre | es ob-

stacles_a une communi cation efficace et d' écouter
plus efficacenent.

Dur ée : Une a deux heures.

Quide du formteur:

1) Rappel ez aux participants que |e cours précédent ne trai-

2)

3)

tait que de communication unilatérale et qu'il ne s'agit
pas | a de comrunication a proprenent parler.

- Faire un exposé ou bavarder sans dial oguer, c'est come
si on parlait a la radio. L' orateur n'a aucun noyen de
savoir si ceux qui écoutent font attention, conprennent
ou sont d' accord avec ce qu'il dit.

- La communication bilatérale est aussi différente de
| " exposé preécédent que |'est |le tél éphone de |a radio.
Il s'agit d'intercommunication.

- Un processus de communi cation bilatérale conprend deux
activités: énettre, ou transnettre; recevoir, ou €écou-
ter. Dans ce cours il s'agira surtout d' écouter.

Décrivez aux participants un processus de comruni cati on

officiel come |'envoi d' un menorandum |Illustrez le pro-
cessus en tragant une ligne norizontale sur |le tableau
comme il est nontré ci-dessous; et denmandez aux partici-

pants de signaler les points ou |le processus pourrait
étre interronpu ou déforné:

Enetteur______ Dicte a la secrétaire—_________la secré-
taire écoute______ la secrétaire sténographie

La secrétaire tape a la nmachine____ on envoie un meno
—  Onrecgoit unnmeno________On conprend e mno__
__Récepteur.

Conparez ce processus avec une conmmuni cation verbale. De-
mandez aux participants d'identifier |les points ou une
erreur pourrait étre conm se.

Enet t eur Essai e de dire quel que chose______
Dt en effet quel que chose Récept eur écoute
guel que chose—_ Récepteur conprend quel que chose__

_ Récepteur.
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5)

Denmandez aux participants, en se référant au cours pré-
cédent, de suggérer des noyens a |'aide desquels une com
muni cati on non verbal e peut avoir |ieu pendant une con-
versation face a face:

- Tinbre de la voi x.

- Expression du visage.

- Mouvenents du cor ps.

Montrez comment | es ménmes nots peuvent avoir des sens
tout a tait différents, en disant par exenple "Ca, c'est
la fin" de différentes manieres:

- En nenacant.

- lroni quenent.

Avec regret.

Comme un fait.

Demandez aux participants d exprinmer |es quatre exenples
avec des nots difféerents et faites remarquer | a grande
di fférence qui en résulte.

Demandez a deux participants de s'asseoir face a face
devant | e groupe. Choisissez un sujet d'intérét geneéral
comre | es coopératives, |la politique ou un sport popu-
| aire.

- Donnez' aux deux participants une mnute pour réfléchir
acequils vont dire sur le sujet.

- Demandez-leur, au signal, de se parler similtanénent
sur le sujet. Le perdant sera celul qui cessera le pre-
m er de parler pendant un certain tenps. Evi demment
c'est la un exercice exagéré et absurde. Faites pour-
tant remarquer que pour bien des discussions et des
débats il n'en va pas autrenent. Ceux qui discutent
n' écoutent pas; ils ne font que présenter |eurs vues et
n' ont aucun désir de connaitre | es opinions des autres.

Demandez aux participants de proposer des exenples d' en-
droits ou ce genre de discussions peuvent avoir |ieu. on
prétend bien se faire entendre nais |les orateurs n'ont
pas |'"intention de nodifier ce qu'ils disent ou ce qu'ils
pensent pour répondre aux autres orateurs.

- Les assenbl ées national es et | ocal es.

- Les négociations entre |l es syndicats et |'adm nistra-
tion.

- Les Nations Unies ou autres organi snmes internationaux.



7)

8)

Cours 9.2
Feuille 2

Demandez aux participants quel sera |e résultat probable
de ce genre de débat:

- Aucun changenent d'opinion de |"autre coété.
- Aucune conpr éhensi on des opi ni ons mnutuel | es.
- Frustration et méne col ere envers |"autre partie.

- Conflit tels que greves, abandon de | a discussion ou
méne | a guerre.

Choi sissez un sujet famlier et controversé, différent du
pr écédent et désignez des participants qui sont connus
pour avoir des opinions différentes sur le sujet. Faites
| es asseoir |'un en face de |'autre devant | e groupe,
comre dans | ' exercice précédent et denmandez-|eur de dis-
cuter du sujet.

Les regles pourtant sont trés différentes. Dites a |'un
d' eux de commencer et avertissez-|les que chacun d' eux
avant de répondre ou d'exposer son point de vue doit
faire un résunmé de ce qui a été dit précédemment ou de la
réponse qui a été donnée de fagcon a ce que |'autre se
déclare satisfait .

Lai ssez | a discussion se poursuivre et veillez a ce que
|l es régles soient observées en vérifiant que tous deux
sont satisfaits des résunes. Donnez-leur dix a quinze m -
nutes pour discuter.

Priez ceux qui discutent de faire des comentaires sur
cette expérience. En conparai son avec |eurs discussions
normal es sur |le sujet, sont-ils plus ou npbins parvenus a
se nettre d' accord?

- Ont-ils conpris ce que |"autre essayait de dire?

- Cette conpréhension a-t-elle affecté leurs propres
i dées d'une certai ne nani ére?

Demandez aux autres participants de faire des comentai -
res sur |la discussion. Le niveau et |a conpréhension mnu-
tuelle du débat ont-ils été plus utiles que dans |a plu-
part des di scussions sur des sujets senbl abl es?

Est-ce que des conmuni cations de ce genre, supposant un
essai delibéré de conprendre | es opinions des adversai -
res, pourraient rendre différentes | es discussions dans
| es foyers, au bureau, dans |es réunions? Comrent peut-on
organi ser une telle discussion ailleurs que dans |'atnos-
phere artificielle d une classe?
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10) Soulignez que, par suite de |'inportance et de |la signi-
fication de |la conmunication entre personnes dans |la vie

quotidienne, il est nécessaire de la rendre efficace et
efficiente. La conmmunication souffre trés souvent de dé-
formations dues a des facteurs d'environnement et
humai ns

Quel ques-uns des oostacles courants a |a conmunication
sont :

- lies nessages mal exprimés.

- Une interprétation erronnée.

- Une déformation de la transm ssion.
- L'inattention.

- Des hypot néses peu cl aires.

Expliquez que ces obstacl es doivent étre élimnés pour
que | a conmuni cation passe.



Cours 9.3
Feuille 1

COVMUNI CATI ON BI | ATERAI E

(hjectif: Pernettre aux participants d appliquer a des si-

tuations réelles les legons sur la nmani ére de
faire des exposés, d' écouter et de conmuni quer.

Dur ée : Une a deux heures.

Matériel : Instructions pour lejeu de rdles: "Le gérant A"

et "L'enpl oyé B".

Quide du fornmateur:

Demandez aux participants de décrire ce qu'ils font au
cours d' une journée de travail typique. Ils nentionne-
ront:

- Entrevues.

- Reéuni ons.

- Di scussi ons.

- Voyages.

- Visites sur le terrain.

- Etude et anal yse de propositions.

On pense souvent que "gérer" équivaut a "prendre des dé-
cisions". Interrogez |les participants pour savoir quelle

proportion de leurs activités réelles est inpliquée dans
une "prise de décisions" et quelle proportion a pour but

de conmuni guer pour:

- Ootenir des informations qui serviront de base a des
déci si ons.

- Obtenir les opinions d autrui sur des décisions.

- Communi quer des décisions a d' autres.

Il s"agit |la de taches de communication. Pas de prise de
décision. La communi cation est de loin |I"'aspect |le plus
i mport ant de |l a gestion, en ternme de tenps passe _et
d' avant ages (ou de pertes) causés par |e succes (ou
| " échec).
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2)

3)

4)

Demandez aux participants pourquoi |a conmunication est

particulierenment inportante dans la gestion coopérative:

- Les coopératives sont des organisations denocratiques.
Pour étre efficace la gestion doit étre sensible aux
opi ni ons des adhérents et répondre a | eurs besoins.

- Le contrdél e dénocrati que des coopératives par |eurs
menbres se refl ete dans une adm nistration dénocrati que
au sein de |la coopérative. Les gérants de coopératives
ne peuvent pas étre des autocrates qui n' écoutent pas.

- Les coopératives sont au service de nonbreux intéréts:
ceux des adhérents, des clients et de |'entreprise dans
son ensenble. Cela exige un équilibre délicat qui dé-
pend d' une communi cation efficace entre | es groupes
d'une part et entre |les groupes et |es gestionnaires
d autre part.

- Les institutions coopératives de haut niveau doivent en
fait étre contrdl ées par celles de niveau inférieur qu
le sont a leur tour par leurs nenbres. Les gérants de
soci ét és prl mai res doivent gécouter |es nmenbres et com
muni quer |eurs besoins aux responsables d'institutions
de niveau secondaire et tertiaire.

Demandez aux partici pants de proposer des exenpl es de
taches de conmmuni cation adm nistrative qu'ils redoutent
et peut-étre renettent a plus tard ou néne évitent.

- Renvoyer un enpl oyé.
- Communi quer de mauvai ses nouvel l es a un enpl oyé.

Des taches de ce genre sont toujours désagréabl es nais,
si elles ne sont pas exécutées, les résultats a Iong
terme sont général ement pires.

Deux participants auront ét é choi sis pour jouer les roles
du gérant A et de |'enployé B. On |leur aura donné |leurs
I nstructions et denande de déci der comrent chacun d' eux
se conduira pendant |'interview qui aura |lieu ensuite.
Il s ne doivent discuter |les instructions avec personne,
ni méne entre eux.

D stribuez des copies des instructions de A a tous |les
autres participants. Accordez-leur cing mnutes pour dé-
cider comment ils nmeneront |'interview et ensuite denman-
dez aux acteurs des rb6les A et B de faire |'interview
devant |le reste du groupe. Accordez quinze m nutes pour
ceci. Demandez a | 'acteur B d'abord et ensuite au reste
du groupe, de faire des commentaires sur |'efficacité de
["interview La discussion sera concentrée sur |es points
sui vants:



Cours 9.3
Feuille 2

- Le nmessage a-t-il été transm s ou bien A a-t-il éte
trop gentil et donc inefficace"?

- Aa-t-il été tout a fait honnétte?
A a-t-il laissé B expriner des sentinments d hostilite

ou faire des objections, ou ont-ils été supprimes pour
devenir plus tard des sources de necontentenent?

- Dans son désire de ne pas faire de peine a B, A a-t-il
fait des pronesses qu'il risque de regretter ou de ne
pas pouvoir tenir?

A a-t-il essaye de faire porter a d' autres, comme au
comté ou aux nenbres du personnel |a responsabilité de
| a décision désagréable ou |"a-t-il acceptée bravenent

comme c' est son devoir de le faire en tant que manager?

5) Demandez a A de faire des commentaires sur |a discussion:

- Quel était son objectif au début?

- At-il étée atteint?
- A-t-il pensé que B et |I'entreprise, profiteraient de
" interview?

Demandez aux partici pants de donner des exenples d'inter-
Vi ews pénibles du nméne genre, qu'ils ont peut-étre rem -
ses a plus tard. Sans dévoiler des détails de caractere
confidentiel peuvent-ils:

- Décrire la nature du probl eme de conmuni cati on.

- ldentifier les objectifs qu'ils devraient avoir preé-
sents a |'esprit quand ils planifient |a conmunication.

- Planifier |la communi cation de mani ére a mnimser |a
pei ne causée sans porter préjudice a |'objectif.
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Cours 9 3
Feuille 3

Instructions pour le jeu de réles

Le gérant A

Vous étes le gérant de | a coopérative d' agriculteurs Le
Sillon. Il y aun nois, Mnsieur D qui était le chef conpta-
ole de | a coopérative depuis quinze ans a été tué dans un
accident d' auto, et depuis lors vous essayez de trouver
guel qu' un pour | e renplacer.

La politique de |l a coopérative a toujours été de pronouvoir
| e personnel en place quand c' était possible. Mnsieur B et
Monsi eur C, qui tous deux occupent depuis |ongtenps des pos-
tes de responsabilité dans |la section de conptabilité sont
| es seul s concernés. Deux senmines aprés |l e décées de Mon-
sieur D vous avez affiché un avis officiel de vacance de
poste sur | e panneau de | a coopérative et, come vous vous Yy
attendi ez, vous avez recu des lettres de candi datures de
Monsi eur B et de Monsieur C

A la nort de Monsieur D, Mnsieur B a été automati quenent en

charge de la section car il est enployé depuis treize ans.
Il a cinquante-et-un an, seize ans de plus que Mnsieur C
il est marié, a huit enfants et des tas de petits-enfants et
il est un nenbre inportant de |a comrunauté religi euse | oca-
| e.

Monsi eur d est d'une nonnéteté scrupul euse et on peut | ui
faire confiance; il est néticul eux dans son travail. Il a
toujours été trés dévoué a |l a coopérative. Il croit ferne-
nment qu'il faut observer les reglenents a la lettre et il

lui est arrivé un certain nonbre de fois de bl esser des nmem
bres d' autres sections en | eur demandant des conptes et aut-
res explications pour des questions de conptabilité. Vous
lui en avez fait une ou deux fois |la remarque au cours de
| "interview d' éval uati on annuelle. Mis, étant donné que
Monsi eur B n' occupait pas une position trés élevée et que
Monsi eur D qui est nort nmi ntenant pouvait renmédier a son
manque de tact, vous n'y avez pas attaché trop d'inportan-
ce. En fait, vous avez approuvé sa nmani ére un peu stricte et
dénodée de travailler car elle pernettait de contrdler |a
section conptabilité.

Monsi eur B a peu d'inmgination et il n'est pas trés fort
pour expliquer les conptes a d' autres gens ou pour décider
ce qu'il faut faire des informations qu'ils contiennent. Ce

point faible n'a pas eu de conséquences vrai nent sérieuses
pour un homme dans sa position. Sa contribution a |a prépa-
ration rapide et précise des conptes a toujours été appré-
ci ée.

Monsi eur C est un célibataire de trente-cing ans et il tra-
vaill e depuis cing ans a |la coopérative. Il est tres intel-
| igent et énergique. Bien qu'il n'"ait pas une formation
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supérieure a celle de Monsieur B ou néne de feu Monsieur D
en conptabilité, il a accunul é grace a des études et une
application sans rel &che des connai ssances pratiques consi -
dérabl es sur |es mécani snes conptables et aussi sur |'utili-
sati on des données conptabl es pour une neilleure gestion. Il
peut, au besoin, faire lui-méne les conptes mais il préfére
| ai sser cela a d' autres et passe son tenps a en expliquer le
sens au personnel et a d' autres départenents. Monsieur D
était toujours heureux de lui laisser faire cela car i
avait une nentalité un peu senblable a celle de Monsieur B
et préférait rester dans son bureau a faire |les conptes.

Monsi eur C a une réputation de play-boy dans | a conmunaut é
|l ocale. Il a une noto rapide et il est clair qu' il profite
de la vie. Il porte des vétenments tres nodernes et est tres
popul aire parm |es jeunes du village. Mnsieur C en fait,

a créé un groupe de jeunes trés dynam que. Il est tres aima-
ble et senble populaire au sein de | a coopérative; il s'en-
tend assez bien avec Monsieur B.

Aprés quatre senmi nes de délibérations vous avez fi nal enent
déci dé de choisir Mnsieur C pour |e poste. Vous vous rendez
conpte que certai nes personnes qui sont |a depuis |ongtenps
seront surprises et que Mnsieur B lui-ménme sera trés choqué
et décu. Mais vous croyez que |'entreprise doit aller de
| "avant et que Monsieur C contribuera a une gestion plus ef-
ficace. Il pourrait finalenent aspirer a un poste plus im
portant dans cette coopérative ou dans une autre entrepri se.

Vous vous sentez obligé d'inforner Monsieur B avant de |le
dire a qui que ce soit dans |l a coopérative. Mnsieur C
justenent est en train de rendre visite a un fournisseur
pour discuter de quel ques questions concernant |es factures

et vous avez |'intention de |'informer ce soir chez |ui.
Vous étes tres deésireux de conserver |a coopération et |la
bonne vol onté de Monsieur B car vous reéalisez qu'il a un

role vital a jouer dans le maintien de la précision et de la
préparation en tenps voulu des conptes qui sont |a base nméne
de |l a gestion de |a coopérative. Vous avez donc denmandé a
Monsi eur B de venir vous voir.



Cours_ 9.3
Feuille 4

Instructions pour le jeu de réles

L' emnl ové B

Vous étes un enpl oyé de haut niveau dans | a section de conp-
tabilité de | a coopérative agricole Le Sillon. Vous avez
ci nquant e-et-un ans, vous avez huit enfants et de nonbreux
petits-enfants. Vous avez vécu toute votre vie dans cette
communaut é et vous étes un nmenbre inportant de |a comunaut é
religieuse |ocal

Le chef conptable, Mnsieur D, qui était un am intine et
avec qui vous avez travaill é pendant treize ans a été tué
dans un accident d'auto il y a quatre senmi nes. Vous avez
été officiellenent ms en charge de |a section de conptabi -
lité puisque vous étes |'enployé du département qui a le
pl us d' anci enneté. Quand Monsieur A |e gérant, a nmis un
avis sur | e panneau d' affichage pour | e poste de chef conp-
tabl e, vous avez naturell enent posé votre candi dature.

Vous étes tout a fait sdr d étre choisi. Vous avez été em
pl oyé par | a coopérative pendant treize ans et vous avez
toujours travaillé en étroite coll aborati on avec Monsi eur
D. Vous croyez fernement en |la précision et en la discipline
et vous avez souvent des probl enes avec | e personnel et
d' autres départenents quand vous |leur faites renarquer que
| eurs conptes sont inexacts ou en retard. Monsieur A |e gé-
rant, a mentionné plus d' une fois ce genre de probl enes au
cours des interviews d' évaluation annuelles. Pourtant i
vous félicite toujours de |'exactitude de vos conptes et de
votre pronptitude. Vous savez conbien il apprécie la contri-
buti on que vous apportez ainsi a |la coopérative.

L' autre enpl oyé de haut niveau dans |a section conptabilité
est de seize ans votre cadet et il n'a passé que cing ans
dans | "entreprise. C est un jeune honme énergi que et vous
vous entendez bien avec |lui, bien que parfois vous pensez
que sa facon de rouler a toute allure sur sa notocyclette
nuit a la dignité de sa fonction de méne que ses rel ations
avec |l es jeunes chérmeurs du village. Vous vous denmandez par -
fois d ou il tire tout cet argent mai s vous pensez qu' apres
tout il est célibataire et que |a facon des gens de dépenser
| eur argent ne vous regarde pas.

Monsi eur C ne parait pas avoir beaucoup de patience pour le

travail de détail qu'exigent |les conptes nmais il peut le
faire au besoin et vous avez trouveé, ainsi que Mnsieur D,
gu'il était de grande ressource quand |les directeurs de dé-

partenents et autres posaient des questions sur |a conptabi-
l[ité. Monsieur C senble capable de |eur en expliquer |le sens
et de répondre a | eurs questions. Vous espérez pouvoir con-
tinuer a |'enployer a cela.
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Vous étes tout a fait sOr que, sous votre direction, |es
j eunes enpl oyés du service de conptabilité maintiendront |es
ni veaux €l evés que vous avez atteints dans | e passé avec
Monsi eur D et vous pensez di scuter de vos plans et de |'aug-
mentation de votre salaire et de votre catégorie | orsque
Monsi eur A confirnera votre nomi nation.

Vous recevez donc avec plaisir |la nouvelle que Mnsieur A
désire vous voir et attendez |'entrevue plein d espoir.
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Cours 10.3 Discipline du personnel




Cours 10.1
Feuille 1

POURQUAI FT COMVENT FVAI UFR | FS PFREORMANCES

hjectif: Pernettre aux participants de reconnaitre |'uti-

lité d organiser régulierenment des interviews pour
éval uer | es perfornmances du personnel a tous |les
ni veaux dans une entreprise coopérative.

Dur ée Une a deux heures.

Matériel : Instructions pour le jeu de roles "Le gérant A" et

"Le responsabl e B cnarge des services de vul gari -
sation et d' éducation des nenbres".

~ide de la f . :

L]

2)

Réf érez-vous au cours 3.2 sur |es descriptions de taches.

Expl i quez que |l e but des descriptions de téaches est d'é-

tablir clairement |les taches et |es responsabilités qu' on
attend d'un individu. Il n'y a, cependant, aucune garan-

tie qu une personne choisie et entrée en fonction renpli -
ra ces obligations.

Si gnal ez que pour vérifier que cette personne assure bien
|l es taches et les responsabilités de |'enploi, des éva-
| uati ons périodi ques de ses performances devi ennent né-
cessaires.

Expliquez que ce n'est pas |la |l e seul objectif des éva-
| uati ons de performances. Elles donnent aussi des infor-
mations a |'enployé sur la qualité de son travail, net en
évi dence ses besoins de formation et aide a établir de
nouvel | es taches et de nouveaux objectifs pour |e poste
si cela s'aveére nécessaire.

L' éval uati on de performances est un instrunment inportant
et utile du dével oppenent du personnel.

Un peu avant |e cours, choisissez quatre participants, de
pr éf érence sans expérience des entrevues d' éval uation
mai s qui vous parai ssent appropriés, et denmandez-| eur de
jouer les rdoles A et B de ce cours et C et D qui seront
présentés dans |l e cours 10.2. Donnez-leur |les instruc-
tions respectives. Avertissez-les qu'on | eur demandera de
représenter |'interview devant |e reste du groupe pendant
gui nze m nutes au plus. Demandez-|eur de bien se pénétrer
de leurs r6les et de ne révéler a personne |le contenu de
| eurs instructions avant de jouer |le role.



3)

4)

5)

6)

Demandez aux participants comment ils savent s'ils font
bien (ou nmal) leur travail. Excluez de |la discussion tout
partici pant qui senble avoir des interviews réguliéres
d' éval uati on de performances et concentrez-vous sur |es
autres. Leurs réponses peuvent inclure des conmentaires
conme

- "Mon patron ne fait des conplinments quand je travaille
bi en et des reproches quand je travaille nmal. Je peux
juger de ce qui est le plus fréquent".

- "Les conptes d' exploitation de |'entreprise ne disent
comment je fais non travail".

- "Je nme fixe un but. Si je |'atteins, je sais que non
travail est bon".

Anal ysez ces reéponses en profondeur. Demandez aux parti -
ci pants:

- Ces nmét hodes donnent-elles une indication précise ou
approxi mative du travail ?

- Les données quantitatives sont-elles une preuve suffi-
sante sur |a base de |l aquelle on peut éval uer |es per-
formances, en particulier dans des nonents d'inflation
et de difficultés économ ques?

- Les participants ne se sont-ils jamis étonnés en vo-
yant que | eurs perfornmances sont consi dérées bonnes ou
mauvai ses, au nonent des pronotions ou dans des occa-
si ons senbl abl es?

Demandez aux participants dont |les entreprises n'appli-
guent pas de systene d' éval uation de performnces comrent
| eurs subal ternes peuvent a |leur tour juger de |eurs per

formances. Les partici pants peuvent avoir |'inpression
gue ce genre de probl enes ne touche que | es superviseurs
ou peut-étre | e personnel de bureau. Denandez-|eur si
tous |l eurs chauffeurs, ouvriers ou autre personnel de
rang i nférieur sont parfaits.

Il's diront que "non". Demandez-|eur qui peut eéeventuell e-
ment améliorer |eurs performances. Faltes bien remarquer
que seul |'enployé peut le faire et il ne peut pas le
faire s'il ne sait pas:

- Ce qu' on attend de |ui.
- Dans quelle nesure il y parvient.

Si un participant quel conque est au courant du systene
d' éval uati on périodi que des perfornmances, demandez-lui de
décrire comment cela fonctionne. Assurez-vous que |es
poi nts suivants soient évoqués et écrivez-les au tabl eau/
rétroprojecteur:



7)

8)

9)

Cours 10.1
Feuille

- Chaque enpl oyé doit avoir régulierement une interview
d' éval uation. Normal ement une fois par an.

- L'interview doit se taire entre |'enployé et son su-
pervi seur i mrédi at, sans que personne d autre ne soit
présent.

- Le superviseur doit prendre |les nesures qui feront de
| "interview une occasion spéciale, différente des ré-
uni ons ordi naires entre deux personnes. On ne doit
di scuter de problemes ou d' affaires d' actualité, si
urgents soient-ils.

- L'interview doit durer au noins quinze m nutes, de pré-
f érence une heure ou davant age.

- Les conclusions de |'interview doivent se référer a des
actions futures plutdét qu'a des erreurs ou des succes
passés et elles doivent étre approuvées par |es deux
cot és.

- Les conclusions doivent étre résungées par écrit (avec
une copie pour |'enployé) et conservées comme réf érence
pour | a procnai ne éval uati on annuel |l e de perfornances.

Di stribuez des copies des instructions pour |le jeu de
roles A a tous les participants (saut au protagoni ste du
réle B) et donnez-leur cing mnutes pour réléchir sur la
mani ére dont ils feraient |'interview Denmandez-I|eur de
noter |eurs idées sur papier.

Demandez aux participants précédement choisis de jouer
les ré6les A et B devant | e groupe. Denmandez au "public"”
d"' éval uer |'évaluation", et de conparer le jeu de A avec
la mani ére dont ils auraient, eux, fait |'interview Ac-
cordez-| eur quinze mnutes au maxi mum pour |'interview en
faisant remarquer que c'est en réalité trop peu.

Si c'est possible, enregistrez |'entrevue comme réf érence
pour | es discussions qui suivront. Oientez |a discussion
sur les points suivants et denandez a 1"' enpl oyé" de
faire le prem er ses comrentaires:

- L"enployé a-t-il été cordialenment recu et nmis a l'aise
ou | "accueil qu'on lui a fait a-t-il augnenté sa ner-
vosité naturelle en cette occasi on?

- L'interviewer a-t-il expliqué clairenent a |'enployé |le
but de |'interview et |'enployé a-t-il paru | e conpren-
dre?



La prem ére question de |'interview a-t-elle été poseée
de mani ére a anener une di scussion franche et amcale
sur le travail des derniers douze nois ou a-t-elle paru
menacante et propre a décourager toute future conversa-
tion?

- L'interviewer a-t-il essayé d' obtenir les idées person-
nelles de |'enploye et ses suggestions d' amelioration
ou a-t-il inposé ses propres idees?

- L'interviewer a-t-il parlé la plupart du tenps ou a-t-
il permis al'enployé d expliquer ce qu'il pensait de
son travail et coment il pourrait |'aneliorer?

- L'interviewer a-t-il donné des exenples particuliers
d' aspects bons ou mauvais qu'il désirait communi quer a
| " enpl oyé ou a-t-il généralisé de telle mmani ére que
| " enpl oyé se sentait déconcerté ou confondu?

- L'interviewer a-t-il ms |"accent sur |les points posi-
tifs plutot que négatifs, ou bien |'enployé a-t-il ete
décour agé en général ?

- L'interviewer s'est-il assuré que |es concl usi ons
étaient clairenent résunmees et approuvées des deux
cOt és?

Avertissez |les participants que cette représentation a
été placée expres avant |a discussion sur |a mani ére de
mener une interview. Pendant |e prochain cours il y aura
| " occasi on de participer a une entrevue ou de faire des
conmment ai res sur une interview "amgliorée"



Cours 10.1
Feuille 3

Instructions pour le jeu de réles

Le gérant A

Vous étes |le gérant de |a Coopérative Agricole (CA) et vous
al l ez avoir une interview annuelle d' éval uati on avec Mn-

sieur B qui est |e responsabl e chargé des services de vul ga-
risation et de |'éducation des nenbres de |a coopérative.

nonsi eur B travaill e depuis quinze ans dans | e donmai ne de
| * éducati on coopérative et a eté enpl oyé pendant di x ans a
la CA. Il a cinquante-et-un an et vous croyez qu'il vous mne-
pri se un peu, vous qui n'avez que trente-cing ans et qui

n"étes a la ca que depuis deux ans.

Vous avez introduit récenment |e systene d'interviews pério-
di ques de performances et c'est |la premere de ces inter-
vi ews pour Monsieur B. Vous n' étes pas tres heureux d'inter-
viewer Monsieur s car son travail n'a pas donné satisfaction
ces derniers tenps et vous ne savez par coment vous allez
renplir cette tache désagréabl e.

Monsi eur B a deux fonctions. La premere: rendre visite aux
menbres dans | eurs propriétés et introduire de nouvell es ne-
t hodes et du nouveau matériel d' exploitation agricoles. La
seconde: donner des cours aux menbres.

Ses cours sont exactenent |es ménes que ceux qu'il faisait
il y a quinze ans: de sinples |lecons sur |es avantages de |a
coopération, que |les adhérents qui sont devenus des agricul -
teurs tres sophistiqués ne prennent pas au sérieux. Ils ne
sont pas toujours forcénent |oyaux envers | a coopérative
parce qu'ils pensent pouvoir se procurer ailleurs de neil-
leurs intrants a nmeilleur prix et pouvoir défendre |eur
manque de | oyauté avec des chiffres et des faits. Les pro-
bl émes de la CA sont, a votre avis, dds a |la mauvai se admi -
ni strati on des organi snes chargés de la |livraison des in-
trants et de la comercialisation au niveau tertiaire et
vous conprenez |es nmenbres qui achétent et vendent ailleurs.

Monsi eur B passe la noitié de son tenps en dehors de son bu-
reau quand il est supposé rendre visite aux adhérents dans
| eurs propriétés. Mais vous avez entendu dire qu'il partici-
pe a des activités politiques locales au lieu d aller voir
| es menbres nénme si son conpte-rendu hebdonadai re i ndi que
qu'il I'a fait. Ses perfornances ont enpiré ces derniers
tenps. Vous lui en avez fait |la remarque en passant mais il
avait toujours une bonne excuse. Vous réalisez que cette in-
terview signifie que vous devez regarder |es choses en face
et dire ce que vous pensez.



Cours 10. 1
Feuille 4

vous étes chargé des services de vulgarisation et d' éduca-
tion des nenbres de | a Coopérative Agricole (CA) et vous
vous apPrétez a vous rendre au bureau du gérant pour avoir
ce qu' il appelle une "interview d' éval uati on annuel | e des
per f ormances". Vous ne savez pas trés bien ce que c'est,
bi en que vous vous souveniez qu'on a dit quel que cnose a ce
sujet il y a quelque npbis. En tous cas vous avez ci hquante-
et-un an et vous avez travaillé a |la CA pendant dix ans et
vous avez vu naitre et disparaitre bien des idées apparem
ment nouvelles sur |'adm nistration. Vous avez peu de consi -
dération pour |e nouveau gérant qui n'est |a que depuis deux
ans et qui a juste trente-cing ans. C est pourquoi Vvous
n' étes pas treés préoccupé par la réunion qui va avoir lieu.

Votre travail consiste a informer |es adhérents des nouvel -
| es nméthodes et a donner des cours éducatifs. Vous étes tres
mécontent de |la mani ére dont |a coopérative est adm nistrée
et de |'attitude de | a communaut € dans son ensenbl e. Vous
pensez que |'unique noyen de rétablir les vieilles vertus
d' austérité et de | oyauté coopératives est un changenent de
gouver nenent. Par conséquent, vous participez a la politique
| ocale, ce qui prend une grande partie de votre tenps. Vous
pensez que, de toutes facons, c'est perdre son tenps que de
rendre visite aux adhérents dans | eur ferne puisque |es
engrais et autres matériels dont vous devez |eur parler ne
sont général enent pas di sponi bl es dans | es nagasins de | a
CA. Vous avez  aussi conscience de votre rmanque de
connai ssances sur les derniéres nethodes d' exploitation
agricol e. Beaucoup de nenbres sont nieux informes que vous
et vous étes peu disposé a leur rendre visite.

Dans | es cours que vous faites, vous essayez d'incul quer un
certain esprit coopératif de base aux adhérents mai s sans
beaucoup de succés. Les adhérents et tout |e nonde en géné-
ral vous parai ssent de nos jours nmatérialistes, cupides, cy-
ni ques et ignorants des sacrifices que vous et votre généra-
tion avez fait pour |'indépendance.



Cours 10.2
Feuille 1

EVAL UATI ON DES PERFORMVANCES

ojectif' Pernettre aux participants d appliquer ce qu'ils

ont appris au cours précédent et de mener eux-
ménes des interviews périodi ques d' éval uati on des
per f ormances du personnel

Dur ée: Une heur e.

Matériel © |nstructions pour les jeux de réles "Le chef maga-

sinier C' et "Mnsieur D'.

Quide du fornmateur :

1)

2)

3)

Revenez sur le cours antérieur et nontrez que |'objectif
de | ' éval uation des perfornmances est d' aneliorer |es per-
f ormances des i ndi vi dus. C est un instrunent de dével op-

penent du personnel.

Expli quez qu' une nani ére d' atteindre cet objectif est que
| e gérant organi se périodi quenent des interviews d' éva-
luation des performances du personnel. |'objectif est de
pernettre au gérant de conprendre la situation et |es
difficultés des enpl oyés et de | eur donner des conseils
et de faire des suggestions pour qu'ils améliorent |eurs
per f or mances.

Les interviews d'éval uati on des performances, si elles
sont faites intelligement, sont efficaces pour nmettre en
lum ére |l e rendenment d'un enployé et |'information tant
pour | e gérant que pour cet enployé sur |les nesures qu'i
est possi ble de prendre pour angliorer |es performnces.

Rappel ez aux participants | es points princi paux exam nés
aux cours précédent et les directives qu on y a discutées
pour réaliser une éval uation de performances efficace. S
vous | e jugez opportun, demandez-leur de faire |eur prop-
re résune des "regles", ou distribuez des inprineés avec
un résuneé des reégles.

Di stri buez une copie des instructions pour le rb6le de C a
tous les participants (sauf a |'acteur qui jouera le rbéle
de D) et accordez-|eur cing mnutes pour noter conmment
ils nméneraient |'interview Ensuite denmandez aux deux
partici pants choisis de représenter |'interview et accor-



5)

dez-leur quinze mnutes au plus pour le faire. Demandez
aux participants de juger |'efficacité de cette interview
en se référant au résunmé des regles du dernier cours et a
| eur opinion personnelle sur |a nmani ére dont |'entrevue
devrait étre faite

Ala fin du jeu de rbles priez |les participants de com
menter |'interview a la lum ere des indications précéedem
ment not ées. Comme avant, denmandez d'abord a 1""enpl oyé
C' dont l|les performances ont été éval uées de faire ses
conmment ai r es.

Di scutez plus a fond | approche utilisée et |e contenu de
|"interview, en orientant |a discussion sur |es questions
sui vant es:

- L'interviewer a-t-il dit quel que chose qui n'était pas
tout a fait vrai ou fait une pronesse qu'il ne pourrait
pas tenir?

L' enpl oyé sera davantage en nesure de se souvenir plus
| ongtenps de ce qui a été dit lors de |'interview que

son supeérieur qui doit procéder a beaucoup d' autres in-
terviews.)

- L'interview a-t-elle dégénéré en di scussions stériles
qui ont | aissé |les deux parties insatisfaites ou |"in-
terviewer a-t-il sinplenent fait connaitre clairenent
et précisénent son point de vue et en est resté |a?
Les gens ne nodifient pas |leurs points de vue au cours
d' une interview et des discussions |ongues et oiseuses
ont plus de chances d' endurcir des opinions préconcgues
que d'en venir a bout.)

- L'interviewer a-t-il cité des faits clairs et donné des
exenpl es spécifiques, ou a-t-il généralisé et reépéteée
des on-dit sans |es distinguer clairenment des faits?
(Un enpl oyé sur |a défensive se sentira géné par des
général i sati ons désordonnées et des ont-dit.)

- L'interview a-t-elle été une réunion agréable ou on a

de part et d autre critiqué |les perfornmances de tierces
personnes, a |l'intérieur ou a |'extérieur de |a coopé-
rative, ou a-t-elle porté clairenent sur |es perfor-
mances de | ' enpl oyé en question?

(Il est facile de critiquer et de blamer |es autres.
Une bonne perfornmance consiste a faire son travail le
m eux possi bl e dans des circonstances qu' on ne peut pas
changer, sans se plaindre tout en ne faisant rien pour
y rémedier).

- L'interviewer a-t-il évité |es discussions sur |es pro-
notions et |es probl énmes personnels et s'en est-il tenu
strictenent a son travail?



Cours 10. 2

Feuille 2

(Les pronotions et |la vie personnelle des enpl oyés peu-
vent faire |' objet de discussions avec des subordonnés,

mai s une éval uation de perfornmances doit étre ce qu'elle
est.)

Demandez aux participants dont |es coopératives ne font
pas d' éval uation de performances péri odi ques, pourquoi
elles ne le font pas. |Ils pourront nentionner |e manque
d intérét ou de connai ssances de |a part de hauts fonc-
tionnaires. Soulignez que tout nenbre du personnel en
charge d'un ou plusieurs subordonnés peut introduire des
eval uations de perfornmances sur une base reéguliére sans
en référer a ses supérieurs. Souvent un systene conmmrence

ainsi, au bas de |'échelle.


katherine


Cours 10. 2
Feuille 3

. le i e ral
hef .

Vous étes | e chef nmgasinier de |la soci été coopérative ru-
rale (SCR). Le secrétaire vous a demandé d'initier un sys-
teme d'interviews avec |l es gens qui travaillent avec vous
pour éval uer | eurs performances. Vous étes sur |e point
d interviewer |'un des enployés du nagasin, M D

MD. a 18 ans et travaille a |l a coopérative depuis un an.
Vous avez 50 ans et vous travaillez depuis 15 ans dans |es
magasins de la SCR M D. qui était resté sans enploi pendant
deux ans apres avoir quitté |'école a obtenu ce travail
grace a des relations famliales avec |l e président, mais
vous vous souvenez de ce (que |le secrétaire vous a dit au no-
nment de son recrutenment: "Ne vous préoccupez pas de ses re-

| ations, traitez-le comme |les autres .... enfin, plus ou
noi ns, Si vous voyez ce que je veux dire".

MD. est, senble-t-il, intelligent et fort. Qand il tra-
vaille dur, il peut décharger un véhicule et renplir les
fiches de contréle du dépdt plus vite et mieux que n'inporte
qui . Mal heureusenent, il n'"a pas souvent |"air d avoir envie

de travailler et trés souvent on le trouve caché derriére un
tas de sacs en train de lire des livres porno alors que tout
le nonde est au travail. Vous croyez, d'aprés ce que vous
avez vu et senti et ce que |'on vous a dit, qu'il lui arrive
de fumer dans | e nmgasin, ce qui est strictenent défendu a
cause du danger d'incendie nmais vous ne |'avez jamais pris
sur le fait.

Depui s quel ques tenps il arrive en retard, part to6t et man-
que deux ou trois jours par npis sous prétexte qu'il a mal a
la téte. Il dit que |es mgraines ont toujours disparu avant
qu' il puisse aller voir un docteur et il ne peut donc pas

présenter de certificat médical.

Les autres enployés du dépdt ont tous a peu pres |e nméne age
que vous et ont travaill é pour |a SCR depuis des années.
Trois d entre eux sont anal phabétes et ce sont des gens sim
pl es, de | a canpagne, un peu comme vous, qui sont contents
d" avoir un enploi et satisfaits de |la routine du travail.
M D. parait tres différent. Il est jeune et mécontent, et
vous espérez qu'il finira par s'habituer ou peut-étre qu'i
partira.


katherine


Cours 10. 2
Feuille 4

. le | e 1ol

Monsieur D
Vous étes MD., enpl oyé au dépbét de | a soci été coopérative
rurale (SCR). MC., |le chef nmagasinier, agé de 50 ans vient
de vous demander d'aller le voir. Vous étes sOr qu'il va
vous faire des reproches parce qu'il a toujours |"air d étre
mécont ent de vous. Vous vous demandez s'il vous a vu en

train de fumer dans | e nagasin. Ceci est strictenent défendu
mai S vous vous ennuyez tellenment a faire ce travail que vous
fumez souvent et lisez des |livres dans un coin en partie
pour passer le tenps et en partie a cause de |'excitation du
risque d' étre pris.
Apres avoir quitté |'école, vous étes resté sans enpl oi
pendant deux ans. Votre pere a fini par persuader le
président de |a Soci été, un parent éloigné, de vous trouver
un travail dans | e dépbt. Vous consi dérez que ce travail et
| es vi eux enpl oyés anal phabétes du dépbét sont loin d' étre de
votre niveau. Pourtant, il est difficile de trouver du
travail. Les mauvais résultats que vous avez obtenus a
| école et le fait que vous avez choisi les lettres plut6t
que | es sciences parce que c' était plus facile font qu'il
vous sera difficile de trouver un autre enpl oi

Vous ne désirez pas partir, nmais vous étes plein d amertune
et vous refusez d adnmettre que certaines parties du travail

vous parai ssent intéressantes. Vous avez des tas d'idées sur
| a mani ére dont on pourrait aneliorer |'organisation et vous
croyez que vous pourriez faire le travail de chef magasinier
ou nérre celui du secrétaire bien meux qu'ils ne le font.

Pourtant vous ne voul ez pas qu' on puisse croire dans |la SCR
gue vous vous intéressez a quoi que ce soit. Vous étes tres
sensi ble au fait que, comre vous |le dites vous-nméne, vous
n' occupez pas dans | e nonde |a place que vous neritez.
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Cours 10.3
Feuille !

DISC PILINE DU PEFRSONNEL

hjectif: Pernmettre aux participants de traiter des pro-
bl émes de di scipline d une nani ére positive.

Dur ée Une a deux heures.

Matériel © Instructions pour les jeux de rdles "Le chef ma-
gasinier X' et "L ouvrier Y".

Quide du formteur :

1) Tout gérant a |la responsabilité de maintenir la discipli-
ne parm son personnel. Pour cela, il doit faire en sorte
que |l es nornes de |'organi sati on soi ent connues et com
prises. En général, le gérant arrive a maintenir la dis-
ci pli ne en appliquant ces nornes de nani ere cohérente,
juste et inpartiale.

Expliquez, en outre, que |lorsque | es nornes sont nainte-
nues en ayant recours a des sanctions envers un enploye
qui ne les respecte pas, on appelle cela une nesure dis-
ciplinaire. Ses objectifs sont de corriger |e coupable

et de dissuader |es autres.

Faites remarquer qu'une nesure disciplinaire efficace ne
fait que condammer |'infraction comme telle et non |'em
pl oyé en tant qu'individu.

2) Décrivez brievenent aux partici pants chacune des situa-
tions suivantes. Apres avoir décrit chacune d' elles,
demandez-| eur de donner des raisons du conportenment de |a

personne en question. L'objectif est de voir, derriere

| es raisons évidentes, les notifs possibles du conporte-
ment, dont la coopérative peut étre tout aussi responsa-

bl e que |"individu.

a) La dactylo revient toujours trop tard du déj euner.
Ell e est peut-étre parresseuse MAI S

- Il se pourrait qu'il n'y ait pas d endroit approprié
pour déj euner pres du bureau.

- Son chef prend peut-étre autant de tenps pour déjeu-
ner.



3)

4)

- Elle pense peut-étre gu' étant donné sa situation et
son sexe elle doit manger séparénent du reste des
enpl oyés, ce qui inplique un plus long trajet.

- Peut-étre n"a-t-elle pas assez de travail.

b) On a découvert qu'un magasinier avait accepté de |'ar-

gent de certains nenbres pour |eur avoir fourni des
engrais a un noment ou il y avait pénurie.
Le magasi ni er est mal honnéte, MAIS:

- Il faudrait remédier a la pénurie d' engrais.

- Le magasinier devrait recevoir un neilleur salaire,
correspondant a ses responsabilités.

- L'entreprise devrait avoir un systene pour reépartir
| es engrais si on en nmanque souvent et pendant | ong-

t enps.

Un jeune mécanicien s'est ms en col ére et a donné un
coup de poing lorsque |le contremaitre du garage | ui
faisait un reproche.

C est un acte grave d'insubordination, MAIS:

- %e mecani ci en a peut-étre de sérieux problenes fam -
i aux.

- Le contremaitre est peut-étre provocateur, inconpé-
tant, mal honnéte ou inapte a ses fonctions.

- Le necanicien est peut-é&tre surchargé de travail

Dites bien-aux participants qu'ils doivent toujours exa-
mner leur propre conduite quand ils sont confrontés avec
des actes d'indiscipline de la part de | eurs enpl oyés.

L' enpl oyé peut avoir été nmal choisi ou mal forne.

Le systenme peut ne pas encourager ou notiver |'enployeé
a agir comre |"entreprise |le désire.

L' enpl oyé peut avoir des probl emes personnels; son su-
perviseur devrait au noins étre au courant et pouvoir

| ' ai der.

C est peut-étre le systenme qui enpéche |'enployé d' agir
comme il devrait.

Demandez aux partici pants de donner des exenpl es de cha-
que type de situation

Demandez aux participants quel devrait étre |eur objectif
lorsqu'ils parlent a un subordonné coupable d'indisci-

pline:



5)

7)

Feuille 2

- Etablir exactenent ce qui s'est passe.

| dentifier toute erreur d'organisation ou toute autre
faute hors du contrdle de |a personne incrimnée, qui
peut avoir contribué a |'acte d' indiscipline et déterm -
ner des noyens de corriger ces erreurs.

- S assurer que |'enployé indiscipliné conprend pourquo
ce quil a fait était mal.

- Maxi m ser | es chances pour |'enployé d' angliorer son
travail et de ne plus commettre |a néne faute.

Soul i gnez qu' une interview de ce genre doit étre orientée
vers |"avenir et avoir pour but une anelioration future
plutdét que des récrimnations.

Divisez les participants en groupes de quatre ou cing. Un
menbre de chaque groupe devra étre chargé de représenter
le role de X et un autre celui de Y. On devra | eur deman-
der de jouer |'interview devant |l e reste des nenbres du
groupe. Essayez de trouver un endroit tranquille ou |les
interviews peuvent avoir |ieu. Les observateurs devraient
avoir des copies des instructions pour X et Y et on don-
nera environ cing mnutes aux observateurs et aux acteurs
avant |la représentation pour décider coment ils joueront
| eur rdle.

Donnez environ vingt mnutes pour |'interview Réunissez
a nouveau | e groupe et denandez a un porte-parol e de
chaque sous-groupe d' éval uer | e conportenent du contre

maitre. On denmandera a |'ouvrier fautif d' approuver ou de
contester |'analyse. On accordera une attention particu-
i ére aux points suivants:

- Est-ce que |'enployé pris en faute a |'inpression d' a-
voir été traité équitabl enment?
(Sans tenir conpte de ce qu'il a dit.)

- Est-ce que le contremaitre a |l'inpression d avoir at-

teint son objectif?

- Quel s changenents et quelles angeliorations peut-on at-
tendre de |'interview?

Rappel ez aux partici pants que des entrevues sur des ques-
tions de discipline sont désagréabl es pour | es deux par-
ties. Les superviseurs |les renettent souvent a plus tard,
bien que |'on sache de part et d autre qu'une faute a éteée
comm se. Quel peut étre le résultat d un tel ajournenent?

- Entre |l es deux personnes se dével oppera un sentinment de
mal ai se et de defi ance.



- L' enployé fautif ne saura pas ou il en est et sera ten-
té de commettre de nouvel l es fautes, ne serait-ce que
pour savoir a quoi s'en tenir

- Le superviseur tiendra rancoeur a |'enploye d' une nma-
ni ere vague et générale pour la faute comm se et sera
i ncapabl e de travailler efficacenent avec | ui.

Il est inportant d'avoir des entrevues sur des questions
de discipline et de les réaliser d une nmani ére correcte.

Les probl énes de discipline doivent étre abordés ouverte-
ment .



Cours 10. 3
Feuille 3

Instructions pour le jeu de réles

het o

Vous étes |l e chef magasinier de |la Soci été Ut opique d' Agri -
culteurs (SUA). Vous avez depuis quel ques tenps | e soupgon
que |'ouvrier Y est insubordonné et indiscipliné. Vous venez
juste de |l e prendre en train de mani pul er des concentrés
d'insecticides sans porter |les vétenents de protection, |es
gants et les bottes réglenenterais-. Vous étes content de
["avoir enfin pris sur le fait, particulierenent alors qu'i
faisait quel que chose de si grave et de si flagrant.

A part la sécurité de |'intéressé, il est de toute prem ére
i nportance que les ouvriers portent des vétenments spéci aux
parce qu'ils mani pulent |les insecticides et aussi les ali-
ments pour |es ani naux et |es équi penents de traite qui
pourraient étre contam nés et causer de graves probl énes.

L' ouvrier X travaille dans | e dépbt depuis six npbis. Vous

croyez qu'il a pris ce travail parce que sa famlle a trouvé
que |leur petite ferne ne pouvait pas les faire vivre tous et
corme il est le plus jeune des freres, agé de 23 ans, il lui
a fallu prendre un enploi salarié. Il nontre général enent

peu d'intérét et parait peu intelligent. Vous voulez qu'i

amel i ore ses performances ou vous débarasser de lui |le plus
vite possible.
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Feuille 4

Instructions pour le jeu de réles

L'ouvrier Y

Vous travaill ez depuis six nbis come ouvrier dans | e dépbdt
de |l a Soci été Utopique d Agriculteurs. Vous avez été forceé
d' accepter ce travail parce que |e donmaine de votre fanmille
est trop petit pour vous faire vivre tous et comre vous étes

Il e plus jeune vous avez dG chercher un travail ailleurs.

Vous étes plein d" anertune et le travail vous ennuie. L'in-
dépendance et |la vie au grand air dont vous jouissiez conme
agri cul teur vous nmanque. Vous étiez alors votre propre chef

et vous pouvi ez décider de ce qu'il fallait faire et le
faire comme vous |'entendi ez. Vous étes particulierenent ir-
rité par tous |les réglenents nesquins et, senble-t-il, inu-
tiles qui s'appliquent au travail dans |e dépbét. Vous trou-
vez que | e regl enent spéci al rélatif a la nanipul ation des
concentrés d'insecticides est |le plus idiot de tous. Vous

mani pul i ez const anment ces insecticides dans votre donai ne
et vous savez que seuls |le bon sens et un peu de soin sont
nécessai res. Mintenant on vous dit de porter des vétenents,

des bottes, des gants spéciaux, qui en plus d' étre chauds et

i nconfortabl es, sont si enconbrants qu'il est presque inpos-

sible de transvaser |es produits chi mi ques quand on | es por-

te.

Vous ne | es avez essayés qu' une fois et depuis vous ne |es
avez jamai s portés. Vous étiez juste en train de nanipul er
des insecticides quand |l e contremaitre est arrivé et vous a
vu. Vous savez comme il est tatillon en ce qui concerne |es
reglenents et vous n' étes pas surpris qu'il vous ait demandé
de venir et de lui parler dans son bureau.
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syndicats, services sociaux
et droit du travalil
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Cours 11.1  Origine et valeur des syndicats
- Cours 11.2 Négocier avec les syndicats
Cours 11.3 Emploi et loi




Cours 11.1
Feuille 1

CRIG NE ET | NPORTANCE DES SYNDI CATS

hjectif: Pernettre aux participants d'identifier le réle

des syndicats dans les relations de travail co-
opératif.

Dur ée : Une a deux heures.

Quide du formateur :

1)

2)

3)

Ce cours doit étre suppriné si |les enployés d une coopé-
rati ve ne sont pas syndiqués et ne | e seront pas dans un
avenir previsible. Le nonbre des personnes syndi quées,
cependant, va en augnentant dans |a plupart des pays et
| es associ ati ons de personnel pourraient jouer un rdle
senbl abl e. En tous cas, |e contenu de base du cours doit
étre adapté a la situation et aux institutions de chaque

pays.

Demandez aux participants de dire la raison qui est a
| " origine des syndicats:

- Un enployeur était a lui seul plus puissant que n'im
porte.quel enployé. Ensenble, |es enployés avaient plus
de chance de pouvoir |"affronter sur un pied d' égalité.

- Les enpl oyeurs s'uni ssaient comre groupe pour rmaintenir
| es salaires bas. Les enpl oyés étaient obligés de for-
mer des associations ou des syndicats de travailleurs
du nméne secteur et provenant de différentes entrepri-
ses.

Si gnal ez quel ques caractéristiques conmunes aux nouve-
ments cooperatifs et syndi caux.

- Tous deux tirent leur origine de nouvenments popul aires
pour veiller aux intéréts de |eurs nenbres.

- Tous deux ont été des instrunents puissants de change-
ments soci aux dans bien des pays.

- Tous deux ont dével oppé des structures a niveaux multi-
pl es pour répondre au oesoin des nmenbres d' étre reprée-
sentés au niveau |local et national.
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4)

5)

Agriculteurs Quriers

- Coopératives prinaires - Filiales de société
- Organi sations coopératives - Syndi cats
secondai res
- Fédération nationale des - Conf édération natio-
coopératives nal e des syndicats

Demandez aux participants quels avantages peut obtenir un
enpl oyeur si ses enpl oyés sont représentés par un syndi -
cat puissant:

- L' enpl oyeur peut négoci er avec un organi sme en sachant
gue | es accords seront acceptés par tous | es enpl oyés.
L' enpl oyeur aura en face de |ui des négoci ateurs durs
et  expérinentés, qui essaieront d' obtenir le plus
d' avant ages possi bl es mais qui sauront conprendre aussi
quand | eurs demandes nettront en danger |les enplois
ménmes de | eurs adhérents.

- Certai nes denmandes i ndividuell es ou des actes graves
d' i ndi sci pline peuvent étre régl és par |e syndicat si
bien que |la direction ne sera pas concernée par des
affaires de ce genre.

- Les niveaux de qualite du travail peuvent étre nain-
tenus ou aneliorés au noyen d' exanens ou de fornmation

pat ronnés par |e syndicat.

Demandez aux participants quelles sont |es necessités de
base des enpl oyés et pourquoi ils s'organi seront en syn-
di cats pour |les obtenir.

- Un gain raisonnabl e.

Beaucoup de gens pensent que |les ouvriers et |es syndi-
cats qui les représentent ne se préoccupent que d' obtenir
de plus hauts salaires. Denmandez aux participants de nen-
tionner d' autres besoins qu' ont |les ouvriers et que les
syndi cats peuvent obtenir pour |es satisfaire.

- Sécurité de |I'enploi - ils ne veulent pas perdre |eur
travail .

- Des conditions de travail répondant aux normes de |a
sécurité et de |'hygiene.

- Services de | ogenent, éducation, services nedi caux et
autres besoi ns personnels qui peuvent étre satisfaits
au noyen du salaire nmais qui souvent font |'objet de
prestations additionnelles.



Cours 11.1
Feuille 2

- Un revenu ou une retraite quand ils ne peuvent plus
travailler.

6) Denmandez aux participants de décrire | eurs opinions sur
|l es syndicats et |les contacts qu'ils ont avec ces der-
ni ers. Conment peuvent-ils collaoorer plus efficacenent
avec eux pour atteindre |les objectifs comruns de justice
sociale et de plus grande prospérité pour |es adhérents

et |es enpl oyés?



Feuille |

NEGOCI ATI ONS AVEC | FS SYNDI CATS

hjectif: Pernmettre aux participants de négocier efficace-

nment avec un syndicat ou toute autre organi sation
a laquelle ils ont affaire.

Dur ée Deux a trois heures.

Matériel © Instructions pour les jeux de roles de |'enployeur

et du syndicat.

Quide du formateur :

2)

3)

Rappel ez aux participants |es principes de base des négo-
ci ati ons couronnées de succes:

- Le deux parties doivent obtenir quel que chose de |I'ac-
cord.

- Les deux parties préferent la paix a |a guerre.

- Tout accord doit étre juste et doit paraitre juste.

Expliquez & |'aide d' exenples appropriés |les points sui-
vants d' une négoci ation efficace:

- Les points gagnés ou perdus durant une négoci ati on de-
vi ennent rapi denent plus inportants que | es gains ob-
tenus ou |l es sacrifices consentis. Le bon négoci at eur
doit garder |le sens des proportions et juger quels
poi nts sont inportants et quels points sont plutdt exa-
gérés par la nature néne du processus de négoci ati on.

- Il est inportant nais difficile de séparer sentinents
et conportenent. Cet exercice, et |les négociations ré-
ell es dans | e donaine du travail portent sur ce que
feront |es négociateurs apres |a négociation et non sur
| eurs sentinments pendant cette derniere.

- La négociation est un processus d' échange. Les gens ne
seront pas plus contents s'ils ont |'inpression qu'ils
ont tout gagné et rien donné, que s'ils pensent que
| " échange ne | eur a pas été favorable.

Divisez les participants en trois groupes a peu pres



égaux: le premer représentera |'adm nistration, |e se-

cond | es enployés et le troisiene jouera le réle d obser-
vat eur. Donnez a chaque nenbre des groupes les instruc-
tions correspondantes et donnez-leur jusqu' a trente m -
nutes pour définir |eur stratégie pour |a négociation qu

va suivre. Ne donnez pas de directives sur la facon dont
doit étre représentée |a négociation, sur |e nonbre de
gens qui doivent défendre leurs intéréts ou sur autre
chose. Tout ce qu'ils doivent savoir c'est qu'ils dispo-
sent de trente m nutes pour |a négociation et qu'il est
i nt éressant pour |es deux parties d' arriver a un accord
dans cette |limte. Demandez au troisiene groupe de jouer
l e rél e d observateurs en tenant conpte des points indi-
gués ci -dessus.

Mettez | es deux groupes de négoci ateurs en présence |'un
de | "autre et donnez-leur trente mnutes pour négocier. A
la fin, demandez aux observateurs d'éval uer |es perfor-
mances des autres d' aprés les critéres suivants:

- A-t-on bien conpris qui parlait au nomdu syndi cat et
qui parlait pour |"enployeur?

- L' enpl oyeur et le syndicat ont-ils paru conprendre |es
besoi ns de |"autre partie et essayé de les satisfaire
sans porter préjudice a leurs intéréts?

- Une des parties a-t-elle cédé sur un point par nanque
de princi pe?

- Les deux parties avaient-elles préparé des positions
alternatives pernettant de revenir en arriére et pour-
suivre |a négociation?

L' enpl oyeur ou | e syndicat ont-ils commencé en faisant
des denmandes ridicules ou bien | es demandes | es plus
importantes dans des Ilimtes raisonnables nontrant
ainsi leur désir d arriver a un accord?

- L' enpl oyeur ou le syndicat se sont-ils ms en coleéere ou
bien ont-ils nontré | eur opposition au noyen de faits
et de chiffres plutét qu' avec des nots et des gestes?

- L' enployeur et |l e syndicat ont-ils essayé d' avancer a
partir de points d' accord nmutuel vers des solutions sur
des points de désaccord ou ont-ils dés |l e début ms
| "accent sur |es désaccords et enpéché ainsi de parve-
nir a une solution am cal e?

- L"enpl oyeur et |le syndicat étaient-ils danment infornmeés
des faits touchant |le sujet, y conpris ceux qui |eur
ét ai ent défavorabl es?

- Si on est parvenu a un accord, |'autre partie a-t-elle
eu | "inpression d avoir "perdu", ou |les deux parties
ont-elles été satisfaites?



Cours 11. 2

Feuille 2

Si on n'est pas parvenu a un accord, |es deux parties
etaient-elles tres loin d'y parvenir? Quelle partie
aurait dd ou devrait faire |'effort nécessaire pour
arriver a un accord? Pourquoi ne |'ont-elles pas fait?

Rappel ez aux participants qu en fin de conpte |les inté-

réts des deux parties sont |es nménes: une coopérative

viabl e et qui peut se pernettre d' enpl oyer beaucoup de

nonde, de payer de bons salaires et d offrir de bonnes
conditions de travail. Ces intéréts sont aussi ceux des
menbres, des clients et de |'entreprise elle-nméne. Si on

arrive a un accord, tout |le nonde y gagnera.


katherine


Cours 11.2
Feuille 3

Instructions pour le jeu de rdl es

L' enpl oyeur

vous étes un nenbre du comité de gestion de | a Coopérative
Ut opi que d' Agriculteurs (CUA). La filiale U opique du Syndi -
cat des Quvriers Agricoles (SOA) vient de présenter au pré-
sident de | a coopérative sa denmande relative aux traitenents
et salaires du personnel de |la CUA pour |'année 1991. Le
prési dent a envoyé |a demande au conité de gestion de |la co-
opérative avec une note disant "C est ridicule; voyez-les et
mettez-vous d' accord sur quel que chose de rai sonnabl e et
présentez-le a |l a prochaine réunion du comté."

Au début de 1990, les cinquante travailleurs manuels de |la
CUA se sont inscrits au SOA et il est évident qu'ils atten-
dent des tas de choses en retour de |la souscription de b DF
par an qui représente une somre i nportante pour beaucoup
d entre eux.

Le SOA est en train de faire une canpagne pour recruter des
menbres dans |la région et vous croyez qu'ils considérent |a
demande des ouvriers de votre coopérative conme une sorte de
précédent. S ils obtiennent de vous ce qu'ils désirent, tous
| es autres enployés voudront s'inscire au syndicat. Miis
s'ils ne réussissent pas, |le syndicat perdra de son prestige
et devra peut-étre néme renoncer a recruter des nenbres dans
| e secteur coopératif.

En résune | a denande consistait en ceci:

- Unijaugnentation i medi ate de salaire de 25% pour tout le
monde.

- Une garantie de sécurité d enploi; les |licencienents ne
seront possi bl es qu' aprés discussion avec | e syndicat et
un préavis de six nois au mnimum Tout |icencienment sera
en outre acconpagné d' une somme équivalente a un nois de
salaire pour trois ans de service a |la coopérative.

- Le travail du sanedi matin doit étre supprime sans que
Pour cela | es heures de travail soient augnmentées pendant
es cing jours restants de | a senaine.

- Un représentant du SOA sera nomme aupres du conité de ges-
tion de | a coopérative.

- On_devra pernettre a tous les ouvriers d' acheter des pro-
duits et d utiliser |les services de | a coopérative en

bénéficiant d un rabais de 50% sur le prix nornal.

L'inflation est de 10% par an et vous pensez offrir une aug-
mentati on de 15% grace a |'augnentation de |a productiviteé.
Une augnentation de 25% élimnerait |'excédent budgétaire et
conpronettrait sérieusenment |'avenir de |a coopérative. Une
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augnentation de 17,.5 serait acceptable et 20% serai ent pos-
sibles pourvu qu'on n'ait pas d' autres concessions financie-
res a faire.

Les besoi ns de nmi n-d' oeuvre sai sonni éere et autres probl enes
de | a production agricole signifient qu on n'a pas besoin de
la noiti é des ouvriers agricoles d une facon permanente. En

realité il n'y a que tres peu d ouvriers a ne pas avoir
d' enpl oi pernmanent mai s vous pensez que vous devez garder
cette flexioilité dans |'intérét de |'avenir de |'entrepri-

se. Vous ne voyez pas de rai son pourquoi on ne devrait pas
donner une certaine sécurité au reste des enpl oyés étant
donné qu' on pourrait avoir besoin de |eur service a |'ave-
nir.

La coopérative a déja décidée, nmais c'est encore confidenti-
el, qu on ne travaillerait plus |l e sanedi matin et ajouter
trente mnutes de travail a chacun des cing jours de |a se-
gaine pour conpenser la noitié des cing heures ainsi per-
ues.

Le conmté de gestion est, selon des statuts, résérveée aux
menbres de | a coopérative. Les gérants eux-nménes sont seul e-
ment des observateurs et il est inpensable d'y adnettre
d' autres enpl oyés.

La plupart des services que fournit |a coopérative a ses ad-
nérents ne sont d' aucune val eur pour |es enployés. Certains
produits agricoles sont pourtant propres a |'usage dones-
tique et de tenps en tenps on doit s'en défaire a des prix
inférieurs de 60%a '70%du prix de detail. Actuellenent ces

ProdU|ts se vendent en ville a des commercants qui vendent
es surplus.

Le SCA n'a nentionné ni |es services nedicaux ni |'aide au
| ogenent. La coopérative a |'intention d' inaugurer un plan
de services nedi caux pour |es enployés ainsi qu' un systene
de prét pour les |logenents. Tous deux sont subventionné par
| e gouver nenent et commenceront a fonctionner dans toutes
| es coopératives dans | es prochai nes années; mais |a CUA es-
pere étre la prem ére a | es appliquer.

Les bareanes de salaires de |a CUA sont actuell emmt pl utot
pl us él evés que dans | a plupart des coopératives, et beau-
coup plus que ceux des enpl oyés occasi onnel s des donai nes
voisins. Il y a de grandes plantations ou on paie 5% de plus
aux enpl oyés pernmanents et |es ouvriers des usines recoivent
30 a 40% de plus. Mais ces enplois sont difficiles a trouver
et a 25U km d' Ut opi a.

Vous étes assez sOr que le SUA n'ira pas jusqu' a |a greve,
étant donné que |l es gréves sont en principe illégales et in-
connues dans | a pratique. De toutes facons |le syndicat n'a
pas d' argent pour aider les grévistes et bien peu d' enpl oyés
Pourraient survivre plus de quel ques semai nes sans | eurs sa-

aires. Vous étes décidé a arriver a un accord durant |a
prochai ne réunion qui durera trente m nutes.



Cours 11. 1
Feuille 5

Instructions pour le jeu de réles

I I/I z 7 |- I

Vous étes un travailleur enployé a |l a Coopérative Ut opique
des Agriculteurs (CUA) et un nenbre du comté |local de |a
filiale du Syndicat des Quvriers Agricoles (SOA) qui repré-
sente les ouvriers de |la CUA pour |es négoci ations avec
| "admi nistration. Il y a quel ques nois, au début de 1990,
vos col |l egues de la CUA et vous-néne vous étes inscrits a la
SOA et vous avez récenment présenté votre denande d' augnen-
tation de salaire et de neill eures conditions de travai
pour 1991. Vous savez que |les autres enployés et le reste du
syndi cat voient |a une sorte de précédent. Si |e SUA obtient
ce qu'il demande, le nonbre de ses affiliés et son prestige
augnenteront énorménent. S'ils n'obtiennent pas ce qu'ils
denmandent, | e syndicat devra peut-étre renoncer au secteur
coopératif oa il espérait trouver le plus grand souti en.

Vos denmandes sont, en résumne, | es sui vantes:
- Une augnentation inmédi ate de salaire de 25%

- Une garantie de |la sécurité de |'enploi; les licencienments
ne seront possibles qu' aprés qu' on en ait discuté avec le
syndi cat et on devra recevoir un préavis de six nois au
m ni mum ai nsi qu' une some équi val ente a un nois de sa-
laire pour trois nois de travail a |a coopérative.

Le travail du samedi matin doit étre supprime sans étre
conpensé par des heures suppl énentaires a d' autres no-
ment s.

- Un représentant du SOA sera nonmeé au comté de gestion de
| a coopérative.

- Tous les enployés auront le droit d' utiliser |es services
et d acheter les produits de |la coopérative avec un rabais
de 50% sur le prix au détail

Vous avez entendu dire que dans |l es plantations voisines on
payait 10% de plus que | a coopérative les nois d' été et que
|l es ouvriers d usine en ville, a 250 kmde |a, étaient payés
40% de plus. L'inflation est de 10% par an en tous cas. Vous
pensez donc qu' une augnentation de 25% est rai sonnabl e.

Prés de la noitié des 50 nenbres du SUA sont enpl oyés comme
travailleurs tenporaires, mis l|la plupart d entre eux
travaillent en fait toute |'année. Seuls trois ou quatre ou-
vriers sont sans travail pendant deux ou trois nbis. Tous
| es autres sont enpl oyés de facon pernmanente nais ils n'ont
pas | égal ement ou de fait de sécurité d' enploi.
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La plupart des ouvriers ne s' opposent pas véritabl enent au
travail du sanedi nmatin nais |le syndicat a fait renarquer
qu' il s'agissait la d un nouvenent national qui synbolise |a
solidarité des travaill eurs.

Il n'y a pas vrainent beaucoup de travailleurs en nesure de
profiter des produits ou des services de | a coopérative,

mai s quel ques-uns d' entre eux sont des agriculteurs et ils
tireraient un bénéfice inportant des concessi ons denandées.

Vous étes sOr que la CUA ne se risquera pas a suspendre ses
activités mais vous étes prét a nenacer d'une greve bien que
vous n'ayez pas vrainent |'intention de la faire. En prin-
cipe les greves sont illégales et on ne | es connait prati-
quenment pas. D autre part le syndicat n'a pas d' argent pour
aider les grévistes et |es enployés ne seront pas préts a

bY

renoncer a | eurs sal aires.

Vous voul ez arriver a un accord raisonnable aussi vite que
possi bl e et vous pensez pouvoir y arriver au cours de la ré-
union de trente mnutes qui va suivre entre |l es représen-
tants du comité de gestion et du syndicat. Vous consi dérez
que vos demandes sont justifiées puisque | es salaires des
ouvriers sont plus bas que ceux de |la plupart des enpl oyés
des autres types d' entreprises et qu'ils n'ont pas de
servi ces médi caux ni d'aine au | ogenent ni de prestations
simlaires dont jouissent |es enployés du gouvernenent.



Cours 11. 3
Feuille 1

L'EMPLO FT LA 1O

hjectif: Pernettre aux participants de savoir quand la | oi

régit les relations entre enployeurs et enpl oyés.

Dur ée Une heure.

Matériel : Exenples présentés par |es participants sur des

questions relatives a |'enploi qu'ils pensent de-
voir étre résulues en faisant appel a la loi.

Quide du formateur

1)

2)

3)

Faites référence au théne 5. "Renseignhenents sur |le per-
sonnel ". Signal ez que si un enployeur ou un de ses em
pl oyés ont recours a la |loi pour essayer de sauvegarder
|l eurs droits cela nontre qu'il y a eu une faute de | a
part de |'enployeur. L'origine d une telle faute peut
étre:

- Ne pas avoir déternminé | es responsabilites, les devoirs
et les priviléges des deux parties au nonent du recru-

tenent.

- lgnorer les aspects de la loi qui régissent |'enploi.

Le thene 5 traite de |la prem éere cat égorie de probl énes.
Ce cours traite de | a seconde.

Si possible, pour contribuer a ce cours, invitez un avo-
cat famlier des lois du travail et capable de s'expriner
en | angage courant. Au lieu de |lui demander de faire un
exposé qui pourrait ou non s'appliquer aux probl énmes que
| es participants rencontrent dans leur travail, il vaut
m eux |ui demander de faire des comentaires et de "ju-
ger" les cas suivants ou d' autres probl énes présent és par
| es participants.

Décri vez chacune des situations suivantes aux partici-
pants et dermandez-leur de dire quel pourrait étre le ré-
sultat du différend selon la loi. Les participants doi -
vent, si possible, préparer a |'avance des descriptions
des probl énes relatifs a |"'enploi dont ils ont connais-
sance et pour lesquels ils pensent qu'il faudrait faire
appel alaloi. On utilisera | es descriptions pour rem
pl acer ou conpl éter | es exenples suivants.
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Si

|l e fornmat eur essaiera

un avocat participe a ce cours,

on ne peut obtenir 3u !
"obtenir de quel qu' un possédant de

| " expérience dans |le droit du travail une opinion autori-
sée sur chaque cas.

a)

d)

Un enpl oyé frappe un contrenaitre qui |le surprend en
train de travailler en état d' ébrieéeté. L' enpl oyé est
renvoyé sur le chanp nais il proteste que son contrat
de travail prévoit un processus écrit de préavis avant
le licencienent. Il demande a étre réintégré dans ses
fonctions ou qu' on lui paye les trois nois de salaire
r égl enent ai res pour absence de préavis et qui doivent
étre payés dans | es cas nornmaux de cessation d' enpl oi.

A nmoins que |'on n"ait nentionné dans | e contrat des
actes concrets pour lesquels le renvoi inmédiat est de
ri gueur, et que cet acte en fasse partie, |'argunment
de | ' enpl oyé renvoyé pourrait étre valide.)

Un enpl oyé était en train de charger des sacs d' en-
grais et une particule est tonbée dans ses cheveux. De
retour a la maison, pendant qu'il se peignait, |la par
ticule tonba et pénétra dans son oeil. Il se frotta au
lieu de rincer son oeil et d aller chez | es docteur.
Ceci causa une inflammation qui |ui valut final enent
de perdre cet oeil. L'enployé denanda a | a coopérative
des donmmmages et intéréts et |la coopérative protesta
qu elle n" était pas en faute puisque c'était arrivée a
la mai son et non au travail .

[L" enpl oyé pourrait prouver que |'accident sinon |le
dommage subi avait eu lieu au travail. La coopérative
aurait dd prévenir |es enployés du danger et avoir
ménme fourni aux enployés des vétenents de protection
La demande aura des chances d' étre reconnue valide.)

Un chauffeur a refusé de transporter des grains dans
des sacs a travers le terrain d un client jusqu' a son
dépdt alors que le chemn d acces normal qui va direc
tenment au dépdt était fermé pour réparations. La co-
opérative envoya au chauffeur un avertissenment offi-

ciel guil serait renvoyé si cela se reproduisait. Le
chauf feur pourtant protesta que selon sa description
de taches il ne devait qu' aider a décharger et pas a

transporter des marchandi ses dans | es propri étés des
clients ou ailleurs.

(La description de taches ou |l e contrat doivent in-
clure une phrase come "Réaliser toute tache requise
par |'adm nistration et en rapport avec les activités
nor mal es d' une coopérative". Dans |le cas contraire, la
réclamati on du chauffeur pourrait étre acceptée et
| "adm ni stration devrait retirer |le blane.)

Un enpl oyé recut une pronotion au rang de supervi -
seur. La plupart des superviseurs ont des | ogenents



4)

subventionnés nais au noment de sa pronotion il n'y
avait pas de |logenent |ibre. Deux ans plus tard, i
demanda a | a coopérative de |ui payer |la différence
entre le loyer qu'il payait pour la |ocation de son
| ogenment et celui qu'il aurait payé pour un | ogenent
subventionné, alléguant que les contrats de travai
des superviseurs nentionnent |le droit a une telle
subvention. L'entreprise répondit que lorsqu'il avait
recu sa pronotion il n'"avait pas signé de nouveau
contrat et que son contrat original ne nentionnait pas
le droit a un | ogenment subventionné. La coopérative
mai ntint donc le point de vue qu'il n'avait pas droit
a un | ogenent subventi onné ou, dans son cas, a une
ai de au | ogenent.

(La coopérative pourrait sans doute gagner |e proces
mais il conviendrait de donner une conpensation. Tou-
tes les pronotions devraient étre acconpagnées de nou-
veaux contrats de travail si les conditions applica-
bles a la nouvelle position sont différentes des con-
ditions antérieures.)

Mettez |'accent sur le fait que |les "ani mateurs" ne doi -
vent pas se néler d affaires juridiques. Les contrats de
travail et |les docunents de ce genre doivent étre faits
avec un avocat et |es gestionnaires doivent seul enent
savoir dans quelles situations ils doivent faire appel a
un prof essi onnel .



formation et eéducation
4 ' )

Cours 12.1 Limites et méthodes de la formation

Cours 12.2 Conception et utilisation des cours
de formation




Cours 12,1
Feuille 1

LIMTES FT | FS MFTHCODES DE | A FORMATI ON

(hjectif: Pernmettre aux participants de déternminer ce qu'il

est possible ou non d' obtenir avec la formation,
et choi sir des néthodes appropri ées pour atteindre
certains objectifs.

Dur ée: Une a deux heures.

Quide du formateur :

1) Demandez aux participants s'ils estinent que la formation

peut résoudre tous |es probl énmes de gestion dans |es co-
opératives. Demandez-leur quelles sortes de probléenes |a
formati on ne peut résoudre.
Il 'y a un certain nonbre de probl énes qui ne peuvent étre
résolus a |'aide de cours de formation. Essayez de cl as-
ser |les réponses des participants en séparant celles qui
ont trait a des probl énes individuels.

2) Demandez aux participants quelles sortes de défauts d' or-

gani sation pourraient enpécher méne |e personnel |e m eux
formé et le plus qualifiée de bien faire son travail

- Si |'organisation est nmal structurée (voir thenme 1) il
peut étre difficile méne pour |es personnes |es plus
conpétentes de bien faire leur travail

- Si pour certaines raisons |e personnel est incorrecte-

ment notivé, il se pourrait qu'il atteigne ses objec-
tifs mis ces objectifs ne seront pas ceux qui profi-
tent |l e plus aux adhérents et a |'intérét national.

Le personnel peut essayer d'assurer la sécurité des em
pl ois, de "construire son enpire"” ou de faire les plus
grands bénéfices possibles. Ceci n'est pas forcénent dans
l"intérét des nenbres. (Voir thene 7).

.i) Méme si la coopérative est bien structuréee et |e person-

nel notivé comme il se doit, il peut y avoir des fautes
i ndi viduelles que la formation a elle seule ne peut cor
riger. Demandez aux participants d'indiquer quelles peu-
vent étre ces fautes.

- Le personnel peut étre mal honnéte.

- Le personnel peut étre paresseux.



4)

- Les menbres du personnel peuvent étre, par tenpéranent,
peu enclins a coopérer |es uns avec |l es autres.

- Le personnel peut étre négligent.

Denmandez aux participants quel effet la formation a elle
seul e peut avoir sur ce genre de fautes:

- La formati on peut apprendre a |I'enpl oyé nal honnéte a
|"étre avec encore plus de succes.

- Le personnel paresseux peut continuer a étre paresseux
pendant | e cours de fornation.

- Un enployé qui n"a pas |'esprit foncierenment coopératif
ne changera pas d' attitude seul enent & cause de la for-
mati on.

- Meéme les conptables ou | es meécaniciens |es meux formes
continueront a renplir leurs taches avec négligence et
de mani ere inefficace s'ils sont peu soi gneux par na-
ture.

Faites bien remarquer aux participants que la formation a
elle seule n'obtient pas de grands résultats et que néne
combi née avec des angliorations de |'organisation et
d'autres nmesures elle ne peut pas résoudre tous |es pro-
bl emes.

Demandez aux participants de faire des comrentaires sur
| es cours auxquel s | eur personnel ou eux-ménmes ont assis-
té. Le tenps dédié a la formation est-il nécessairenent
en relation avec la qualité de | eurs performances?

Enumérez | es diverses néthodes de formation en faisant un
bref résumé de | eurs avantages et de | eurs désavant ages.
Réf érez-vous, au nonent opportun, a des cours de ce pro
gramme et écrivez |le nomde |a méthode de formation en
indiquant la lettre qui |a désigne.

A Conf érences

+ On peut traiter une grande quantité de natériel en peu
de tenps.

+ Une personnalité inportante peut inpressionner |es au-
di teurs.

Il n'y a pas d information en retour

- Le conférencier n'a pas de noyen de savoir s'il a ou
non été conpris.

B: Ftudes de cas

+ Les participants peuvent étudier des situations réel-
| es.
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+ Les techni ques peuvent étre mses a |'épreuve de |la
réalite.

- Les_Participants ne sont pas responsabl es des sol utions
qu'ils proposent.

- Ils doivent passer pas mal de tenps a se familiariser
avec des situations fictives.

C. Exercices

+ Les participants doivent réaliser une tache individuel -
| ement .

+ Les erreurs des participants peuvent étre identifiées
i ndi vi duel | enent et corrigées.

La situation en classe est conpletenment différente de
celle du travail dans la vie reelle.

- Les participants peuvent avoir |'inpression gqu'ils sont
dans une situation qui n"a rien a voir avec laréalite
ou |la pratique.

D D :

+ Toutes sortes d' opinions peuvent étre fornul ées et dis-
cut ees.

+ Tous |l es participants ont |'occasion de fornmuler |eurs
opinions ou de dire qu'ils ne conprennent pas.

- Les discussions peuvent ne nener a rien, étre hors de
propos ou n'étre que des pal abres.

- Les discussions n'ont rien a voir avec le travail en
soi .

E: Jeux de rdles

+ Le participant se sent dans la situation de |'enployé
qu'il représente.

+ La situation se dével oppe come elle le ferait dans | a
vie réelle.

- L' aspect artificiel de |'exercice peut |le faire parai-
tre hors de propos.

- Les participants peuvent ne pas prendre les jeux de ro0-
| es au séri eux.

E_Jeux

+ La nature interactive et inprévue de |la réalitée peut
étre reproduite.



+ Les participants doivent effectivenent travailler sous
| a pression du tenps.

- CGagner au jeu peut prendre plus d'inportance qu' appren-
dre |l es techni ques.

- Lﬁ situation d'un jeu est trés différente de la vie ré-
elle.

G Projets

+ Cette nethode est celle qui se rapproche |le plus de |la
situation réelle du travail

+ Le résultat du projet peut avoir une val eur positive
pour une entreprise coopérative.

- LFF proj ets demandent beaucoup de supervi sion individu-
elle.

- Les coopératives ou autres institutions peuvent ne pas
voul oi r donner |e tenps nécessaire aux participants.

Résunez bri évenent et notez sur |e tabl eau/rétroprojec-
teur avec les lettres qui |es désignent |es défauts sui-
vants des nmenbres du personnel de |a coopérative:

"il",  chef nmgasinier, est incapable de conmmander aux
fourni sseurs la qualité voul ue des marchandi ses a nettre
en stock parce qu'il ne peut pas évaluer |les effets de
changenents dans la disponibilité et |les prix des nar-

chandi ses ni |le colt de maintien du stock et |les vari a-

tions dans |e rythnme des ventes.

"J", nmenbre du comté, trouve qu'il est difficile d' esti-
mer le rdle du gouvernenent par rapport aux coopératives

et, par conséquent, il se sent déconcerté et désorienté

durant | es discussions qui tournent autour de ce sujet.

"V', vérificateur aux conptes, conpétent en ce qui con-

cerne |a partie technique de son travail, n'est pas ca-
pabl e d' agir efficacenent quand il découvre des irreégul a-
rites.

~ agent de vulgarisation de |a coopérative, sait ce
gu'il devrait dire aux agriculteurs nmais il est incapable

de convaincre | es gens agés et conservateurs de changer
| eurs habi t udes.

"X', ingénieur mécanicien qualifié, n'est pas capable
d' appl i quer ses connai ssances aux reéalités d' une unité de
traitenment.

"Y', conptable, assigne des somres d'argent aux conptes
qu'il ne faut pas.
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AR vetérinaire de la coopérative, tait de mauvais dia-
nostics sur les naladies du béetail et ne préscrit pas
es renedes qu'il faudrait.

Denmandez aux participants de choisir | es méthodes de for-
mati on nécessaires pour pallier |es besoins qu' on vient
de décrire. Soulignez qu' en fait une conbi nai son de ng

thodes de formation pourrait convenir mais que pour at-
teindre |l e but que se propose cet exercice ils devraient
choisir la métnode | a plus appropri ée dans chaque cas
pour renedier a |la déficience.

Les opinions varieront nais |les solutions suivantes pa-
rai ssent raisonnables: AZ BV, CY, DU EW FT, GX

Di scutez toute différence d opinion et référez-vous en-
core une fois aux | egons de ce cours pour nontrer conment
| es divers genres de problenes ont été traités au noyen
de différentes nméthodes de formation. Il peut étre utile
a ce stade de discuter pour savoir si ces nethodes se
sont révél ées efficaces dans chaque cas.
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Feuille |

UTILISATION ET CONCEPTI ON DES COURS DE FORMATI ON

hjectif: Pernettre aux participants de sél ectionner des in-

stitutions et des types de cours appropriés au
personnel de | eur coopérative.

Dur ée Deux a troi s heures.

Qiide de formateur:

2)

3)

Denmandez aux participants de faire une |iste des diverses
institutions qui proposent des fornmations qu'ils croient
appropri ées au personnel de |leurs coopératives. Ils do
vent inclure la formation a |'étranger, dans des univer-
sités, des écol es pol ytechni ques, des instituts agronom -
ques, au coll ege coopératif, et dans tout institut de
formation | ocal ou national qui organi se des cours sur
des sujets qui sont intéressants pour |es coopératives.

Faites remarquer qu'il n'est pas nécessaire qu' un cours
soit concu spécifiquenent et exclusivenment pour |e per-
sonnel des coopératives. Il n'y a que trés peu de sujets
qui n'intéressent que | es coopératives.

Demandez aux participants d' identifier |les types fonda-
ment aux de cours en ternes de durée. |Ils peuvent |es
cl asser come suit:

- Cours d'une durée d un an ou plus, a la fin desquels on
obtient un certificat ou un dipl émne.

- Cours de deux ou trois semaines ou d un nois qui ne de-
mandent pas de véritable qualification nais auxquels
| " assi stance est obligatoire.

- Des cours de deux a trois jours a tenps plein.

- Des cours a tenps partiel qui ont lieu les soirs ou un
jour et dem par sermaine mais étal és sur une | ongue pé-
riode.

- Des cours par correspondance.
Faites la |liste des donmines ou |la fornmati on pourrait

étre nécessaire. |ls peuvent étre classés de différentes
mani eres nais la liste pourrait étre |la suivante:
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- CGestion
- Comptabilité, tenue de livres, gestion financiere.

- Cours techniques d' agriculture, ingéniérie.
- Cours élénentaires relatifs a |'utilisation des nmachi -
nes, la conduite de véhicules, |a dactyl ographie.

- Cours destinés a eveiller |a "conscience coopérative"
ou des sujets senbl abl es.

Notez sur | e tableau/rétroprojecteur tous | es genres de
formati on existants, en indiquant les instituts et le
genre de cours d' apres leur durée et le sujet traité.

Cette liste sera aussi conplete que le pernmettent |es
connai ssances du formateur et des participants et devra
en outre représenter |'ensenble de tous | es genres de
formati on dont |es coopératives peuvent faire usage.

Il n"est pas nécessaire d inclure |les cours dont |es co-

opératives ne peuvent faire usage parce qu'ils sont trop
coldt eux ou parce que | e personnel des coopératives ne
possede pas |es qualifications requises pour |es suivre.

Demandez aux participants de classer |es divers groupes
d' enpl oyés de | eurs coopératives et de faire un bref ré-

sume de leurs besoins de formation. La aussi |la maniére
de classer le personnel peut varier mais la liste suivan-
te de catégories peut étre utile:

- Gestion.

- Personnel de conptabilité.

- Enpl oyés de bureau

- Agents de vul gari sati on.

- Chauffeurs.

- ouvriers.

- Menbres du comité.

- Menbres ordinaires de | a coopérati ve.

Il est clair que | es besoins de formation varieront. Cela
demandera un certain degré de généralisation nais |es
partici pants devrai ent pouvoir mentionner un ou deux do-
mai nes ou la formation est nécessaire. |Ils ne doivent pas
assigner un genre particulier de formation a chaque grou-

pe, étant donné que certains peuvent fonctionner par-
faitenent ou n'avoir pas besoin de formation. On ne doit
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pas encourager |es participants a penser que |la formation
est une fin en soi.

Exam nez de nouveau avec les participants la |iste des
formati ons di sponi bles et assignez |es cours qui convien-
nent aux différents groupes de personnel. Demandez aux
participants s'il est possible d envoyer chaque groupe au
cours identifié et discutez pour savoir coment |'ensenb-
Ig du personnel peut étre forme et pendant quelle péri-
ode.

Il y aura sans doute un ou plusieurs groupes qui reste-
ront pour |esquels il n'existera pas de formation qu
convi enne ou qui soit a portée de | eurs noyens finan
ciers. Les participants peuvent ou non avoir déj a organi -
sé leurs propres cours de formation mais faites-leur dire
gu' une coopérative doit elle-nméne organi ser des cours de
formati on de son personnel quand |le besoin s'en fait sen-
tir.

Divisez | es participants en groupes de quatre ou cing
nmenbres. Essayez de nettre ensenble dans | e néne groupe
| es participants qui ont nentionné | es nénes besoins de
formati on qui ne sont pas satisfaits dans |eurs coopéra-
tives et qui, pour cette raison, ont besoin d' organiser
un cours "chez eux". Donnez aux groupes quarante-cinq
m nut es pour élaborer un cours qui convienne a un groupe
particulier de personnel qu'ils ont identifié. Il est
aussi possible de réunir |les participants dont | es coopé-
ratives sont voisines, pour qu'ils organi sent ensenbl e
des formations. Les groupes doivent s'efforcer de nettre

sur pied un schéma de cours de formation qui conprenne
l es informations suivantes:

- Len%roupe cible pour lequel |e cours est congu avec |le
nonbre approxi matif de participants.

- Une description des déficiences des performances actu-
el les ainsi que |"anmélioration attendue grace a |'as-
si stance au cours.

- La durée du cours.

- Le tenps alloué approximativenent aux divers sujets.

- Une indication des néthodes de formation utilisées pour
chaque mati ére.

- La désignation des formateurs qui seront chargés des
cours.

- La désignation de |'endroit et des installations néces-
saires.
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- Une estimation de ce que coltera |l e cours ainsi qu'une
i ndi cation de la maniere dont on obtiendra |es fonds.

- Une indication de |la nmaniére d' évaluer |le cours et pour
| es responsabl es de savoir si les objectifs ont été at-
teirnts.

8) Faites remarquer que pour angliorer un cours de formation
il est toujours conseillé d avoir recours a un spécialis-
te en formation.
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plan d’action et
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Cours 13.1 Plan d’action et engagement a I'action
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ENGAGEVENT A |' ACTI ON

hjectif: Pernettre aux participants d appliquer ce qu'ils
ont appris a leur situation personnelle, de trou-
ver une solution a un problene particulier avec
| " aide du groupe et de s'engager fornellenment a la

reéaliser.
Dur ée : Au noi ns une journée (huit heures).
Quide du formteur:

Vous avertirez les participants au début de ce cours qu' a |la
fin du cours on s'attendra a ce qu'ils décrivent un problene
particulier auquel ils sont confrontés dans |eur travail et
a ce quils trouvent et présentent une solution a ce pro-
bléme qu'ils nmettront en oeuvre a |eur retour chez eux.

Vous aurez rappel € aux participants tout au |l ong du cours
cet engagenent a |'action ainsi que |a nécessité d'identi-
fier un probléene au nmoins que |l e cours |les aidera a résou-
dre. Ce dernier cours |leur donne |'occasion de dével opper
une solution de ce probléne en utilisant ce qu'ils ont ap-
pris pendant |le cours et en consultant un certain nonbre de
participants,. et de présenter ensuite |la solution au groupe
entier pour que les participants en fassent une critique
constructive.

Evi demment, | es probl enmes et |es solutions correspondant es
seront particuliers a chaque participant et a sa coopérati -
ve, mais des exenples caractéristiques pourraient étre |les
sui vant s:

Probléenme: Les trois manoeuvres qui travaillent dans le d
poét des produits et intrants sont treées lents
exécuter leurs taches. Ils essaient continuelle
nment de faire faire par d autres leur travail et
| es menbres se plaignent de leur inefficacité et
du manque d'intérét qu'ils ont a faire leur tra-
vail. Le dép6t est en désordre et quand j'essaie
de leur faire des reproches, ils disent toujours
gque c'est |'autre qui ne travaille pas comme i
faudrait. Leurs attitudes doi vent changer sinon
| "entreprise en souffrira.

é-
a

Solution: Je vais avoir une réunion avec eux pour discuter
la situation. Je vais bien |eur expliquer |es
obj ectifs généraux de notre entreprise et |eur
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expliquer comment il faut faire le travail dans
le dépdt pour contribuer a les atteindre. En
outre, je vais répartir les taches et je vais
faire des descriptions de taches claires pour
chacun d' eux de telle sorte qu'aucun d' entre eux
ne pui sse échapper a ses obligations et attri bu-
er la faute a un de ses coll egues.

Probleme: Quand le comté de gestion prend certai nes déci -
sions qui concernent le travail du personnel, i
se passe en général pas nal de tenps avant que
| es enpl oyés observent |es nouvelles directi -
ves. Les ouvriers du dépbét et |les chauffeurs
sont particuliérenent lents a | es appliquer.
Cel a crée parfois une grande confusion dans | eur
travail et nménme des actions qui vont a |'encon-
tre de ces directives.

- Solution: Je vais en rechercher |les raisons. Je pense que
ca a a voir avec |es conmunications insuffisan-
tes que j'entretiens avec | e personnel. Je vais
devoir établir un neilleur systeme inforna-
tion. Dés nmaintenant toutes |les infornations
écrites seront traduites dans |a | angue qu' on
parle dans |l a région et j'organiserai des reé-
uni ons auxquelles j'inviterai aussi |es jeunes.

on divisera |le tenps dont on di sposera en deux périodes.
Pendant |a prem ére les participants travailleront en grou-
pes d' au noins trois personnes. Chaque participant aura au
noi ns trente mnutes pour décrire son problene a son groupe
gqui en discutera et |'aidera a trouver une solution et a
établir un calendrier pour |"appliquer. Autant que possible
| es groupes ne' conprendront pas de participants qui appar-
tiennent a |l a néne coopérative et de préférence incluront
des gens qui ont des conpétences et de |'expérience dans des
domai nes vari és. Les participants doivent étre encouragés a
consi dérer ces trente mnutes ou plus conmre une occasi on de
profiter de |'expérience de |eurs coll egues.

Pendant | a seconde période, chaque participant aura au noins
di x m nutes pour présenter son problene et ses solutions au
groupe | arge ainsi que pour écouter et reéagir a quel ques-
unes des suggestions et des conmentaires que ces derniers
pourront faire.

MEne en un tenps si court, |le participant devra:

- Décrire |l e probléne.

- Décrire la solution.

- Décrire comment |a solution sera "vendue" aux personnnes
concer nées.

- Fixer une date a laquelle une partie ou |'ensenble du plan
congu sera term né.
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(Les participants qui ont la responsabilité d une entreprise

pourront penser qu'il est inutile de "vendre" leurs idées a
| eurs subordonnés qui, de toutes facons, devront faire ce
gu'il leur dira. Ceci est une erreur contre laquelle il con-

vient de nettre en garde les participants. Le personnel sub-
alterne peut faire ce qu'on lui a dit par crainte des consé-

quences s'il n'obéit pas mais il n'apportera pas toute sa
contribution s'il n'est pas convaincu de |'utilitée de ce
qu'il fait.)

Il faut encourager |les participants a se rencontrer au tra-
vail aprés |le cours et, si possible, il faut organi ser une
série de petites réunions de consultation. Le formateur dev-
ra aussi entreprendre des visites ou se nettre en contact
avec les participants a la date ou ils ont dit que |eur plan

d' action serait réalisé pour se rendre conpte s'il |'ont
vrainment ms en oeuvre. ||l faut insister sur le fait que le
but recherché est d' évaluer |le cours de formation, pas |es
partici pants.

Si c'est possible, il conviendrait aussi d'organi ser une pe-
tite réunion qui aurait lieu apres un certain | aps de
tenps. En ce cas il faudrait denander aux participants de

dire ce qu'ils pensent avoir atteint a |la date choisie pour
la réunion, afin qu'ils puissent conparer |eur réalisation

avec leur intention premeéere. Il ne s'agit pas |a seul ement
d'une méthode utile d' évaluation mais - et ceci est plus im
portant - le fait de s'engager officiell ement et de savoir

que | a réunion aura lieu seront un stinulant inportant pour
" exécution du plan.

Le tenps all oué pendant cette période dépendra du nonbre de
participants et du tenps dont on di sposera. Quel que soit le
cal endrier choisi, il est inportant de s'y tenir étroitenent
sinon certains participants n'auront pas |'occasion de dis-
cuter de leurs problene au sein de | eur groupe ou de |le pré-
senter au groupe dans son ensenble. Ce sont peut étre |es
menbres |l es plus réticents du groupe qui peuvent | e m eux
tirer profit de |'expérience.

Voi ci des possibilités de répartition du tenps:
] . x| :
Prenmiere section: Trois neures en quatre groupes de quat -

re, chacun di sposant de 45 mi nutes pour
di scuter de son probl ene.

Seconde section: Trois heures et demie en séance pléni-
ere, chacun disposant d environ dix m -
nut es pour présenter sa sol ution.

" o . :

Premiere section: Deux heures et denie en cing groupes de
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quatre, chacun di sposant d'environ 35
m nut es pour discuter de son problene.

Seconde section: Trois heures et denie en séance pléni -
ére, chacun disposant d'environ dix mi-
nut es pour présenter sa sol ution.

Sil y a plus de vingt participants dans |e groupe, il pour-
ra étre nécessaire de consacrer plus d'un jour a cet exerci-
ce. Ce sera du tenps bien utilisé car cette période peut re-
présenter un véritable "pont" entre le cours et |e nonde ré-
el et faire que les participants considérent la fin du cours
non pas conme la fin de | a période de formati on mai s conme
le debut d'une anglioration personnelle dans |eur travail.





