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NOTRE BUT

NOS MOYENS

Notre but est de former des leaders
islamiques qui seront a I’avant-garde du
changement social en acquérant le savoir et
la sagesse et en pratiquant la da ‘wa avec une
perspicacité et un sens de la communication

qui soient convaincants et efficaces.

Pour atteindre ce but, le stage de formation
offre des perspectives précieuses pour
accroitre I’engagement des stagiaires, leur
transmettre des connaissances et développer
leurs compétences en communication, en
administration et en planification. En plus, il
aspire a mettre en valeur leurs capacités
techniques et physiques ainsi qu’a dévelop-
per des attitudes collectives saines, a
encourager un sentiment d’élévation
spirituelle et a former une mentalité positive
concernant la résolution de problemes. Le
stage cherche 2 transférer les expériences de
fréres et sceurs ainés aux plus jeunes sous une
forme condensée. Nous espérons que les
stagiaires commenceront 12 ol leurs ainés se
sont arrétés, qu’ils éviteront de tomber dans
les erreurs de ces derniers et qu’ils feront
ceuvre de pionniers en élaborant de nouvelles
stratégies plutdt que d’en copier d’anciennes.
Dans son essence, le stage de formation tente
de contribuer 2 éduquer une génération qui
connaisse ses priorités et qui fasse partie de
la solution plutdt que de faire partie du
probléme.
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Remarque sur 1’'usage des termes islamiques

Un grand nombre de termes islamiques font
maintenant partie du vocabulaire des Musul-
mans quelle que soit la langue qu’ils parlent ou
qu’ils lisent. C’est ainsi que cela doit étre.

A Tinstar d’autres langues, le frangais se
trouve progressivement enrichi lorsque les
Musulmans qui le parlent et le lisent emploient
ces termes islamiques. Ceci est méritoire, mais
il est également important qu’ils prononcent ces
termes correctement. Pour aider les lecteurs a se
familiariser avec eux, tous les termes et expres-
sions pas encore assimilés par la langue fran-
caise ont été inclus, avec leur équivalents en
arabe, dans un Index et glossaire des termes
islamiques a la fin de cet ouvrage. Un systéme
de transcription de ’alphabet arabe précede les
Index.

En ce qui concerne les mots arabes assimilés
par la langue frangaise, nous avons cru utile
d’en modifier I’orthographe légérement pour la
plupart en vue d’en rendre la prononciation plus
fidele a ’originale arabe.




Avant-EroEos

Un pas dans la bonne direction

Bien que le mouvement islamique dirige un grand nombre de camps et d’activités de
formation, le domaine du développement humain et de la formation des cadres n’a pas
regu I’attention qu’il mérite; en effet, il nécessite une étude plus systématique et structurée
sous forme de manuels et de programmes d’étude. A notre connaissance, il n’existe pas un
seul ouvrage ou manuel sur le marché a ce jour qui réponde d’une maniére satisfaisante a
ce besoin urgent.

Le fait que ce livre soit le premier de ce genre 2 étre publié est révélateur du déclin de
notre Qumma dans sa phase actuelle. Si la Oumma d’aujourd’hui doit servir de témoin
pour les autres nations, comme c’est I’intention exprimée dans le Coran, il devrait y avoir
des centaines de livres de ce genre sur le marché.

Le Guide de formation des cadres musulmans est un pas modeste dans la bonne
direction. Si Allah le veut, il y en aura beaucoup d’autres a venir. En attendant, toutefois,
on espére que celui-ci servira de base qu’on améliorera par étapes en ce qui concerne la
structure et le contenu; il se veut un encouragement 2 produire pour les autres.

Le contenu du Guide ne peut satisfaire tout le monde. Nous avons visé un public
international, et ce qui s’applique 2 un pays qui est géré par un certain syst¢éme politique
peut ne pas &tre valable pour un autre qui a un systéme différent. Chaque région du monde
est unique et a ses propres particularités et spécialités. Il y aura sans aucun doute de la
matire qui peut ne pas correspondre aux expériences de certaines localités ou de certains
individus ou qui peuvent méme les contredire. Des guides et manuels semblables doivent
étre produits dans chaque localité pour répondre a leurs besoins particuliers.

Bien que nous ayons I’expérience d’un grand éventail de milieux, nous ne prétendons
pas avoir traité toutes les situations. C’est pourquoi nous avons publié notre livre dans
I’intention qu’il ne serve que de guide, et, en tant que tel, il devrait étre utilisé avec
sagesse. En effet, I’efficacité du Guide dépendra dans une grande mesure de la direction
avisée des organisateurs des stages de formation. Le seul livre parfait est le Coran. Nous
présentons ce livre comme premier essai et demandons 2 ses utilisateurs de nous informer
de toute amélioration qui peut étre apportée dans les futures éditions, incha Allah.

Nous sommes conscients du fait que le domaine du développement humain et de la
formation est un domaine qui se développe rapidement. Nous prions pour que plusieurs
institutions soient créées pour pourvoir au développement des ressources humaines,
surtout parmi notre jeunesse.

Un pas dans la bonne direction 1
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La tiche de produire des matériaux de formation ne peut pas étre entreprise d’une
maniére satisfaisante par des amateurs et des membres a temps partiel. Il doit s’agir plutot
d’un effort concerté et spécialis€ fourni aprés miire réflexion par des spécialistes et des
professionnels afin de donner les fruits dont on a besoin de toute urgence. Le mouvement
islamique ferait bien de consacrer une partie importante de ses ressources a ce domaine
hautement spécialisé, car il ne peut plus étre servi par des généralistes bien intentionnés de
la da‘wa. Bien que des non Musulmans aient déployé des efforts considérables dans ce
domaine, leur travail doit étre soigneusement trié€, passé au crible et totalement islamisé
avant que nous puissions I'utiliser. C’est un défi auquel on doit donner la priorité
absolue.

Le Guide devrait étre utilisé conjointement avec le livre Tawhid: Its Implications for
Thought and Life publié par I'Institut International de la Pensée Islamique (IIIT) et
ultérieurement par la Fédération Islamique Internationale des Organisations d’Etudiants
(ITFSO), €écrit par feu le Professeur Isma’il al Faruqi, qu’ Allah accorde Sa bénédiction 2 son
ame. Alors que le Guide se concentre surtout sur la science et I’art de propager le message et
de préparer le stagiaire, Tawhid traite de la compréhension correcte du contenu du message
lui-méme: 1'Islam.

Pour que le Guide soit de taille pratique, nous avons fait une sélection des sujets traités.
Nous espérons que les ressources de la Section de Développement Humain au IIIT, y
compris sa bibliothéque, peuvent compléter ce Guide en offrant des matériaux dans
d’autres domaines et en répondant aux questions de ceux qui travaillent sur le terrain.

Un bon nombre d’éléments se trouvant dans ces pages ont été mentionnés seulement
titre de rappel ou pour ouvrir les yeux des lecteurs. Les lecteurs intéressés ne doivent pas se
limiter a la matiere de ce livre mais devraient chercher 2 se procurer des références et
sources supplémentaires pour parvenir a une compréhension plus profonde. Il s’agit 12 d’un
domaine en pleine expansion, qu’on prévoit de mettre A jour et d’élargir 2 mesure
qu’avancent les recherches. Nous pensons qu’il vaut la peine que tous les instructeurs et
stagiaires qui utilisent cet ouvrage gardent le contact avec les publications et les
conférences qui traitent de ces thémes.

Toutes louanges sont dues a Allah, Qui a rendu cet humble ouvrage possible. O Allah!
Guide-nous vers le droit chemin, al sirat al moustagim!

Dhu al Hijja 1411 de I’hégire Hisham Altalib
Juin 1991 aprés J.-C. Section de Développement
' Humain
Institut International de la
Pensée Islamique
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Préface

Antécédents historiques

I. La formation: Notre histoire

Tout commenga en novembre 1973 i Gary, dans I’état d’Indiana. Au cours d’une
réunion du comité exécutif de 1’ Association des Etudiants Musulmans des Etats-Unis et du
Canada (MSA), nous nous posimes cette question: “A quoi tout cela sert-il? Qu’est-ce que
NOUS, nous tirons de ces réunions organisationnelles longues et ennuyeuses mois apres
mois et année aprés année?”

Nous finimes par nous rendre compte qu’en plus de devoir administrer I’organisation,
les membres du comité devraient aussi s’instruire, acquérir des compétences et s’élever
spirituellement pendant la durée de leur fonction. Alors nous déciddmes de consacrer le
premier jour de chaque réunion de comité exécutif suivante a la formation de leaders.
Cette décision eut un impact extraordinaire! La “séance de présentation de soi en trois
minutes” oti chaque membre se présenta et fit le tableau de sa formation demeure
inoubliable. Quelle découverte ce fut de se connaitre les uns les autres!

La direction de la MSA se rendit compte alors qu’il était temps d’abandonner la
politique qui consiste 2 ‘faire ce qu’on peut’ pour la remplacer par celle qui consiste a
‘faire ce qu’il faut!’. Dans ce but, la MSA créa le Comité de Planification et
d’Organisation.

Autant qu’on se souvienne, rien n’a été plus précieux pour notre action islamique que
I’impact des efforts fournis par ce comité. D&s qu’ils eurent analysé la croissance du
mouvement, les membres du comité évaluérent les besoins de la da‘wa et mirent sur pied
un plan d’action pour I’avenir. Il faut remarquer que le terme ‘mouvement’ est employé ici
dans un sens trés général, puisqu’il comprend chaque groupe qui professe 1’Islam dans sa
totalité, qui le pratique et qui demande qu’il soit instauré dans notre vie et dans nos
sociétés. Avec I’expansion du travail du mouvement, on avait besoin de davantage
d’activistes travaillant sur le terrain, expérimentés et compétents. Il s’ensuit que des stages
de formation intensive devinrent une nécessité. Il devint essentiel de créer une Section de
Formation qui aurait un directeur 2 plein temps. Le comité recommanda également que fut
créé un secrétariat a plein temps qui comprendrait une Section d’Education et
d’Information, une Section d’Administration et une Section des Finances. Le concept
islamique du da‘iya a plein temps fut affiné et mis en pratique d’une maniere
merveilleuse; il continue 2 porter ses fruits en abondance.

Le réve du Comité d’Organisation et de Planification se réalisa en 1395/1975 lorsque se
créa a Indianapolis, dans 1’état d’Indiana, un secrétariat permanent. Un an plus tard, le

Antécédents historiques 3
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secrétariat emménagea dans les locaux du Centre Islamique d’Amérique du nord 2
Plainfield, dans la banlieue d’Indianapolis.

II. La Section de Formation au siége de la MSA

Dés sa création en 1395/1975, la premiére question cruciale a laquelle la Section fit face
fut: “former les gens a quoi?”

La réponse qu’on donnait en général, “a savoir les former en Islam” n’était pas d’une
grande utilité parce que I’Islam est si vaste que ce type de réponse ne sert A rien. Alors
qu’elle s’applique a n’importe quelle situation donnée quels que soient le temps et le lieu,
elle n’impose pas les détails que nécessitent un grand nombre de stages précis. Notre grand
héritage d’ouvrages sur I’Islam ne pouvait fournir de réponse non plus parce qu’il existait
treés peu d’ouvrages convenables. En conséquence, la Section choisit d’écrire 2
quatre-vingt-six savants musulmans éminents aux quatre coins du monde. On demanda 2
ces savants d’écrire des articles dans leur domaine de spécialisation, des articles qui feraient
moins de dix pages de longueur, qui seraient pertinents, pratiques et concis.

Le résultat fut décevant a deux points de vue. Tout d’abord, seulement dix pour cent des
savants répondirent. Ensuite, un grand nombre de réponses regues manquaient de structure
et de substance, et la matiére n’en était pas immédiatement utilisable dans le contexte
américain de travail sur le terrain. Alors, la Section se mit 2 exploiter les riches ressources
de la documentation américaine, particulierement dans les domaines de la communication,
de I’administration, de la gestion et des compétences qui conviennent 2 la da‘wa. On essaya
d’accomplir deux tiches simultanément: islamiser 1’expérience américaine et mouler les
matériaux islamiques dans le contexte contemporain. La premiére fut la plus facile parce
que pratiquement tout ce qui avait un sens était déjd préconisé par une dya ou un
hadith.

La premiére période comprise entre 1975 et 1977 fut une expérience de pionnier dans
I’action islamique organisée. Elle a été consignée dans Report and Review! de Safar
1396/janvier 1976. On peut se procurer le compte-rendu, qui traite du premier cours de
formation de la MSA au si¢ge de la Société Islamique d’Amérique du Nord (ISNA). Les
bienfaits de ce stage ne se limiterent pas a 1’Amérique du nord mais s’étendirent 2
I’ Afrique, 1’Asie et 1’Europe.

Quatre thémes fondamentaux a développer au cours de la formation du da‘iya furent
identifiés:

1. L’élévation spirituelle,

2. La connaissance et la compréhension correcte de 1'Islam,

3. Une connaissance suffisante des idéologies contemporaines et des religions,
4. Des compétences en da‘wa ainsi que les outils nécessaires pour la faire.

Le premier cours de formation de la MSA se fit en 103 heures de contact et
simultanément dans quatre camps de formation. Les exposés comprirent soixante-huit
articles dans les domaines des études islamiques, des idéologies contemporaines et des
compétences en travail sur le terrain. Le cours forma 120 participants, parmi lesquels

1. NDT: Compte-rendu et étude
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vingt-sept sceurs. D’ici la fin des années 1970 I’'idée de formation des leaders fut adoptée
par un grand nombre d’organisations musulmanes étrangeres. En particulier, I'IIFSO et
I’ Assemblée Mondiale de la Jeunesse Musulmane (WAMY) apporterent une contribution
énorme aux camps de formation et a la publication d’ouvrages s’y rapportant. La Ligue
Islamique Mondiale (MWL) parraina plusieurs camps. Qu’Allah accorde Sa récompense a
tous les fréres membres de ces organisations qui ont assimilé, promu et développé le
concept de formation des leaders musulmans depuis qu’on a commencé de le mettre en
pratique. ‘

A I’aube du quinziéme siécle de I’hégire, lorsque fut créé I’ IIIT en 1401/1981, il était
devenu évident que le nouveau mode de da‘wa allait consister 2 ‘former des leaders’. La
prise de conscience initiale se trouva énormément éclairée, affinée et approfondie par
I’expérience d’un grand nombre de camps nationaux et internationaux organisés par la
WAMY et I'IIFSO. En conséquence, au cours de la réunion du Secrétariat Général de
I’'IIFSO du mois de Ramadan 1409/avril 1989, il fut décidé conjointement avec le conseil
d’administration du IIIT que le docteur Hisham Attalib serait chargé de produire le Guide
de formation des cadres musulmans. Ce Guide est donc le fruit d’'un grand nombre de
contributions de I'ISNA, de I'IIFSO, de la WAMY, de la MWL et de I’ IIIT. Qu’Allah
(SWT) les guide bien!

Nous prions Allah de faire de ce Guide une source de bienfait pour la nouvelle
civilisation islamique qui naitra au cours du quinzi¢éme siécle de I’hégire.

I1I1. Evénements marquants: Organisations et personnel

Un certain nombre d’organisations et de personnes ont joué des rdles proéminents au
cours des événements mentionnés ci-dessus. Nous allons brie¢vement les passer en
revue.

A. L’Association des Etudiants Musulmans des Etats-Unis et du Canada (MSA)

L’Association des Etudiants Musulmans des Etats-Unis et du Canada fut créée le ler
janvier 1963. Une douzaine de Musulmans engagés et soucieux de la situation, tous
étudiants dans différentes universités et différents établissements d’enseignement supé-
rieur s’étaient assemblés, juste dans ce but, 3 Champaign-Urbana, dans 1I’état d’Illinois.
Pendant deux décennies, l]a MSA continua 2 puiser dans la conscience des Musulmans
d’Amérique 2 la fois 2 Dintérieur et a ’extérieur du campus, 3 mobiliser les étudiants
musulmans et les communautés musulmanes et 2 jouer le role de catalyseur en ce qui
concerne la prise de conscience de la présence musulmane en Amérique du nord.

Dirigée par des leaders volontaires élus et assistés par un secrétariat général parmanent
(créé en 1395/1975), la MSA organisa des conventions annuelles et des conférences
régionales, publia un bulletin mensuel et un magazine trimestriel, dirigea des stages de
formation, organisa des séminaires et procura des informations sur I'Islam aux
Musulmans et non Musulmans. Par le biais de ses institutions spécialisées telles que la
Société Islamique d’Amérique du Nord (NAIT) et le Centre d’Enseignement Islamique
(ITC), 1a MSA poussa de I’avant au service de la da‘wa islamique. Par exemple, elle
publia et distribua des ouvrages sur I’Islam, préserva I’intégrité des centres islamiques et
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des masajid en les administrant par fidéicommis et en présentant les enseignements de
I'Islam aux non Musulmans aussi bien qu’aux nouveaux Musulmans. Au niveau
international, I’ ISNA fait partie de la Fédération Islamique Internationale des Organisa-
tions d’Etudiants.

Au bout de vingt ans d’action concertée, les leaders de 1a MSA furent les premiers a se
mettre en quéte d’une nouvelle structure organisationnelle qui réponde aux besoins
changeants de la communauté musulmane. En conséquence la MSA se concentra dans son
travail sur les campus universitaires et les établissements d’enseignement supérieur. Sur
ce front, les défis auxquels elle fait face et les chances qu’elle a ne sont égalés que par sa
résolution a servir de son mieux la cause de I’Islam en Amérique du nord. En 1403/1983
elle devint membre de la Société Islamique d’Amérique du Nord qui venait d’étre
fondée.

1. Le Comité d’ Organisation et de Planification de la MSA

Lorsque ce comité fut créé, feu Eltigani AbuGideiri fut son premier président. Le
comité effectua des études, fit un examen des structures organisationnelles, et générale-
ment parlant évalua tous les aspects de I’organisation pour produire des comptes-rendus
d’une portée considérable y compris ceux qui détermingrent la formation du secrétariat
général et du Centre d’Enseignement Islamique (ITC). On peut prétendre 2 juste titre que
la contribution de ce comité fut I’un des facteurs les plus importants en ce qui concerne les
réalisations de la MSA et la renaissance islamique en Amérique du nord.

2. La Section de Formation

Pendant sa période de croissance, la MSA se rendit compte que son avenir était lié 2 la
disponibilit¢ de ressources humaines bien formées. Lorsque le secrétariat général
permanent fut créé en 1395/1975, il transforma donc le Comité de Formation en section 2
la téte de laquelle le docteur Hisham Altalib fut nommé directeur 2 plein temps. La
Section de Formation commanda et recueillit des ouvrages pédagogiques et dirigea une
série de stages de formation pour les membres du comité exécutif de la MSA, les
présidents des bureaux locaux et les représentants sur le terrain. La Section a détaillé les
stages et analysé les approches de formation possibles pour I’action islamique en
Amérique du nord dans un compte-rendu exhaustif qu’on peut se procurer au secrétariat
général.

Anis Ahmad, puis Abdul Hadi Omar succédérent 2 Hisham Altalib en 1398/1978
comme directeurs de formation; pendant de bréves périodes ce poste fut rattaché 2 la
Section d’Education. La Section de Formation était alors conseillée par un comité.

B. La Société Islamique d’Amérique du Nord (ISNA)

Lorsque la MSA eut une quinzaine d’années, elle commenga 2 se préparer a accroitre
son role au service de I'Islam. Elle convoqua une réunion historique d’un échantillon
représentatif de militants islamiques 2 Plainfield, dans 1’état d’Indiana, au début de
1397/1977. A Tissue de cette réunion, on constitua un groupe d’experts chargés de
recommander une nouvelle structure organisationnelle pour répondre aux défis et
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responsabilités qui surgissent en nombre croissant dans les communautés musulmanes
grandissantes d’Amérique du nord. Le groupe d’experts conclut que le nouvel environne-
ment serait mieux servi en créant une organisation plus large qui regroupe les autres,
appelée Société Islamique d’Amérique du Nord (ISNA). Ceci s’accomplit pendant le mois
de Rabi‘al Awwal 1403/janvier 1983. La MSA, la nouvelle Association de la Communauté
Musulmane des Etats-Unis et du Canada (MCA) et les trois associations professionnelles, &
savoir 1’Association Médicale Islamique (IMA), 1’Association des Savants et Ingénieurs
Musulmans (AMSE) et I’ Association des Spécialistes Musulmans des Sciences Humaines
(AMSS) devinrent ses membres fondateurs. La MCA ne fonctionne plus et I'ISNA est
devenue une fédération d’organisations communautaires affiliées en plus d’€tre une
organisation qui recrute des adhérents, ouverte 2 tous les Musulmans. Trois de ses
institutions de service sont la Société Islamique d’ Amérique du Nord (ISNA), le Centre
d’Enseignement Islamique (ITC) et 1a Fondation de la Société Islamique Canadienne (CITF).

La force de I'ISNA provient de son caractére supra-ethnique et de sa base géographique
large. Elle a pour priorité 1’unité des Musulmans, I’éducation des enfants musulmans et de
la da‘wa 2 I’intention des non Musulmans. Le majlis al choura (le conseil consultatif est
I’organisme directeur supréme, le conseil exécutif est le conseil d’administration et le
secrétariat général est 1’aile opérationnelle de I'ISNA. Dans I’exécution de leur plan
d’action, ils sont assistés par des institutions de service — telles que la NAIT et 'TTC —et
un certain nombre de comités fonctionnels.

Les fonctions principales de la MSA qui étaient orientées vers la communauté et le
continent américain furent assumées par I'ISNA. Ainsi, le travail de 'ISNA représente
une continuité de 1’action islamique en Amérique du nord. La revue Islamic Horizons, la
convention annuelle et autres programmes axés sur la communauté ont pris de ’expansion
sous I'égide de I'ISNA, tandis que la MSA se concentre sur les campus universitaires et
les établissements d’enseignement supérieur.

L’ISNA représente la plus grande organisation musulmane d’Amérique du nord. Plus
de trois cents organisations locales, mosquées et centres islamiques y sont affiliés. Parmi
ses organisations constituantes, on compte 1’ Association de la Jeunesse Arabe Musulmane
(MAYA), le Groupe d’Etude Islamique Malaysien (MISG) et la Jeunesse Musulmane
d’Amérique du Nord (MYNA). La MYNA représente 1’espoir et I’avenir de I’Islam en
Amérique du nord parce qu’elle englobe une génération unique de jeunes nés en Amérique
du nord et élevés dans I’engagement 2 I’Islam. Ses membres allient a la fois I’héritage des
Musulmans émigrés et les chances de da‘wa parmi les autochtones.

C. La Fédération Islamique Internationale des Organisations d’Etudiants (IIFSO)

La Fédération Islamique Internationale des Organisations d’Etudiants se compose
d’organisations d’étudiants musulmans qui se trouvent dans tous les coins du monde.
Fondée en 1389/1969, I’organisation a été I’éditeur principal d’ouvrages sur I’Islam
publiés dans les langues parlées par les Musulmans. Elle tient ses assemblées générales et
ses conférences de formation dans différents pays pour aider au développement de ’action
islamique. L’IIFSO a publié des ouvrages originaux et des traductions montant 2 cinq
cents titres en quatre-vingts langues, totalisant plus de dix millions d’exemplaires. Ahmad
Totonji en était le premier secrétaire général. Hisham Altalib, Sayyid Syeed et Mustafa
Tahan lui succédérent et le secrétaire actuel est Mustafa ‘Othman.
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D. L’Assemblée Mondiale de la Jeunesse Musulmane (WAMY)

L’Assemblée Mondiale de la Jeunesse Musulmane fut fondée en 1392/1972 A Riyadh
en Arabie séoudite, au cours d’une réunion internationale d’activistes musulmans engagés
dans des activités destinées aux jeunes et de représentants d’organisations de jeunes. Elle a
tenu un grand nombre de camps de jeunesse locaux et internationaux dans beaucoup de
pays différents. Elle aide les organisations d’étudiants et de jeunes du monde entier 2
exécuter leurs propres projets une fois planifiés. Elle tient ses réunions internationales
environ tous les trois ans et elle publie leurs travaux.

Le si¢ge de la WAMY se trouve a Riyadh. Son premier secrétaire général, élu en
1383/1973, était Abdulhamid AbiiSulayman. Ahmad Bahafzallah et Tawfiq al Kusayyer
lui succéderent et le secrétaire général actuel est Maneh al Johani.

E. La Ligue Islamique Mondiale (MWL)

La Ligue Islamique Mondiale est une organisation mondiale dont le centre d’opérations
est La Mecque et qui a des bureaux et des dou‘at A plein temps dans de nombreux pays. La
MWL épouse des causes ayant rapport au bien-tre des Musulmans, surtout dans les pays
oil les Musulmans sont en minorité. Elle tient des conférences internationales et contribue
a I’établissement de masdjid dans le monde entier. Le secrétaire général actuel est
Abdullah Naseef.

F. L’Institut International de la Pensée Islamique (ITIT)

L’Institut International de la Pensée Islamique, situé en Amérique, est un institut
d’éducation qui se consacre 2 la recherche islamique. Il fut fondé en 1401/1981 par
Isma’il R. al Fartiqi, Abdulhamid AbuSulayman, Taha J. al *Alwani, Jamal Barzinji et
Anwar Ibrahim pour faire renaitre et encourager la pensée islamique et 1’islamisation du
savoir dans les disciplines des sciences sociales contemporaines. Il explore aussi les
possibilités d’organiser le savoir en disciplines spécifiquement islamiques qui découlent
du rawhid et de la chari‘a.

Le travail de I’ IIIT a pour objectif de traiter des problémes humains qui touchent les
Musulmans au moyen de principes, concepts et valeurs du paradigme islamique. Pour
atteindre ses buts, I’ IIIT tient des séminaires et des conférences spécialisées, parraine des
projets de recherche dans des universités, accorde son soutien 2 la rédaction de manuels
tournés vers I'Islam et publie des ouvrages d’érudition en arabe, en anglais et autres
langues écrits par des savants du monde entier. En plus, 1’ IIIT s’est engagé a élaborer des
matériaux destinés a des programmes pour les jeunes.
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Introduction

Pour qui est ce Guide et
comment devrait-on ’utiliser?

1. Définition de la formation, du développement et de ’éducation

Les professionnels du développement humain emploient parfois les termes ‘formation’
et ‘développement’ comme s’ils étaient interchangeables d’abord pour indiquer 1’amé-
lioration des capacités de quelqu’un pour faire ce qu’on attend de lui dans I’exécution de
sa tiche ou pour faire mieux. D’une maniére plus précise, on peut définir les trois termes
comme suit:

e La formation est un ensemble de stages (et leur mise en pratique) qui s’occupent
de I’apprentissage et de 1’amélioration d’une compétence ou d’une capacité afin
que la personne concernée puisse exécuter sa tdche comme prévu.

® Le développement est un ensemble de stages qui traitent du développement ou de
Iaffinage des compétences analytiques et des compétences en leadership ainsi que
de I’acquisition de fonctions de gestion et de surveillance.

e L’éducation, d’un autre coté, est I’acquisition des connaissances qu’on peut
appliquer pour améliorer les facultés humaines, le comportement et les compé-
tences au moyen de la formation et du développement.

Parmi les instructeurs en leadership islamique, le terme ‘formation’ est utilisé d’une
fagon globale pour indiquer un ensemble d’activités qui éduquent et motivent les
stagiaires, les enrichissent et les élévent spirituellement, et améliorent leurs compétences
en leadership et pratique de la da‘wa.

Les stages de formation islamique supposent un niveau élémentaire d’engagement
islamique, de compréhension et de conscience pour ensuite chercher a le renforcer. Leur
méthodologie est fondée sur 1’établissement d’un rapport entre les objectifs identifiés et
leur réalisation et la relation de la plupart de I’humanité avec son Créateur, Allah. Les
matériaux pédagogiques utilisés dans ces stages de formation jusqu’a maintenant se
concentrent sur I’amélioration de la compréhension de 1'Islam et 1’accroissement de
I’engagement des stagiaires a 1’Islam.
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I1. Pour qui est ce Guide?

Ce Guide ne cherche pas a faire de nouveaux Musulmans. Il suppose que les lecteurs
ont un certain engagement a 1’Islam et un empressement a le mettre en pratique. Les
principaux lecteurs visés de ce Guide sont les étudiants des universités, ceux des trois
premiéres années aussi bien que les licenciés. Du point de vue de 1’4ge, il s’adresse aux
jeunes gens qui ont une vingtaine d’années, bien qu’avec quelques adaptations il puisse
étre utile pour des jeunes d’un autre dge. Ce Guide vise A former des leaders et des
activistes potentiels en da‘wa islamique aux niveaux local, national et international. Il peut
étre utilisé par des individus qui veulent assurer leur propre formation ainsi que pour
former des personnes en groupe.

Allié aux lectures recommandées, le Guide a été congu dans I’intention de bénéficier
principalement aux Musulmans engagés expérimentés qui sont chargés de former la
prochaine génération de leaders islamiques. Deux catégories principales de leaders
potentiels sont décrites ci-dessous.

A. Les jeunes hommes: Des jeunes Musulmans occupent des postes de responsabi-
lit€¢ et d’autorité dans de nombreuses organisations islamiques qui acceptent
généralement comme adhérents les femmes aussi bien que les hommes. Ces
jeunes hommes peuvent &tre des directeurs d’organisations de jeunes, de stages
pour jeunes ou d’organisations générales qui ont la communauté comme centre
d’intérét ou d’opérations. En tout cas, ils sont principalement au stade précoce de
leur expérience de leaders et conscients du besoin d’acquérir les compétences qui
les aideront a exécuter leur tiche plus efficacement.

B. Les jeunes femmes: Les jeunes Musulmanes commencent a assumer des postes
de responsabilité en da‘wa islamique en se chargeant de projets et d’activités au
sein d’organisations de jeunes et de stages ainsi qu’au sein d’organisations
communautaires. Les jeunes femmes occupent des postes de direction au sein
d’organisations féminines et I’efficacité avec laquelle elles dirigent les entreprises
islamiques est cruciale pour le développement général de la communauté
musulmane.

Nous sommes conscients du fait qu’il n’existe pas un seul stage qui convienne 2 toutes
les organisations, tous les pays et tous les milieux. C’est pourquoi alors que certains
matériaux peuvent ne pas trés bien convenir A certains endroits, ils peuvent étre
incontestablement utiles dans d’autres cas. Ces situations peuvent étre résolues au cours
de la mise en application et de la mise A exécution méme des programmes lors de
différents stages. Nous devons aussi souligner le fait que si le Guide utilise surtout le
genre masculin, la matiére s’adresse aux femmes comme aux hommes.

III. Comment doit-on utiliser le Guide?

Ce Guide est organisé en cinq parties en plus de la section préliminaire. La structure qui
le sous-tend peut étre décrite en fonction du ‘pourquoi, quoi et comment’ de la
formation:
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® POURQUOI: La premiére partie présente une vue d’ensemble du mouvement
islamique et traite du besoin en formation.

® QUOI: Les éléments principaux du leadership et les compétences essentielles tant
individuelles que collectives sont traitées dans les deuxiéme et troisitme parties.

® COMMENT: La maniére dont les instructeurs forment les autres efficacement est
discutée dans la quatritme partie alors que la cinqui¢me partie se concentre sur
Porganisation et la direction d’un camp de jeunesse comme mode de formation
principal.

Certaines activités et techniques pédagogiques ont été incluses dans différents
chapitres; la plupart des chapitres commencent par des ‘objectifs pédagogiques’ et
finissent par des ‘sujets de discussion et exercices de compréhension’ afin de renforcer
aussi bien la formation de groupe que les expériences autodidactes. Les relations entre les
th®mes mineurs sont signalées par la méme occasion pour enrichir le matériel
d’apprentissage. Des conseils sur 1’action 2 suivre, des exercices spéciaux, des rappels
sont inclus dans les lecons pour mettre en relief et renforcer 1’utilisation pratique des
matériaux de base.

A. La facon la plus efficace d’utiliser le Guide

Le Guide est congu pour étre lu facilement et pour faire une auto-évaluation continue.
La manigre la plus efficace de 1’utiliser consiste 2 le lire chapitre par chapitre. Ensuite, il
est recommandé de lire chaque chapitre seul lorsque le besoin s’en fait sentir. Utilisez la
matiére en abondance dans vos exposés et vos préparatifs pour différentes occasions.

Pour un groupe de gens ou une organisation, il est extrémement avantageux de faire la
lecture du livre tout entier de A jusqu’a Z au cours d’un camp de formation d’une semaine.
Un doyen expérimenté devrait étre responsable de la direction de ce genre de stage.

B. A quel moment utiliser?

Apres la premiére lecture, révisez le Guide chaque fois que vous &tes confronté a une
situation traitée par le Guide. Par exemple, vous pouvez I’utiliser lorsqu’on vous demande
de faire un discours, d’organiser une activité, de prendre une décision, de présider une
réunion ou simplement de participer 2 un camp de formation.

Si vous étes responsable d’une activité islamique ou d’un groupe de Musulmans
engagés, vous pouvez faire des photocopies de pages particuliéres et les distribuer a ceux
qui en ont besoin. Non seulement ceci rafraichira les compétences des personnes
concernées mais ceci les aidera également & parvenir A une certaine uniformité dans la
maniére dont ils abordent leurs tiches de leaders.

A mesure que vous utilisez le Guide dans des situations précises, essayez de
1’augmenter en consignant des études de cas particuliers, des réactions de stagiaires, des
évaluations d’instructeurs et autres. Lorsque vous utilisez cette matitre, essayez de
‘personnaliser’ ce que vous avez appris ou ce que vous présentez pour 1’adapter au
contexte dans lequel vous parlez.
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C. Comment le compléter

Le Guide a été congu dans I’intention de traiter de thémes essentiels ayant trait a la
formation des jeunes pour en faire de leaders islamiques. Toutefois aucun Guide de ce
genre ne saurait étre un document définitif. Pour renforcer ce que vous y apprenez et pour
le compléter, un ensemble de matériaux pédagogiques ont ét€ mis au point pour vous
fournir des articles sur un éventail de sujets qui n’ont pas été traités par ce Guide. Ces
articles seront envoyés aux utilisateurs du Guide figurant sur le registre officiel a
intervalles réguliers pour leur donner de la lecture et du feed-back.
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Apercu sur la formation

En parlant de ‘formation’, il est essentiel de placer le probléme dans le bon contexte
et de I’aborder sous 1’angle qui convient. Les questions suivantes doivent étre tirées
au clair afin d’éviter de parler dans le vide:

1. Le role de I’homme et ses rapports avec 1’environnement;
2. Le statut du mouvement islamique pendant le 14&me siécle de 1’hégire (Si tout
est bon, rien n’incite a former des gens pour changer le statu quo).

C’est seulement apres €tre parvenus a un consensus sur ces deux questions que
nous pourrons formuler des buts et des objectifs réalistes en vue d’un stage de
formation. Si nous ne pouvons pas dépasser cette premiére étape, nous serons génés
par les questions: pourquoi? pour quoi faire? et comment? Pour régler ces problémes
critiques, nous nous tournons vers le Coran:

or % . o rory or”
Trés certainement, Nous avons créé ’homme en la ",:;.J ;30....\ ik ) @
plus belle stature. Ensuite, Nous le ravalons au plus e soss b0% , ,, Z ,, rgh
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bonnes: ceux-la ont un salaire jamais interrompu 382 ;. e P
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Le Prophéte (SAAS) nous rappelle que:
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Allah a décrété qu’il existe une meilleure fagon de faire chaque chose. Alors, lorsque vous tuez
pendant une bataille, faites-le de la meilleure manitre; et lorsque vous abattez [un animal] en
sacrifice, faites-le de la meilleure fagon. Ainsi chacun d’entre vous devrait-il aiguiser son couteau et
faire mourir 1’animal abattu sans le faire souffrir. (Sahih Mouslim, Sounan Abou Daoud, Sounan al
Tirmidhi, Sounan al Darimi, Sounan Ibn Maja et Sounan al Nasa’i)

Si I'on tient compte de ces directives, le Musulman engagé et le mouvement
islamique sont obligés de se développer afin de faire ce qu’il faut et de le faire bien.
C’est 12 ce dont s’occupe la formation islamique.

Dans cette partie du Guide, nous présentons un apercu du mouvement islamique et de
son état général de nos jours. Dans ce contexte, nous cherchons conseil auprés du Coran
pour définir les objectifs de la formation pour les besoins de ce Guide.
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Chapitre

_

Le da‘iya, ’environnement et la
population

L. Des buts et des moyens
II. Le concept du déplacement et de 1’exploration dans le Coran
A. Le monde invisible
B. Le monde universel
C. Le monde international
D. Le monde local
III. Diriger en servant
IV. Le secret de 1’action
A. Au niveau individuel
B. Au niveau local
C. Au niveau national

L. Des buts et des moyens

Le Musulman n’est pas quelqu’un qui combat Satan avec son épée et se fait catapulter
dans la janna. Il doit agir activement sur son environnement et y apporter des
changements:

et qu’en vérité, ’homme n’arien que ce aquoi ..~ <%. @ P “ Vg -2 % @
il s’efforce, et que son effort, en vérité, on va le ’“t""‘"") (Vo bys‘-"“", M‘JL’

lui faire voir bientdt; ensuite on lui paiera sa
paie la plus pleine (Coran 53:39-41).
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Non seulement Allah (SWT) et Son messager sont témoins de nos actions, mais
d’autres également. Il s’ensuit que le Musulman ne vit pas en vase clos; il est
continuellement engagé dans des actions et interactions avec le milieu ambiant. Qu’est-ce
qui en fait un meilleur Musulman, ou une meilleure Musulmane? Le hadith est clair:
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Les étres humains sont a la charge d’Allah; les plus proches de Lui sont ceux qui se rendent le plus
utiles 3 ceux qui sont & Sa charge.!

Ainsi, pour étre un meilleur Musulman, le critére n’est pas simplement la salat, le jetine,
le dhikr et le tasbih; c’est le fait de se rendre utile a autrui! Dans ce contexte, nous
devrions étre alarmés par le proverbe suivant: “Celui qui ne se préoccupe pas des affaires
des Musulmans n’est pas 1’un des leurs”.

La tache d’une djama‘a* (assemblée, groupe) de Musulmans n’est pas de se servir
elle-méme. C’est de servir les autres! Le groupe n’est pas 1’objectif. Il constitue seulement
un moyen infrastructurel d’accomplir I’objectif. L’intérét d’une telle organisation d01t
céder le pas a I’'intérét de la Oumma et du monde extérieur en général.

Le Messager d’Allah nous guide:
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Soyez miséricordieux envers les habitants de la terre, afin que Celui qui est dans les Cieux soit
miséricordieux envers vous.2

Les groupes musulmans qui se limitent & leurs adhérents perdent leurs objectifs de vue
et ne servent qu’eux-mémes. En fait, toute la préparation et la formation des membres de
’organisation devrait avoir pour but de mieux servir leur nation. Créer une organisation
pour I’amour de I’organisation, c’est comme construire une maison pour 1’amour de la
maison.

L’environnement et la population dont le da‘iya fait partie sont les seuls milieux dans
lesquels il puisse agir. Ce sont les seuls terrains d’opération sur lesquels Allah 1’éprouve
pendant la durée de sa vie.

IL. Le concept du déplacement et de I’exploration dans le Coran
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Le da‘iya doit avoir simultanément quatre niveaux distincts de conscience éclairée. Le
premier est connu sous le nom de ‘alam al ghayb, le monde de ’invisible; les trois
derniers sont inclus dans ‘@lam al chahada, le monde pergu par les sens. Ce sont les
suivants:

. Sahih Mouslim

. Sounan al Tirmidhi
‘Djama‘a’ est I’'un des mots auxquels nous avous légérement modifié 1’orthographe pour une meilleure
prononciation (le mot s’écrit normalement ‘djemad’ (Le Petit Robert) ou ‘djamai’ (Le Petit Larousse).
‘Sharia’ ou ‘charia’ est devenu chari‘a; ‘sourate’ est devenu ‘sbura’ (sourar étant le pluriel).

* N e
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Chapitre 1

1. Le monde invisible La connaissance de ces domaines est commune  tous les
2. Le monde universel Musulmans; on peut les appeler “les constantes” pour les
3. Le monde international | individus de n’importe quelle génération donnée.

4. Le monde local La connaissance de ce domaine est particuliére et
‘variable’ pour chaque pays et ses individus.

A. Le monde invisible

Le monde invisible est bien défini dans le Coran et la Sounna. I comprend la croyance
en Allah, les anges, Ses livres, Ses messagers, le Jour du Jugement Dernier et le Décret
Divin. La croyance en I’invisible empéche notre esprit de se hasarder vainement dans des
domaines situés au-dela des limites de notre compréhension. Cette croyance ne varie pas
en fonction du temps ou du lieu dans lesquels se situe le Musulman; c’est une constante
pour tous les temps et tous les lieux.

B. Le monde universel

Le da‘iya doit se rendre compte que le temps et I’espace sont des créations d’Allah et
que I'univers est 1a pour que les &tres humains en usent et en bénéficient:

Ne voyez-vous pas que Dieu vous a assujetti ce | 4.5 - An 55
qui est dans les cieux et ce qui est sur terre? u"’y sley il Gil" T ““"’ ) @
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Une fois de plus, tous les Musulmans du monde entier savent ceci et ceci ne change pas
en fonction du lieu.

C. Le monde international

Chaque da‘iya doit atteindre un niveau minimum de connaissances au sujet d’autres
peuples et nations. Il devrait comprendre le mouvement islamique comme étant une entité
globale non limitée par les frontieres géographiques. Il a des fréres et des sceurs en vérité
dans le monde entier. La Oumma dont il fait partiec comprend des Musulmans non
seulement de pays ol ils sont majoritaires mais également de pays o ils sont minoritaires.
Il est dans 1’obligation de défendre le vrai et de dénoncer le faux partout. Son devoir est
d’expliquer le message de I’Islam aux habitants de tous les continents du monde. Le
monde entier est considéré comme lieu d’action et d’adoration pour le stagiaire, ainsi que
I’explique le Messazer d’Allah:

1. Guidée: Bien que ne figurant pas au dictionnaire, ce terme est utilisé par Muhammad Hamidullah,
d’autres traducteurs du Coran et certains Musulmans frangais dans leurs ouvrages pour traduire hudan qui
n’a pas d’équivalent en frangais mais qui est un substantif du verbe ‘guider’ en arabe (NDT).

Le da‘iya, I’environnement et la population 17



Premiére partie
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La Terre a été faite pour moi mosquée et moyen de purification.?

D. Le monde local

C’est dans le milieu local que résident les devoirs fondamentaux du stagiaire, dans son
environnement immédiat, sa localité ou son pays. Les responsabilités dont il doit
s’acquitter sont les suivantes:

Premiérement: Il doit avoir une connaissance et une compréhension approfondies du
pays et de sa population. Il devrait étudier sa géographie, son histoire et sa démographie,
et ainsi de suite. Quelles sont ses ressources naturelles? Comment la population se
décompose-t-elle du point de vue de ses religions, madhahib, milieux ethniques,
proportions homme-femme etc . . . Quelle est la nature de son économie, de ses
importations, de ses exportations, de son industrie, de ses produits agricoles, et ainsi de
suite.

I1 a besoin de posséder une solide connaissance du systéme politique du pays, y compris
les partis politiques, les publications, les sympathisants, le processus de prise de décision,
le “qui”, le “quoi” et le “comment” du processus politique. Quels sont les idéologues et les
plus grands savants, les auteurs, les scientifiques et les oulama? Le da‘iya ne peut pas
comprendre les gens & moins qu’il n’ait des connaissances de base sur leur histoire et leurs
relations avec les habitants d’autres pays, particulierement des pays voisins. En bref, le
da‘iya doit avoir une bonne connaissance des conditions religieuses, politiques, éduca-
tives, économiques et sociales du pays ou il vit et travaille.

Deuxiemement: Le da‘iya devrait s’occuper des problémes de sa société. Il ne devrait
pas adopter I’attitude négative qui consiste & dire qu’il n’est pas responsable de leur
solution parce que, pour commencer, I’Islam n’a pas créé ces problémes. Son comporte-
ment devrait étre comme celui d’un médecin qui considére guérir les maux de ses malades
comme un défi et un devoir personnel bien qu’il n’ait pas contribué a leur apparition.
Méme lorsqu’il n’a pas de vrai reméde, il peut au moins atténuer la douleur et soulager le
supplice du malade. On n’a jamais entendu parler d’un médecin prospére qui ridiculise ou
attaque ses patients. Il essaie toujours d’améliorer la situation, dans 1’esprit de /’ihsan
(amélioration). En fait, le stagiaire doit se mettre a la place du dirigeant politique de son
pays et mettre a I’épreuve ses capacités mentales pour trouver des moyens de résoudre les
problémes. Il doit les identifier et les analyser et fournir des alternatives islamiques
viables. Il est facile d’étre dans 1’opposition et de critiquer le parti au pouvoir d’une
manicre irresponsable. Le Musulman a I’esprit constructif doit mener une opposition
éclairée, responsable et honnéte afin que si on lui demande d’assurer une responsabilité,
ses plans et ses idées marchent et donnent des résultats dans des situations réelles. Les
déclarations utopiques, théoriques et imaginaires ne sont que des veeux pieux. Le public
découvrira rapidement que ni lui ni son groupe ne peuvent étre pris au sérieux.

3. Sahih Mouslim, Sounan Abou Daoud, Sounan al Tirmidhi, Sounan al Nasa’i, Sounan ibn Maja, Sounan
al Darimi et Mousnad Ahmad ibn Hanbal.
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D’aucuns pensent a I’Islam comme 2 un parterre de fleurs que ’on peut planter dans
tous les pays du monde. Ce n’est pas le cas en réalité. L’Islam est plutét comme un
assortiment unique de bouquets de fleurs, que 1’on peut offrir & chaque pays, arrangées
différemment. A chaque terrain et climat correspond un ensemble de fleurs unique. Il a ses
couleurs locales et particuliéres qui conviennent a ce pays. C’est cette belle mosaique de
nations qui rend la Oumma si pittoresque, ingénieuse et toujours attrayante. Alors que le
da'‘iya fait preuve de certains grands traits généraux qu’il a acquis du ghayb, ainsi que des
aspects international et universel de 1’Islam, il devrait aussi faire montre de la spécificité
relative aux coutumes locales, aux golits locaux, a la mode vestimentaire locale, aux arts et
a la culture de son propre pays. Actuellement, nous avons un déséquilibre grave dans notre
éducation islamique. Nous nous préoccupons davantage des aspects théoriques communs
et généraux de la vie des gens, mais notre connaissance de leurs besoins particuliers et
locaux est déficiente.

De toute évidence, le da‘iya doit réaliser la meilleure union de ces facteurs dans le cadre
des directives islamiques. Sa contribution ne devrait pas se borner a €tre une copie des
événements passés a tous les niveaux historiques ou géographiques; cette démarche serait
stérile. Sa contribution devrait tre & I’'image de la variété de plats délicieux que 1’on
trouve dans les pays musulmans; ils sont peut-étre tous différents, mais ils sont tous
halal.

II1. Diriger en servant

Le Prophéte nous a enseigné le principe de diriger en servant il y a quatorze siécles.

ooz a3l L

Le dirigeant de la nation est son serviteur.*

Voici comment devrait procéder le da‘iya: il devrait rendre service et apporter son aide
a la communauté. Lorsque les Islamistes se placeront eux-mémes dans leur société comme
agents tournés vers le service, qui offrent des alternatives et des solutions viables a ses
problémes, les gens leur feront confiance et en feront leurs dirigeants. Non seulement ils
donneront leurs ceeurs aux Islamistes mais aussi leurs voix pendant les élections.

4. Sounan al Daylami et Sounan al Tabarani
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IV. Le secret de P’action

Nous recommandons que 1’action ait lieu a trois niveaux: le niveau individuel, le niveau
local et le niveau national.

A. Au niveau individuel

Au niveau individuel, I’Islamiste doit essayer de s’instruire lui-méme sur les questions
internationales et locales en lisant les journaux et les magazines et en écoutant les
nouvelles a la radio réguli¢rement tous les jours. Il devrait prendre 1’habitude de discuter
les événements avec ceux qu’il rencontre et ainsi bénéficier de leurs opinions. Chaque
da‘iya devrait acquérir des connaissances générales sur les événements qui se produisent
autour de lui.

B. Au niveau local

Au niveau local, le da‘iya devrait participer a une réunion périodique locale d’environ
dix membres ou moins. De telles réunions, souvent appelées halaga ou ousra, se
concentrent normalement sur 1’éducation et 1’élévation. spirituelle. Ce n’est pas suffisant.
La structure de ces réunions a besoin d’€tre remaniée de maniére & ce que environ la
moitié de la durée de la réunion soit utilisée pour discuter des plans concernant les affaires
de la communauté locale et les projets pratiques de da‘wa. Dans ce domaine, la situation
du mouvement aujourd’hui est désastreuse! Ses adhérents ne se concentrent que sur des
questions théoriques et intellectuelles. Seulement 5% des membres environ prennent part
aux débats et sont surchargés de travail, tandis que 95% d’entre eux restent en spectateurs;
ils ne font qu’observer et critiquer négativement!

La structure entiére du mouvement ressemble a une pyramide inversée dans laquelle 5%
des membres constituent son actif et 95% des membres constituent son passif. Avec une
telle structure, une organisation s’empétre aisément dans ses propres affaires au lieu de
traiter de questions relatives a ses buts et a ses objectifs. Les entraves sont nombreuses et
les mains secourables sont rares. Pour parler en termes réalistes, le rendement d’une telle
organisation pourrait étre 5 fois plus grand si les 95% de ses membres inactifs étaient des
partisans externes plutot que des membres internes. De cette maniére, le groupe, qui se
sent responsable de leur bien-étre, n’aurait pas la peine de s’occuper d’eux.

Pour résoudre ce probléme d’inactivité, on doit assigner a chaque membre une
responsabilité particuliére. Il peut devenir membre d’un petit comité ou il peut devenir un
comité 2 lui seul, responsable devant le chef a qui il doit périodiquement rendre compte de
ses activités.

Le groupe doit assigner des tiches bien définies aux individus (ou comités) et devrait
les suivre. Ces tiches sont nombreuses et il y a beaucoup a faire dans la société en plus de
la mémorisation d’une dya ou d’un hadith.

Le mouvement ne se porte pas bien s’il ne devient pas comme une ruche ou une
fourmilliere pleine d’énergie et de vitalité, remplissant des tiches bien précises dans la
société.
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C. Au niveau national

Alors qu’au niveau individuel nous
demandons au moins un niveau de
connaissances et de conscience adé-
quat, nous devrions exiger que des
comités spécialisés, de haut niveau et
professionnels, travaillent au niveau
national. Il doit y avoir un comité
fonctionnel hautement qualifié pour
chaque probléme majeur qui se pose
au pays. Ces comités d’action et/ou
comités consultatifs forment le
groupe d’experts de 1’organisation.
Leur objectif est d’étudier a fond les
problémes et de fournir au dirigeant
les alternatives et les solutions
auxquelles les meénent leurs domaines
de spécialisation. Alors que les sim-
ples membres peuvent se contenter
de généralités et de travail superfi-
ciel, ces comités étudient a fond les
problémes. Ils maitrisent les toutes
derniéres nouveautés dans leur
domaine. IIs se tiennent préts, armés
de concepts, munis d’allocations de
ressources et de plans d’action au
sein de leur domaine d’expertise. Ils
démontrent que les solutions isla-
miques sont supérieures a toute autre
a la bourse des idéologies. Si ces
comités font bien leur travail, la
nation leur confie volontairement la
direction du pays, compte tenu de
leur superbe maitrise du savoir et des
problémes. Le mouvement devient
alors, et a juste titre, I’administrateur
naturel de la nation.

\-

Le c6té comique de la da‘wa!
DE LA THEORIE A LA PRATIQUE

I1 y avait un cheikh compétent qui formait
des étudiants a la da‘wa - six mois de théorie
et trois mois de pratique sur le terrain. Un
étudiant siir de lui qui venait d’achever la
partie théorique eut I’impression qu’il pou-
vait faire la pratique tout seul. Le cheikh
I’avertit mais 1’étudiant ne voulut pas écou-
ter. I se mit en route pour un village lointain
pour pratiquer la da‘wa. Le premier vend-
redi, un faux imam fit une khoutba remplie
de mensonges au sujet d’Allah et du Pro-
phéte. L’étudiant se leva et s’écria: L’imam
est un menteur. Ni Allah ni le Prophéte n’a
fait aucune de ces déclarations.” L’imam
répliqua: “Ce jeune homme est un kdfir et
mérite d’étre puni.” L’étudiant recut une
correction magistrale des fideles assemblés
dans la mosquée. Il retourna voir son cheikh,
couvert de pansements et les os brisés! Le
cheikh lui dit: “Laissez-moi vous donnez un
bon exemple de da‘wa pratique.” Le vend-
redi suivant, ils se rendirent 2 la méme
mosquée ol le méme imam fit une khoutba
similaire. Ayant écouté la khoutba, le cheikh
se leva et déclara: “Votre imam est un
homme de janna. Quiconque prend méme un
seul poil de sa barbe gagnera la janna.” Les
fideles attaquérent immédiatement la barbe
de I’imam et lui arrachérent les poils un a un
jusqu’a ce qu’il se trouvét sans barbe et en
sang par terre. C’est alors que le cheikh
murmura 2 D’oreille de I’'imam: “Allez-vous
arréter de raconter des mensonges sur Allah
et le Prophéte et vous tenir tranquille?
Ou voulez-vous davantage de punition?”
L’imam admit ses torts et se repentit.
L’étudiant se rendit compte de son erreur et
pria le cheikh de lui donner ses trois mois de
formation pratique en da‘wa sur le terrain! Il
y a un monde de différence entre la théorie et
son application pratique.

\
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® Si les dou‘at lisent davantage, ils dirigeront la Oumma.
® Si c’est la Oumma qui lit le plus, elle dirigera la civilisation humaine.

® Aujourd’hui: ce sont les occidentaux qui lisent le plus, les Musulmans qui lisent le
moins! En outre, nous apprenons a lire, tandis qu’ils lisent pour apprendre.

® Action dirigée: les Islamistes doivent lancer des campagnes pour mettre fin a
I’analphabétisme parmi les Musulmans.
En prime: Les masses musulmanes respecteront les dou‘at en qui elles verront leur
espoir, leur aspiration et leurs sauveurs. La régle est que ceux qui résolvent les
problémes du peuple obtiennent son mandat de gouvernement!
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Le mouvement au cours du 14éme
siecle de I’hégire

(50—

I. Le contexte général
A. Examinons de I’intérieur E. Aurions-nous pu mieux faire?
B. Les réussites et les échecs F. Se battre pour survivre
C. L’action politique et la réaction
D. L’arriération
I1. Identifier les domaines a améliorer ,
A. La choiira, systtme de participation N.L’ordre des priorités

(consultation mutuelle) O. La rigidité structurelle
B. L’esprit d’équipe P. Travail clandestin ou public
C. Les femmes et les enfants Q. Le Coran et le sultan (le
D. Le leader du type ‘cheikh’ pouvoir politique)
E. L’absence d’institutions R. L’absence de feed-back
F. Le régionalisme et le nationalisme adéquat
G. L’absence de planification S. Le probléme de I’esprit
H. L’alternative islamique partisan
I. Les objectifs et les moyens T. Adab al ikhtilaf ou 1’éthique
J. La crise intellectuelle du désaccord
K. Le non dialogue U. Pour un ordre du jour bref

L. Le manque d’intérét pour les médias

M. La responsabilité des leaders et des membres
II1. Rétrospective sur le 14&me siécle
IV. Questions a se poser!

A. Une lutte a la corde!

B. Les conditions actuelles: meilleures ou pires?

C. Est-on loyal envers Allah ou envers les sigles?
V. Le bilan

—
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I. Le contexte général

Nous employons le terme ‘mouvement’ dans un sens trés général. Il comprend chaque
groupe qui professe 1’Islam, qui le pratique et qui demande son institution sur terre d’une
maniére ou d’une autre. En outre, nous passons un regard rapide sur le 14&me siecle de
I’hégire, ou 20&me siecle aprés J.-C., en analysant I’issue de fagon globale et a I’heure
actuelle. Pour I’amour de 1’équité et de 1’objectivité, nous devons garder a I’esprit les
facteurs principaux mentionnés ci-dessous en faisant notre analyse. Il ne s’agit pas ici de
faire une évaluation ou un jugement sur les réalisations accomplies, mais plutt de nous
concentrer sur certains aspects pour en tirer des legons utiles.

A. Examinons de Pintérieur

Lorsque nous parlons du mouvement, nous parlons de nous-mémes de I’intérieur.
Nous ne critiquons pas de I’extérieur. Ainsi, nous présentons une auto-critique construc-
tive ayant pour objectif d’identifier les défaillances afin d’améliorer notre situation
interne. Nous ne serons pas en mesure de nous former dans la bonne direction 2 moins
que nous ne soyons vraiment honnétes avec nous-mémes.

B. Les réussites et les échecs

Bien que nous ayons besoin d’identifier nos faiblesses, nous n’avons pas I’intention de
brosser un tableau sombre et négatif du mouvement. Il y a des points noirs et des zones
lumineuses. En effet, la préservation de la da‘wa islamique et la renaissance mondiale du
mouvement témoignent du grand succeés de ce dernier. Le fait que nous énumérons nos
faiblesses provient de notre engagement profond a ceuvrer dans la bonne direction. Nous
sommes nous-mémes le produit de ce mouvement.

C. L’action politique et la réaction

L’assaut de I’occident sur le monde musulman s’est traduit entre autres par une
occupation militaire et politique. Naturellement, la réaction nationale et islamique fut de
la méme nature. Ceci explique pourquoi les mouvements de libération sont surtout portés
sur la politique et la confrontation dans leur rapport avec les colonialistes qui les
oppriment et leurs successeurs. En conséquence, ces mouvements donndrent une
importance secondaire aux aspects éducatif, économique et social. Lorsque ces nations
obtinrent leur indépendance des autorités étrangres, ce ne fut que superficiel. Leurs
dirigeants ne savaient que faire de leur liberté politique. Ceci explique pourquoi
I'impérialisme en matiére d’éducation, I'impérialisme culturel, social et économique de
la période coloniale s’est prolongé pendant longtemps avec la méme intensité, si ce n’est
pas avec une plus grande intensité.
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D. L’arriération

Nous devons également prendre conscience du fait que le monde musulman est en
décadence depuis plusieurs siécles. Cette décadence se fait sentir dans tous les aspects de
la société. Elle imprégne les concepts, les activités et les actions non seulement des masses
populaires mais aussi des mouvements de réforme. Notre capacité d’analyser, de
diagnostiquer et de prescrire des remedes se trouve nettement amoindrie par nos
faiblesses. Le fait que nous soyons des croyants affecte a peine la maniére dont nous
conduisons les affaires de notre mouvement. Ce phénomene d’arriération fait des victimes
d’une fagon semblable chez les partis, qu’ils soient gauchistes, nationalistes ou religieux.
Il affecte toutes les couches de la nation y compris les dirigeants, les éducateurs, les
médecins, les ingénieurs, les fonctionnaires, les officiers de 1’armée, les soldats, les
cultivateurs, les hommes, les femmes, les pauvres et les riches. La décadence est une
épidémie qui attaque tout le monde.

E. Aurions-nous pu mieux faire?

Nous pouvons prétendre que le mouvement a fait de son mieux mais le succes ne peut
venir que d’Allah. 11 est certain que nous manquions de perfection dans nos méthodes et
nos concepts et que nous pouvions mieux faire. La récompense d’Allah sera généreuse
pour tous ceux qui ceuvrent dans Sa voie. Mais en ce qui concerne le véritable changement
dans les conditions sociales de notre Oumma, nous remarquons que nous n’avons pas
beaucoup avancé. Pour progresser, il nous faut admettre nos erreurs afin de pouvoir y
remédier de fagon constructive. Le fait que quelqu’un critique le mouvement ne le place
pas nécessairement a un niveau plus élevé que le mouvement lui-méme. Cela ne le fait pas
non plus entrer dans la catégorie des ennemis du mouvement. Personne n’est supérieur a
personne. Seul Allah attribuera les récompenses. Notre supériorité réside dans le message
et I’idéologie, pas dans les personnes impliquées.

F. Se battre pour survivre

Le mouvement, étouffé par les restrictions apportées a sa liberté livrait journellement
une bataille décisive. Il s’ensuit qu’il n’avait pas I’occasion de faire de pause, de réfléchir
et de ré-examiner sa ligne de conduite. Il s’agissait 1a d’un luxe dont il ne disposait
pratiquement pas. De telles conditions peuvent donner naissance a2 des membres
inexpérimentés, irréalistes, ambigus, clandestins, secrets et extrémistes qui, a leur tour,
empéchent toute amélioration. La grande responsabilité de corriger notre situation revient
donc A ceux qui vivent dans des pays ol la population jouit du don de la liberté. On exige
énormément d’eux. Ils ne devraient pas se comparer & ceux qui vivent dans des pays
oppresseurs et dictatoriaux, puisque les premiers disposent de chances qui ne sont qu’a
I’état de souhaits pour les demniers.

Etant donné la situation de la Oumma au cours de ce si¢cle, nous pouvons apprécier la
nature de la lutte du mouvement et commencer a comprendre quels sont les domaines

d’amélioration possible.
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Al hamdou lillah, le mouvement a survécu a toute oppression et hostilité venant de
I’intérieur du monde musulman ainsi que de I’extérieur. Ceci est une bénédiction en soi. On
a beaucoup gagné par cette lutte mais de meilleurs résultats peuvent étre obtenus. Ce qu’il
faut maintenant, c’est que le mouvement s’améliore dans les domaines discutés ci-dessous.

I1. Identifier les domaines a améliorer

Nous attirons 1’attention de la jeunesse sur les domaines suivants dans lesquels nous
espérons qu’ils feront mieux au cours du 15¢me siécle de 1’hégire que leurs prédeces-
seurs n’ont fait au 14&me siecle, incha Allah!

A. La choiira, systeme de participation (consultation mutuelle)

Le mouvement n’a pas pu appliquer le syst¢me de choura dans sa totalité. Il s’est plus
ou moins concentré sur un autre systtme de commodité appelé al sam‘wa al ta‘a —
écouter et obéir. Les dirigeants préchaient bien la choura en théorie, mais son application
n’était ni formulée ni institutionalisée. Il y eut beaucoup de discussions purement
théoriques pour savoir si la choira était mou‘lima (instructive) ou moulzima (obligatoire)
pour le amir. Chaque parti cita des preuves tirées de sources musulmanes pour soutenir
sa position. Comme cette question ressort de I’ijtihad (recherche), elle ne peut pas étre
résolue simplement par une fatwa (jugement 1égal). Aujourd’hui, nous avons besoin d’un
systéme de choiira bien structuré, institutionalisé, systématisé et obligatoire. Un nombre
raisonnable de membres devraient participer activement au processus de prise de
décisions. On ne saurait trop insister sur les avantages de ce systtme coranique de
choiira, spécialement a notre époque moderne.

B. L’esprit d’équipe

Le mouvement a été capable de produire d’excellents individus au moyen de ses
programmes de formation. Un probléme s’est posé lorsqu’on a demandé a ces individus
de travailler ensemble. Le mouvement était dirigé principalement par quelques individus
plutdt que par des équipes de plusieurs membres, inconscients du fait que travailler
ensemble donne un rendement beaucoup plus élevé que travailler seul. Cette approche
traduisait I’environnement arriéré o I’on voit un “syst®me que fait marcher un seul
homme” dominer plusieurs domaines de la vie. Dans la famille, le pére domine de fagon
accablante. Il en va de méme pour les écoles, le gouvernement, ’armée et les partis
politiques. Ce systtme, symptdme de décadence, se retrouve dans la plupart de nos
institutions. Si I’on analyse la situation mondiale, on voit que 1’Europe a été la premiére 2
lancer I’appel 2 la liberté et a créer les états nationaux. L’ Amérique a surpassé 1’Europe
en appliquant la théorie du creuset de toutes les nationalités alliée au travail acharné. Par
ailleurs, le Japon a battu 1’Amérique en ajoutant 1’esprit d’équipe et la loyauté a ses
propres traditions et croyances. Comparez les Musulmans engagés 2 une équipe de
football. Si I’on rassemble tous les meilleurs joueurs dans une équipe mais qu’ils
n’appliquent pas DI’esprit d’équipe, ils perdront devant un groupe beaucoup moins
compétent mais qui bénéficie d’un bon esprit d’équipe.
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C. Les femmes et les enfants

En ce qui concerne les femmes et les enfants, I’absence de succés est a2 remarquer. Alors
que nous avons partiellement réussi avec les hommes, nous avons échoué avec les femmes
et les enfants. Nous n’avons pas été capables d’éduquer et de mobiliser les femmes ni de
créer un mouvement de femmes efficace. A part quelques exceptions, les femmes
musulmanes sont encore incapables de s’organiser et de motiver autrui. La grande
majorité d’entre elles ne peuvent pas bien communiquer ni débattre des problemes de la
société. Alors que les partis de gauche et nationalistes exploitaient les femmes au
maximum pour leurs avantages politiques, nous ne pouvions pas bénéficier des
potentialités énormes de nos sceurs. Sauf dans des cas limités, elles se montrent inertes,
inefficaces et finissent par étre incapables de contribuer au mouvement. Tandis que nous
souhaitons et prétendons qu’elles élevent les dirigeants de la Qumma, nous ne prenons
aucune mesure positive pour les faire participer, les former et les soutenir. Ceci demeure
un paradoxe dans le mouvement. En termes réalistes nous ne pouvons pas gagner la
bataille si 50% de nos forces sont tenues a I’écart et exclues.

De méme, peu d’effort a été fourni pour permettre aux enfants de se développer. Par
exemple, pas méme cing pour cent des ouvrages musulmans ne s’adressent a eux. Nous
nous attendons a ce qu’ils lisent les ouvrages pour adultes et qu’ils soient convaincus de
leurs vérités. L’éducation des jeunes et celle des enfants sont des spécialités en
elles-mémes et elles requiérent des genres de publications distincts. Le mouvement perd
beaucoup en négligeant ce domaine.

D. Le leader du type ‘cheikh’

Dans certains cas, le mouvement a suivi le modele de leader du type ‘cheikh’. Il
recherche une personne héroique et angélique qui sait tout et fait tout. Le leader doit
diriger 1’organisation toute sa vie durant. Une fois au pouvoir, il devient un leader
‘chronique’ qui ne peut pas étre renversé et le mouvement le subit quoi qu’il fasse. Méme
lorsqu’il est en dehors du pays pour de longues périodes, il continue a superviser
I’organisation a distance. Lorsqu’il est présent a une réunion, il domine I’ordre du jour tout
entier; il parle quand il le veut et aussi longtemps qu’il le désire. Le sujet de conversation
ne le concerne pas parce qu’il ne prépare pas la réunion et qu’il ne prend méme pas de
notes bréves. Il peut parler sur n’importe quel sujet impromptu. On doit le respecter et lui
donner la premiére place en tout, quelle que soit la spécialisation requise pour ce poste.

L’énigme habituelle qui se pose quant a la succession est de savoir qui peut le
remplacer. Chaque membre de son entourage se considére comme un nain parce que
1’éducation de toute une vie 1’a conduit a penser ainsi. On présume que c’est une condition
nécessaire pour son humilité islamique. Il n’a jamais recu de formation de leader en
appliquant la choiira participative et collective. L’immense respect qu’il voue au cheikh
I’empéche de contester ce dernier, de le tenir pour responsable, ou méme de le
questionner. Il illustre la devise soufie “Le disciple devant son cheikh est comme le défunt
aux mains de celui qui lave son corps”. Dans certains cas, une décision que le cheikh tarde
A prendre se transforme en dou‘a’! Si I’on prend en considération ce qui précede, des
expériences récentes faites 2 1’échelle mondiale démontrent que la période la plus
convenable pendant lagaelle un leader exerce ses fonctions devrait étre de 4 a 6 ans,
renouvelable une fois seulement. Ceci accorde un maximum de 12 ans 2 un leader.
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Lorsque son mandat se termine, il peut rendre les plus grands services en faisant
partic de I'un des comités spécialisés et en jouant le role de conseiller auprés du
nouveau leader. Nous n’accusons pas tous les leaders de suivre ce modele typique, mais
nous trouvons invariablement certaines de ces caractéristiques chez beaucoup d’entre
eux.

E. L’absence d’institutions

Le mouvement a compté sur des individus pour remplir différentes tiches. Les
fonctions ont dépendu de personnes, ce qui a eu pour résultat 1’instabilité et bien des
changements opérationnels. L’institutionalisation était minime, pour autant qu’il y en ait
eu. Méme les quelques institutions qui se sont formées péchaient par manque de
planification, d’esprit d’équipe et d’organisation adéquate. Le mouvement ne pouvait pas
démontrer la concrétisation de ses principes et de ses objectifs par 1’intermédiaire de ces
institutions. Certaines d’entre elles devinrent un fardeau plutét qu’une aide. Bien que
beaucoup de membres aient réussi & réaliser leurs projets personnels, ils ont échoué
lorsqu’il s’est agi de travailler en groupe. Le mouvement ne s’est pas encore attaqué au
besoin de créer un nouveau ‘figh des institutions’ qui soit formulé dans la terminologie et
les concepts d’aujourd’hui. Le travail de da‘wa ne se résume qu’a de vaines paroles tant
qu’on ne peut désigner en France plusieurs institutions musulmanes publiques qui
réussissent dans leur domaine. Il doit y avoir au moins dix institutions de ce genre
d’importance perceptible dans chaque pays avant que nous puissions commencer 2
prétendre que nous avons réussi a amorcer le processus d’institutionalisation.

F. Le régionalisme et le nationalisme

En théorie, le mouvement est convaincu de 1’unité et de 1’universalité de la Oumma.
Toutefois, en pratique, ces qualités ne sont pas complétement exercées. Nous faisons preuve
d’attitudes et d’habitudes nationalistes et régionalistes dans notre comportement. Il nous est
donné de voir un signe évident de ce défaut dans nos réunions sociales ol nos fréres et nos
sceurs s’accrochent a leurs amis issus du méme groupe ethnique. Ils se font rarement d’amis
parmi les autres. Au niveau de la direction, nous n’avons toujours pas de forums périodiques
internationaux et régionaux pour les leaders du mouvement de différents pays. Si ces
rencontres intellectuelles n’obligent a rien, elles sont cruciales pour les échanges de
renseignements, les consultations, la formulation de la stratégie et la coordination.

Bien que nous admettions que nos ennemis agissent contre nous en suivant un plan unifié,
nous ne parvenons pas a réagir en appliquant un plan qui soit lui aussi unifié. Nous avons été
victimes d’une idée fausse bien exprimée par le proverbe: “Ce sont les habitants de la
Mecque qui connaissent le mieux ses vallées”. De nos jours, il se peut qu’un spécialiste
étranger connaisse notre pays bien mieux que nous. De méme, certains de nos fréres peuvent
donner a leurs homologues dans d’autres pays de précieux conseils qui peuvent leur étre
utiles dans leur lutte locale. Le monde se fait chaque jour de plus en plus petit et le concept
de village mondial est en passe de devenir une réalité. L’Islam préconise ce concept
d’universalisme depuis ses débuts mais le mouvement continue 2 s’occuper de ses affaires
sur le plan local et a traiter chaque localité en I’isolant des autres.
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G. L’absence de planification

Bien souvent, le mouvement vit au jour le jour et ne fait que livrer la bataille de survie
qui se présente dans I’immédiat. On a a peine le temps de penser a un plan quinquennal ou
décennal. Son travail consiste & gérer des crises; les situations d’entretien de routine
deviennent des opérations d’urgence. Le manque de planification préalable a abouti a des
objectifs flous, une mauvaise affectation des ressources, de mauvaises priorités et a la
perte d’un sens de direction. A n’importe quel moment donné, nous ne savons pas oil nous
en sommes, a combien nous sommes de nos objectifs ni comment nous devons évaluer nos
activités. Nous continuons ainsi a faire ce que nous faisons sans en connaitre les bienfaits
ni les coiits. Il est grand temps que nous ayons recours a une planification adéquate et que
nous nous arrétions de faire ce que nous pouvons pour faire ce que nous devons faire!

H. L’alternative islamique

Jusqu’aux années cinquante, le mouvement a passé son temps a prouver que I’Islam est
bon. Puis il a affirmé que 1’Islam est meilleur que tous les “ismes”. Cependant, il s’est
limité a ces généralités et n’a pas miri davantage. Nous n’avons pas présenté I’alternative
islamique sous la forme d’un manuel de niveau universitaire, par exemple. On en a besoin
dans chaque discipline des sciences sociales.

Ce n’est pas un travail a temps partiel et bénévole pour le membre moyen, sincére et
z€lé. C’est le devoir d’érudits spécialisés travaillant A plein temps. Le mouvement doit
créer plusieurs institutions de haut niveau intellectuel pour se pencher sur ces domaines
d’ijtihad. On ne peut plus assigner ce travail aux oulama individuels du genre
“je-sais-tout”. On doit en faire un effort collectif. C’est un travail ardu continuel, non
partisan, cofiteux, qui prend du temps et qui est ennuyeux. Mais c’est une condition
préalable nécessaire pour faire démarrer la renaissance gigantesque de la Oumma. Sans
elle, la supériorité des systemes islamiques demeure une conviction émotionnelle. Il faut
un exemple éclairé vivant pour attirer I’Est et 1’Ouest vers la civilisation islamique. Ceci
explique pourquoi davantage d’ingénieurs, de médecins et de spécialistes de sciences
naturelles sont attirés vers le mouvement et sa direction que de spécialistes des sciences
sociales. Les bonnes et pures généralités les convainquent de la rationalité et de la beauté
de I'Islam. Toutefois, les spécialistes des sciences sociales doivent €tre particuliérement
convaincus des détails. Les généralités ne suffisent pas a les attirer pour les amener au sein
de I'Islam. Cet état de chose actuel n’est pas un phenomene anormal. Lorsque nous
commencerons 3 voir que la majorité des leaders du mouvement viennent du domaine des
sciences sociales, nous pourrons annoncer la véritable renaissance de la civilisation
islamique.

L. Les objectifs et les moyens

Certains membres confondent les objectifs et les moyens. Dans bien des cas, I’intérét du
groupe est considéré comme le critére d’action bien qu’en fait le groupe ne soit qu’un
moyen de réaliser 1’objectif d’islamisation de la société. Ceci a conduit le mouvement a
s’occuper davantage de lui-méme que de la société qu’il cherche a changer. Une analyse
statistique approximative de la maniére dont les membres passent leur temps, dépensent
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leur argent, et déploient leurs efforts montre qu’environ 70% de toutes ces activités sont
consacrées aux affaires intérieures du mouvement et peut-étre seulement 30% a la société
extérieure. Pour étre saine, une organisation doit faire exactement le contraire.

Le concept du parti est devenu sacré en lui-méme, comme si le parti avait été créé pour
lui-méme. On le considére quasiment comme un club sportif ou une société coopérative
exclusivement au service de ses membres. Le parti a donné 1’image d’un groupe spécial
qui ne s’occupe que de ses membres et ne s’intéresse pas vraiment 2 la société en
général. C’est pourquoi, lorsque la persécution politique s’abat sur ce groupe, le grand
public ne se sent pas concerné. Ce handicap se manifeste aussi clairement lorsque les
honneurs qui reviennent aux Islamistes sont décernés aux laics a cause du manque de
coopération entre les groupes et les sous-groupes musulmans. Leurs structures organisa-
tionnelles sont un obstacle 2 la réalisation de I’essence de leurs objectifs. On ne peut pas
répéter assez que le mouvement doit prendre les problemes de la Oumma musulmane
comme un défi et entreprendre la tiche de les résoudre. Le mouvement doit employer la
majorité de ses efforts a régler ces questions afin que la Oumma reconnaisse le
mouvement comme le véritable gardien de ses affaires. La Oumma devrait pouvoir
dormir sur ses deux oreilles en sachant que quelqu’un de confiance et sur qui on peut
compter, le groupe islamique, prend bien soin d’elle.

J. La crise intellectuelle

En général, le mouvement n’a pas réalisé I’'uniformité ou 1’unité de pensée parmi ses
membres. Comme il s’est accroché a des généralités, il y a beaucoup de divergences sur
des points particuliers. Le mouvement a dirigé la plupart de son énergie sur des activités
plutdt que sur la pensée et I’éducation. En plus, lorsque le groupe ne prenait pas de
position formelle sur certaines questions importantes, les membres épousaient des
opinions diverses, ce qui accroissait le probléme de manque d’harmonie intellectuelle. En
fait, ce vide était parfois comblé par des points de vue et des positions de partis laics ou
d’idéologies hostiles.

K. Le non dialogue

-~

Il semble que le mouvement étouffe le dialogue idéologique a trois niveaux —
intérieurement parmi ses membres, avec d’autres organisations islamiques et avec des
groupes non islamiques — religieux ou laics. Ceci a abouti 4 ce que certains membres
nourrissent des concepts idéalistes et utopiques. On n’a pas mis a 1’épreuve les idées
puritaines théoriques pour savoir si elles sont pratiques. Le manque de dialogue a produit
une ambiance intellectuelle statique qui n’a pas apporté I’enrichissement nécessaire a la
maturation au sein du mouvement. Simultanément, cette ambiance stagnante engendra un
manque de compréhension entre certains groupes, ce qui donna naissance a la méfiance
et a I’animosité entre différentes factions et la société.

L. Le manque d’intérét pour les médias

Dans une certaine mesure, le mouvement a négligé le domaine de la communication
avec le monde extérieur. Il n’a pas demandé a ses membres de combler cette lacune assez
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tdt. Ainsi, son impact sur la société est bien moindre qu’il aurait pu 1’étre. Pendant ce
temps, ses rivaux contrdlaient les médias et peignaient un tableau déformé du mouvement,
a qui I’on n’a pas vraiment donné la chance de se défendre efficacement. Le mouvement a
besoin de diriger suffisament de membres vers une spécialisation dans les médias. Ceci
était particulierement visible lorsque le mouvement contestait les élections dans quelques
pays. Le niveau de sa campagne publique était médiocre dans certains domaines. Les
publications islamiques manquent souvent d’attrait et sont parfois rebutantes. Seuls les
membres engagés ont la patience de supporter le supplice de les lire. Ceux qui ne font pas
partie du mouvement évitent toute publication de ce dernier. Le faible tirage de nos
périodiques en est un signe révélateur.

Le mouvement a aussi négligé de diriger ses bacheliers vers les domaines de
spécialisation dont on a le plus besoin tels que les sciences sociales, les médias et la
communication, I’enseignement, la fonction publique, la police et les institutions chargées
de faire appliquer la loi. L’absence d’une planification de ce genre a ébranlé le
mouvement.

M. La responsabilité des leaders et des membres

La norme dans le mouvement a été que les membres sont responsables devant la
direction. Cette derniére exige des premiers une obéissance absolue aussi bien pendant les
moments de difficultés que pendant les moments de plaisir. Toutefois, la nécessité que les
leaders répondent de leurs actes n’a pas été envisagée de facon satisfaisante et elle est loin
d’avoir été systématisée, formalisée et mise en pratique. Chaque fois que des leaders font
leur rapport aux membres du parti, ils proférent des généralités telles que “la situation est
en main”, “la da‘wa progresse”, “I’avenir de I’Islam est brillant”, “la victoire d’Allah est
proche”, “vous devez augmenter votre imdn”, “faites davantage de sacrifices”, “ayez
patience” et ainsi de suite.

Surtout, il n’ y a aucune statistique, aucun fait et chiffre, aucune analyse qualitative ou
quantitative des données concernant le nombre d’adhérents, les publications, les finances,
les sondages, 1’évaluation des institutions, ni d’évaluation adéquate de leur performance
etc. Ainsi, il n’y a rien sur quoi on puisse baser la responsabilité.

Parfois, les leaders peuvent refuser de répondre a des questions sous prétexte de
confidentialité. Un mouvement n’est pas sain a2 moins qu’il ne demande périodiquement a
ses leaders de répondre de leurs actions. Les leaders devraient étre confrontés a de
véritables défis et on devrait leur demander d’améliorer leur performance. La responsabi-
lité financiére a une importance légale. Le mouvement doit obtenir réguli¢rement des
rapports et des états financiers et les faire vérifier.

N. L’ordre des priorités

“L’efficacité” conduit 2 faire les choses bien tandis que “la priorité” conduit a faire les
bonnes choses. Il y a une grande différence entre les deux, mais les deux sont nécessaires.
Nous pouvons étre trés efficaces tout en accomplissant la mauvaise tiche. Il s’ensuit que
la priorité doit prendre le pas, si ce n’est parce qu’il y a davantage de tiches et de
demandes que de ressources. I devient donc essentiel d’établir des priorités, et ceci
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a pour résultat d’accorder aux bonnes questions ses maigres et précieuses ressources,
humaines et matérielles. Au fur et 2 mesure que l’histoire avance, les choses se
produisent plus rapidement et le besoin d’établir des priorités devient de plus en plus
crucial. Il ne suffit pas de faire les choses importantes, nous devons faire les choses les
plus importantes d’abord.

O. La rigidité structurelle

On remarque qu’une fois que la structure organisationnelle du mouvement est établie,
elle demeure inchangée pendant longtemps malgré la croissance de 1’organisation, le
changement de probleémes et le ré-agencement des priorités. Pour étre appropriée,
toutefois, la structure formelle d’une organisation doit refléter son véritable fonctionne-
ment. Elle devrait étre modifiée pour tenir compte de tout développement du groupe. La
configuration administrative qu’elle représente n’est qu’un moyen d’atteindre 1’objectif
et ne peut pas étre considérée comme sacrée et immuable. En régle générale, des
révisions sont recommandées tous les cinq ans.

P. Travail clandestin ou public

On a gaspillé beaucoup trop de temps en discussions pour savoir si le mouvement
devrait travailler ouvertement ou clandestinement. Dans certains cas, on a représenté
toute prise de position sur cette question comme faisant partie de la foi. Chaque camp
cherche des exemples dans la sounna du Prophéte et le patrimoine islamique pour
soutenir son point de vue. Cette question est purement organisationnelle et les deux
options sont islamiques. Ce qu’il faut, c’est évaluer le milieu pour juger quelle option est
la plus bénéfique au mouvement a long terme. Dans certains cas, il n’y a pas de choix;
les conditions du pays dictent la direction a prendre. Chaque fois que le milieu le permet,
le mouvement devrait étre ouvert au public. Il n’y a aucun mérite a travailler
clandestinement si I’on vous permet de travailler publiquement.

Q. Le Coran et le sultan (le pouvoir politique)

A cause des antécédents historiques de 1’impérialisme du 20éme siécle, le mouvement
se trouve dans un état de confrontation continue avec les régimes en place. Cette
attitude peut étre justifiée dans plusieurs cas, mais ne devrait pas étre acceptée comme
étant la norme. Elle doit étre renversée. Le mouvement doit s’efforcer de changer cette
image obsédante en recherchant de nouvelles réalités. D’autre part, il faut convaincre le
régime du pays que le mouvement a de bonnes intentions et qu’il veut le bien du pays et
de ses dirigeants. Dans une ambiance de méfiance, la nation ne peut que subir des pertes.
Le mouvement est 12 pour construire, se sacrifier, éduquer, servir et guider pour un
avenir meilleur. Il ne devrait pas étre considéré comme assoiffé de pouvoir et par
conséquent résolu, a causer la perte des dirigeants. Gouverner n’est pas 1’objectif du
mouvement, ce n’est qu'un moyen. Si I’objectif ne peut pas étre tout a fait atteint a
travers 1’autorité d’un gouvernement, il peut au moins étre partiellement réalisé par
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’action des masses librement et démocratiquement. Le mouvement devrait chercher 2
changer I’image de confrontation en image de coopération. La confrontation n’offre
aucun avantage: ce qui est avantageux, c’est d’entretenir des rapports détendus,
simplifiés et faciles, comme nous I’a enseigné le Prophéte. Il se peut que des puissances
extérieures fassent pression pour susciter des hostilités entre les masses musulmanes et
leurs gouvernements. Les islamistes éclairés devraient se tenir sur leurs gardes pour
détecter de telles tendances alarmantes et essayer de les détourner quand cela est
possible. Le mouvement devrait apprendre la sagesse de la maxime: ‘Ne livrez pas une
bataille perdue d’avance’. Il nous faut éviter d’étre entrainés dans une confrontation
avant d’étre préts a y faire face.

R. L’absence de feed-back adéquat

Notre gestion fonctionne comme un circuit ouvert dans lequel les informations sur les
réactions qui permettent d’opérer des corrections ne sont ni sollicitées ni utilisées.
Certains membres ne visent qu’a donner le message sans en vérifier I’effet désiré. On a
confondu I’idée qu’un Musulman obtient sa récompense d’Allah dans I’au-dela si ce
n’est ici-bas avec 1’abandon des efforts produits en vue d’obtenir des résultats couronnés
de succeés. Le concept qui prévaut est que le travail est notre responsabilité et que les
résultats sont entre les mains d’Allah. Ce concept a été utilisé abusivement et a conduit a
ce qu’on attache pas d’importance a la performance et au succés. Notre devise a ét€ de
travailler mais pas de chercher a réussir.

Ceci est a rapprocher d’un capitaine de bateau qui raméne ses passagers a bon port,
morts. Il n’établit aucune communication avec eux. Le temps est venu pour le
mouvement d’engager les meilleurs de ses spécialistes dans les domaines de la
psychologie, de la sociologie, de la communication, des mouvements de masse, des
sciences politiques et des relations publiques pour analyser notre travail et son impact sur
la population. Quelle est sa réaction? Ce feed-back doit €tre ensuite utilisé pour modifier
et corriger notre approche et notre “expression” n’est pas forcément “I’impression” que
les gens recoivent de nous. Il y a un fossé€ entre ce que nous voulons dire et ce que les
gens comprennent. Ce fossé constitue 1’erreur qu’il nous faudrait réduire 2 un minimum;
plus elle est diminuée, mieux nous réussissons a faire passer notre message, comme
I’exprime 1’équation:

(Expression-Impression) = Erreur
ou
(Expression-Erreur) = Impression

S. Le probléme de I’esprit partisan

Le plus souvent, 1’éducation des membres du mouvement est fondée sur des con-
sidérations partisanes et non sur une approche objective des problemes. Les membres ont
davantage de penchant pour le parti que pour la vérité. Ils ont tendance a ne pas dominer
leurs émotions et a juger de la vérité par les gens au lieu de juger les gens par la vérité.
Pour ainsi dire, ils n’ont pas appris a2 penser librement; ou plus exactement, ils sont
enchainés par des opinions et des points de vue tendancieux. Ceci les empéche d’avoir
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des rapports ouverts avec les autres, particulitrement ceux qui ne font pas partie du
mouvement. Ils éprouvent des difficultés excessives a parler avec des érudits parce qu’ils
ne sont pas formés A examiner les questions objectivement. Ils connaissent des difficultés
semblables avec les personnes qui n’ont pas I’esprit orienté vers 1’Islam. Normalement,
le mouvement n’encourage pas 1’auto-critique et n’a pas institué de syst¢éme formel pour
acheminer les opinions des membres jusqu’aux leaders. Au contraire, la critique n’est pas
bienvenue; et ceux qui se hasardent a prendre des risques sont parfois accusés d’avoir de
mauvaises intentions et des arriere-pensées. On réagit a la critique en attaquant les
personnalités au lieu de s’attaquer au contenu de la dispute. Le centre d’intérét n’est pas
ce qu’on dit mais qui le dit, et ce faisant, I’objectivité se perd. Cette approche a anéanti
les efforts déployés pour introduire les réformes productives dont on a grand besoin.

T. Adab al ikhtilaf ou I’éthique du désaccord

Nous ne suivons pas toujours les conseils du Prophéte dans la maniére dont nous
tombons en désaccord les uns avec les autres. Nous avons perdu la tolérance. Au lieu que
les différences deviennent des bénédictions et des sources d’enrichissement, elles
suscitent la désunion et la fragmentation. Les différences d’esprit se transforment en
différences de coeur. L’amour fraternel devient de la haine. Le groupe perd ses liens et
dégénére en un rassemblement d’individus en désaccord. Ceci transforme toute opinion
nouvelle en menace pour 'unité, et fait sonner I’alarme immédiatement et fort pour
protéger I'intégrité du groupe. La création d’une telle situation d’urgence donne une
excuse aux leaders pour laisser tomber leurs bonnes manieres islamiques et se laisser
aller 2 un comportement invraisemblable contraire a I’esprit islamique si bien que
I’atmosphére devient saturée de médisance, de calomnie, de rumeurs, d’accusations, de
mensonges et de diffamation. En effet, certains conflits entre les Islamistes ont abouti a
des effusions de sang parmi les rangs des croyants, comme cela s’est produit en
Afghanistan. Nous n’avons pas suivi les conseils coraniques concernant 1I’observation des
bonnes manieres islamiques dans tous nos conflits. Si nous le faisons, nous serons
assurés du succeés contre nos adversaires a la longue.

U. Pour un ordre du jour bref

De temps a autre, le mouvement est tombé dans le pi¢ge qui consiste a tout exiger de
ses adversaires 2 la fois. Nous n’avons pas cristallisé nos exigences et nous n’avons pas
non plus dressé une liste par ordre de priorité. Nous n’avons pas soumis de programme
qui explique bien clairement les ressources humaines et matérielles avec un calendrier.
D’aucuns pensent que l’on peut réaliser une version pure, totalement parfaite et
immédiate de I'Islam sur le champ. Ils veulent que tout soit fait en un rien de temps, ou
rien.

IIs confondent la croyance intellectuelle en la totalité du message avec I’application
progressive de ses enseignements dans des situations réelles. Ils ne réussissent pas a
réconcilier la déclaration “accepter I’Islam dans sa totalité ou laissez-le” avec le hadith.
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“Cette religion est forte, alors traitez-la bien et avec délicatesse.”!

Ce que le Prophéte nous a appris, c’est une application pas a pas, toute progressive. La
lecon a apprendre c’est de garder notre ordre du jour bref, précis et clair. Une fois que
nous ’avons réalisé, nous établissons un autre ordre du jour bref et opportun, et ainsi de
suite. Ceci a été fait efficacement par les communistes et les nationalistes dans les pays
musulmans. Leurs slogans étaient extrémement attrayants et viables parce qu’ils étaient
précis et clairs, comme par exemple:

® “Nous voulons du pain.”

® “Nous exigeons la réduction des heures de travail.”
® “Pour une augmentation de salaire!”

® “Pour une Sécurité Sociale gratuite!” etc.

III. Rétrospective sur le 14éme siécle

Un regard sur I’historique du mouvement islamique nous apprend que celui-ci a sans
aucun doute fourni beaucoup de travail. Cependant, il est arrivé que le fruit de son travail
soit détourné par ses adversaires. Cela est particuliérement visible en ce qui concerne les
mouvements de libération tels que ceux de 1’Algérie, de I’Egypte, de la Libye et du
Pakistan.

La bibliothéque d’ouvrages sur I’Islam produit aujourd’hui un Musulman statique.
Normalement celui-ci est légaliste et littéral dans sa fagcon d’aborder les problémes de la
vie. Nous n’avons pas pu produire le da‘iya dynamique et convainquant. Le Prophéte
pria pour gagner les chefs de Qoraiche a la cause de 1’Islam:
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Oh Allah! Renforce I'Islam par celui que Tu aimes le plus parmi ces deux hommes: Abou Jahl
(c’est-a-dire ‘Amr Ibn al Hakam) ou ‘Omar Ibn al Khattab.2

Dans sa priere, le Prophéte identifiait les dirigeants potentiels de la société en vue de
les islamiser, renfor¢ant ainsi la da‘wa. Aujourd’hui c’est I’inverse qui se produit lorsque
les membres intelligents et dynamiques finissent par quitter le groupe islamique. La
djama‘a devient incapable de les intégrer ou de traiter avec eux. Ils deviennent comme
des fruits mirs qui tombent parce que I’arbre qui leur a donné naissance ne peut plus les
porter. Il n’y a guere de tri et de filtrage; ceux qui sont brillants terminent leurs études et
quittent le mouvement tandis que les médiocres restent a la traine pour de bon, devenant
un fardeau et un handicap. On finit par avoir une organisation qui a la téte lourde et qui
ne répond pas promptement et efficacement aux besoins urgents. Notre mouvement n’est
pas seul sur le champ; 1’aréne est pleine de concurrents et de challengers. Par conséquent
le mouvement se doit de mettre au point une politique sur la maniére de traiter avec les
autres organisations islamiques et non-islamiques; il doit mettre un terme a 1’habitude
de tout mettre sous un méme nom, un méme toit, un méme centre et une méme

1. Mousnad Ahmad ibn Hanbal.
2. Mousnad Ahmad ibn Hanbal et Sounan al Tirmidhi.
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un méme toit, un méme centre et une méme entité; il doit tenter d’influencer et de
contrdler plutét que de posséder. Chaque fois qu’une tiche peut étre menée a bien par
d’autres, on devrait la leur confier. L’Islam appartient a tous, et aucune organisation ne
peut prétendre le représenter en exclusivité. Le fait que certains volontaires dévoués sont
préts A consentir des sacrifices ne leur donne pas carte blanche pour dominer le travail
sans qu’on tienne compte de leur efficacité. Si leur performance s’avére excellente, alors
ils arriveront au sommet de 1a hiérarchie et y resteront, autrement ils seront écartés.

. . .} ,o’t #.: L/ .: Prd 0.{,:: ”
Et si vous faites volte-face, Il vous J}"L' ¥ J’, S AKH ";’ .
remplacera par un peuple autre que vous et qui

sera pas comme vous (Coran 47:38). B < R
ne sera p. ( ) (s ‘Jf)ﬁh:‘“};ﬂy)-‘

Bien qu'’il soit important de gagner les faveurs de 1’opinion publique, le mouvement ne
doit pas se faire mener par I’opinion publique. Au contraire, il doit avoir ses propres
plans et stratégies pour former, modifier, changer et diriger I’opinion publique.

En ce qui concerne 1’Occident, certains penseurs musulmans I’ont dépeint de deux
manilres extrémes: ou bien comme janna (le paradis) ou bien comme jahannam
(I’enfer). A vrai dire 1’Occident n’est ni I’un ni I’autre; il a a la fois des points positifs et
négatifs. En tant que Musulmans, nous devons toujours étre justes, puisqu’Allah nous
enseigne:

... Remplissez donc la mesure et respectez le - ,\;‘;3:&:’&}{ 1'_;,5'[’. .
poids, et ne faites pas perdre aux gens leurs s ek 1 2L
biens ... (Coran 7:85). I [ Y .P-bil._...'-'-‘g»‘..ﬂl N

L’Occident rend ce qui est haram attrayant et abondant. Nous, nous rendons ce qui est
halal difficile, rebutant et rare. Le mouvement doit abandonner la pratique facile qui
consiste a faire des fatawa au profit d’'une approche visant plutét a offrir des solutions
viables. Si nous interdisons le haram aux gens, nous devons leur fournir des alternatives
halal. Par exemple, nous n’avons pas encore mis au point des programmes de radio et de
télévision. Le domaine des loisirs est grand ouvert a I’islamisation, mais il a été€ trés peu
exploré.

En somme 1I’Occident a un produit inférieur présenté par des vendeurs supérieurs,
tandis que nous détenons un produit supérieur présenté par des vendeurs inférieurs. Et
bien que leur systeme temporel soit faillible, les laics travaillent d’arrache-pied pour le
corriger continuellement. Leur cas est semblable & celui d’une voiture qui ne cesse de
tomber en panne, mais dont les passagers sont des ingénieurs et des mécaniciens qui
peuvent toujours la réparer. Nous autres, nous conduisons une voiture d’importation
neuve sans savoir comment elle fonctionne. Une fois qu’elle tombe en panne, nous
sommes bloqués pour de bon. Le défi qui est lancé au mouvement, c’est de prouver
I’excellence de 1'iman, d’établir la supériorité de la pensée islamique dans diverses
disciplines et d’apporter la preuve tangible d’un modele islamique de remplacement. Un
projet pilote de petite envergure mais couronné de succes suffira! C’est cela le véritable
défi auquel la Oumma fait face en ce 15¢me siecle de I’hégire!
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IV. Questions a se poser!

A. Une lutte a la corde!

On prétend que la majorité de la population du monde musulman ne travaille pas dur.
Mais qu’en est-il des bons Musulmans qui, eux, travaillent trés dur? Pourquoi ne sont-ils
pas productifs? Leur probléme, c’est leur attitude, leur erientation et leur manque d’esprit
d’équipe. En conséquence, il se peut que les individus appartenant & un méme groupe
travaillent trés dur mais dans des directions opposées. L’effet total de leurs forces peut
étre zéro, ou négatif.

Le travail du Musulman engagé a une magnitude et une direction tout comme une
quantité vectorielle mathématique. A moins que les individus ne travaillent a I’unisson,
selon un plan défini et une orientation précise, ils ne produiront pas de résultats malgré
1’énergie formidable qu’ils dégagent. Si nous continuons a relever les fautes les uns des
autres, a négliger les contributions positives et a déprécier ce que les autres ont accompli,
nous n’irons nulle part. Nous devons nous débarrasser du sentiment que nous avons
toujours raison et que les autres ont toujours tort. Nous devons reconnaitre tous ceux qui
travaillent dans le domaine islamique et essayer de coordonner nos efforts.

B. Les conditions actuelles: Meilleures ou pires?

On prétend souvent que “notre situation actuelle est la pire que nous puissions avoir et
qu’il n’est pas possible de travailler dans de telles circonstances. Nous devons attendre
d’avoir un climat meilleur et plus favorable.” Le fait est qu’au cours de ces demnieres
décennies, les conditions se sont continuellement détériorées dans un certain nombre de
pays musulmans. Le da‘iya devrait adopter ’attitude saine qui consiste & se dire que les
conditions actuelles sont les meilleures que nous puissions avoir et qu’il doit en tirer le
meilleur parti. Nous ignorons ce qu’il peut se produire demain et nous ne pouvons pas
savoir avec certitude combien de temps va durer 1’état de choses actuel. L’histoire
humoristique de ’homme qui tombe d’un immeuble de 20 étages peut servir d’illustra-
tion. Lorsque dans sa chute il dépassa le septi¢me étage, un autre homme lui demanda
par la fenétre: “Comment ¢a va?”. Il répondit: “Jusqu’ici, ¢a va!”

Nous pouvons examiner notre optimisme excessivement prudent a la lumiére du cas
des prophetes Moussa (Moise, AS) et Haroun (Aaron, AS) vis a vis du Pharaon.
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Allez tous deux vers Pharaon, il a outrepassé ‘_,-Ja Au\ u}} JH:;;'I @

toutes les limites. Parlez-lui douce parole.
T S }’ P }/

Peut-étre se rappellera-t-il ou craindra-t-il? & ' o LJ 25
(Coran 2043-44) ( '))—a) Lgm‘_’; M )’ _}‘U

Nous ne sommes pas meilleurs que Moussa et la population n’est pas pire que le
Pharaon non plus. Il s’ensuit que nous devons garder espoir et ne pas désespérer de notre
situation actuelle.

C. Est-on loyal envers Allah ou envers les sigles?

Le Musulman engagé peut travailler en faisant partie d’une organisation ou une autre
mais son obéissance va a Allah d’abord. Les sigles que nous inventons pour nommer les
organisations ne doivent pas troubler notre loyauté envers Allah.

Nous formons diverses structures ou nous en éliminons et changeons d’autres qui
existent déja pour des raisons stratégiques ou tactiques. On ne doit pas confondre leur but
avec les objectifs de 1’action islamique. Nous débordons parfois d’enthousiasme et nous
défendons un nom ou un autre mais nous devrions nous rendre compte que ceux-ci ne
sont que des moyens, et que 1’objectif est d’obtenir 1’approbation d’Allah seulement. Il
serait trées dangereux d’imposer aux organisations un caractére sacré et mystique qui
dépasse ce a quoi elles sont vraiment destinées. Nous lisons dans la sourate Youcef:

Vous n’adorez, au lieu de Lui, que des noms Lb it 'L...a] l‘*,-‘.)au" ITRE @
T Ty e
1 commands o vois ot e L. NG A By
A s St ey

Voila le phénoméne qui ronge notre mouvement; et il est manifestement causé par
notre manque de compréhension du plus grand objectif.

¥
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V. Le bilan

De nature, nous n’accordons pas souvent aux choses I’importance qui leur revient et
nous oublions les grands bienfaits apportés par le mouvement islamique au cours de ce
siécle. En fait, pour le moins qu’on puisse dire, le mouvement a agi en tant que gardien
de I’Islam et des Musulmans. Il a gardé la banniére de I’appel a I’Islam hissée haut
malgré les extrémes difficultés.

Il ne fait aucun doute que le mouvement a résisté en forteresse impressionnante aux
attaques brutales provenant de la droite et de la gauche. Alors que les nationalistes étaient
creux et en faillite idéologiquement et moralement, le mouvement enrichissait con-
tinuellement la Oumma de I'immunité et la spiritualité éclairée nécessaires pour la guider
vers la droiture. Il a travaillé dur pour préserver I'identité de la Qumma. Sans une telle
lutte, les masses se seraient dissoutes dans les différents “ismes” du socialisme, du
capitalisme, du matérialisme, du racisme et du nationalisme. Nous pouvons prétendre
avec quelque certitude que, comparé aux partis non islamiques, le mouvement islamique
les a, tout compte fait, tous surpassés. Le mouvement a été le premier a lancer le jikad
contre les dictateurs et les oppresseurs. Il a été le porte-flambeau dans la lutte contre
la corruption et le mal. Cela, il I’a fait au prix de grands sacrifices: le martyre,
I’emprisonnement et la persécution. Il a tenu téte aux transgresseurs et aux tyrans en leur
disant: “Vous étes des zalim; vous devez démissionner; vous devez donner sa liberté au
peuple”. En conséquence, les Islamistes ont été victimes de représailles brutales et de la
torture.

Ce sont les membres les plus désintéressés du mouvement qui ont opposé la plus
grande résistance a 1’occupation coloniale en Palestine, en Algérie, en Afghanistan et au
Cachemire. Ceci a été manifestement rendu possible grace i la sincérité, au sacrifice et
au dévouement des militants trés croyants du mouvement.

Le réveil manifeste que I’on peut observer dans le monde musulman aujourd’hui ne
peut étre attribué qu’au jihad incessant du mouvement. Ce renouveau n’était pas limité
ou localisé mais de nature a se faire ressentir partout. Il a déferlé sur bien des pays,
comme la Malaisie, le Bangladesh, le Pakistan, 1I’Afghanistan, 1’'Iran, la Turquie,
I’Egypte, le Soudan, la Tunisie et I’Algérie. Pratiquement aucun pays musulman n’a
échappé aux vents d’islamisation d’une sorte ou d’une autre. Qu’il suffise de dire que
nous devons notre existence aujourd’hui en tant qu’islamistes au mouvement islamique
international. :

Si nous pouvons donner une note au-dessous de la moyenne aux groupes qui
préconisent I’occidentalisation, la laicité et le communisme du 20éme siécle apres J.-C.,
nous sommes absolument siirs que le mouvement islamique a mérité une note au-dessus
de la moyenne au cours du 14&me siécle de I’hégire. Louange a Allah, Que nous prions
de nous guider vers le Droit Chemin en ce 15¢me siécle de 1’hégire!
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Historique de la formation

1963

1967

1972

1973

1975

1976

1977

1981

1983

1989

1991

Fondation de la MSA

Fondation de I'TIFSO

Fondation de la WAMY

La MSA inaugure des cours de formation organisés par le

Comité de Réorganisation et de Planification

Création du Secrétariat Général de la MSA

Création du MISG avec Anwar Ibrahim a Peoria, Illinois.

[

Publication du rapport sur le premier cours de formation

Création d’un groupe de travail spécial chargé de reformuler la

structure organisationnelle de 1’action islamique en Amérique
du nord

Fondation de I’ IIIT

Fondation de I'ISNA

Les Conseils d’ Administration de 1’ IIIT et de I'TIFSO

commandent la rédaction d’un Guide de Formation

Publication du Guide de formation des cadres musulmans
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Nos objectifs

#

I. Les étapes historiques
A. La volonté d’Allah de mettre un khalifa (vice-gérant) sur terre.
B. Le savoir
C. L’épreuve
D. Les prophétes, des modeles a suivre
II. La voie a suivre
A. Notre tiche
B. Islah, ihsan et itqan: Réforme, amélioration et perfectionnement
C. Le but ‘
D. Les moyens

#

I. Les étapes historiques

L’objectif de la formation n’est pas de faire des Musulmans. Nous supposons que les
stagiaires sont déja des Musulmans pratiquants et engagés qui aspirent a faire davantage
pour promouvoir la cause de la Vérité.

Les étapes historiques de notre existence sur terre, telles qu’elles sont relatées dans le
Coran, jettent la lumiére sur nos objectifs.

A. La volonté d’Allah de mettre un khalifa (vice-gérant) sur terre.

Lorsqu’Allah a décidé de nous créer, Il a dit aux anges:

VRN i Rt Al A I

Et lorsque ton Seigneur dit aux anges: “Je vais &3,&‘;\;4‘, 9(.5.\.-\!\‘,\: JB3) @
désigner un lieutenant sur la terre”, ils dirent: R T Y. . e
“Vas-Tu en désigner un qui y sémera le Lc-)-b,-&_' g‘\-cg ¢\ .,3 &&:!’o-g;’ \
désordre et répandra le sang, alors que nous, par Mo 4 ecr, b s puh 3K et A ess
Ta louange, chantons pureté, et proclamons Ta O\ REEVY -'-‘-:\-‘,c:-‘ R IAVE U Y
sainteté?” — Il dit: “En vérité, Je sais ce que v 3G SR 2 A

a2 . F po -
vous ne savez pas!” (Coran 2:30) GAN 33 O _,olﬂ\lbr\a‘ gé\’
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Ce qui est chargé de sens, c’est que les anges se soient fixés sur le contraire de

I’objectif — mettre le désordre, répandre le mal et verser le sang. C’est le contraire de la
réforme (islah): civiliser et batir la planéte.

B. Le savoir

Et Il apprit & Adam tous les noms; puis II les
présenta aux Anges et dit: «Informez-Moi des
noms de ceux-13, si vous étes véridiques!» Ils
dirent: “Pureté 2 Toi! Nous n’avons de savoir
que ce que Tu nous as appris! C’est Toi le
Savant, le Sage, vraiment!” (Coran 2:31-32).

Apres avoir créé Adam, la premiére chose que fit Allah fut la suivante:

-
-
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Il enseigna 2 Adam “tous les noms”, ce qui est la condition nécessaire pour acquérir le
p

pouvoir du raisonnement, sans lequel ni Adam ni les anges ne sauraient quoi que ce soit.

C. L’épreuve

Nous dimes: “Descendez-en tous! Si jamais
ensuite, une guidée de Moi vous vient, alors
quiconque suivra Ma guidée... pour eux, nulle
crainte, et point ne seront affligés.” (Coran
2:38).

Adam et Eve échougrent 2 leur premiére épreuve. Allah leur dit ainsi qu’a Satan:

AESLELALILIG &
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053 e O oY §104 g s

AN 3)4u)

Que les étres humains suivent la guidée divine ou tombent dans I’erreur constituait,

pour eux, une épreuve. Ce théme de I’épreuve est répété extrémement souvent dans le
Coran.

Celui qui a créé la mort et la vie afin de vous
mettre i I’épreuve pour savoir qui d’entre vous
serait mieux-agissant. Il est le Tout-Puissant, le
Tout-Pardon (Coran 67:2).

Les gens ont-ils pensé qu’on les laisserait dire
qu’ils ont cru sans qu’ils ne soient soumis a
I’epreuve? (Coran 29:2).

Et trés certainement Nous vous éprouverons
afin de savoir ceux d’entre vous qui luttent,
ainsi que les endurants, et d’éprouver ce qu’il
en est de vous (Coran 47:31).
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D. Les prophétes, des modéles a suivre

Comment nous préparons-nous 2 cette épreuve de la vie et comment y réussissons-
nous? Le savoir seul ne suffit pas; autrement, les écritures saintes auraient suffi a nous
guider. Nous avons besoin d’un modgle pratique pour nous montrer la voie a suivre. Les
prophetes, que la paix soit sur eux, sont de tels modgles. Ils nous montrent la lumieére et
ils nous font passer du “quoi” et du “pourquoi” de la vie au “comment?”. En plus de la
connaissance, les prophétes ont recu hikma (la sagesse), qui est I’application correcte du
savoir:

Et quand il [Youcef] eut atteint ses pleines Aol AZAT 24 Cas
~ - rRATO
forces, Nous lui accorddmes sagesse et science. wleyod .U)
Et ainsi payons-Nous les bienfaisants (Coran P e R AR €
12:22). (gt B33) M‘af&@él’.@,&

L’étude du Coran nous permet de voir que la mission des prophétes consiste a
proclamer clairement le Message:

Rt D,
Et il ne nous incombe que de transmettre en (o 3y3) (E)_\-;ﬂ‘ &U\YLL.’.J;L J®
clair. (Coran 36:17).
»e > .‘"’/’: ¥ %7
Eh bien, rappelle! Tu es un rappeleur, rien Sl ;"@
d’autre; tu n’es pas un intendant sur eux (Coran or 2 RS
88:21-22). P (Bl B 44) f"““‘,,— s agidocd @
Rappelle, donc, si le Rappel doit profiter . S LTE L
(C(l:rl:‘ 87:9). ppe P (W 8 8 i‘““““”: Ul ad @

. . h,/,"_ -, .,u”/- v L. o 4 At '.,“
Appelle 2 la voie de ton Seigneur par la sagesse e 112k )‘“J y <,l ‘j GJ:_) & &‘

et la bonne parole. Et discute avec eux de la S z=> TF

fagon la plus douce. Ton Seigneur sait mieux PN SR T add TN L T
[que quiconque] ceux qui de Son chemin ‘-’";"L“"‘.)“ by} peli2 G “,""0J >
s’égarent et sait mieux [que quiconque] ceux R P Tt
qui bien se guident (Coran 16:125). (Wl B gl e lony el 020

Les prophétes remplissent une tiche importante qui consiste a avertir d’une fagon
manifeste et claire, expliquer avec sagesse, précher efficacement et présenter les
meilleurs arguments. Ils rappellent la Vérité a autrui. Ils n’ont pas recours a la force dans
’exécution de leur mission et ne peuvent pas guider les individus. Ceci vient seulement
d’Allah.

€ oo ISV Ars "IN RS Pl

Point de contrainte en religion! La droiture A L&}\JQ.}BQ, 131N @
s’est désormais distinguée de I'errance. Celui - ;, . o i Bt ek oo
qui renie la tyrannie des fausses divinités et PrCNES X I T ,-lU\: J.&gu._g
croit en Dieu a effectivement saisi 1’anse la i, ot Lyt agtt e nt
plus solide que rien ne peut rompre. Et Dieu Us‘a sl o3 Yy dbeli ol \
entend tout, il est Omniscient (Coran 2:256). 5.0 8 ~350r

(AN 3y Flf@‘ asly
Non, tu ne guides pas qui tu aimes: mais c’est gs,\;.:{ii‘ ,‘3 _4,.:,;35:&, .'Ydfo‘\,
Dieu Qui guide qui Il veut. Il sait mieux, costt sThoss Sl .
cependant, les bien-guidés (Coran 28:56). (el 85 g Q-}f-q-al\;vu | ghy ".U.g‘y
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I1. La voie a suivre

A. Notre tache
Notre tiche et notre role découlent directement de ce verset de la soura Youcef:

2 E,‘ 25 W R »,
Dis: “Telle est ma voie. J'appelle 2 Dieu dans U}_;ﬁ_,;,‘\j; ﬁ\éﬂ};‘dﬁ; .g.;.‘.n‘ji @

la clairvoyance, moi et ceux qui me suivent. Et
»

. . . N - o502, 2, g4 e 2T -,
gloire et p}lreté é Dieu! Et je n’appartiens pas \{,pgf:ﬂ\:;em 94 \3.,:;: Dy cond) q; ¥
aux Associateurs” (Coran 12:108). (oot By py -

Voici la maniére, affirme le Prophete dont il lance 1’appel pour 1’amour d’Allah, avec
vigueur et clairvoyance (basira) pour lui-méme et pour ceux qui le suivent. Notre
statégie de formation doit préparer les stagiaires 4 parvenir  cet état de basira. Leur but
dans la vie devrait étre exprimé de la maniére dont les prophétes 1’ont formulé - Le Droit
Chemin. Puisque le Prophéte Mohammed est le dernier des prophgtes, il nous appartient
a nous seulement, adeptes de son mode de vie, d’accomplir la tiche et de remplir le role
désignés dans le verset cité ci-dessus. Alors que ce verset coranique s’adresse au
Prophéte Mohammed et a ses adeptes en général, le verset suivant s’applique directement
aux stagiaires dans leur rdle de dou‘at.

* AT g e < *Ros,
Et qui tient plus beau propos que celui qui J\J\,\ZS‘,;,\I;&:J‘_,. 0y
appelle 4 Dieu, fait ceuvre bonne et dit: N eAs T Ao a s
“Oui, je suis du nombre des Soumis?” (Coran 13 D Bt | KSPVPE 14 | 51 S Doy Wt
41:33). (b §) gy

Il s’ensuit que la mission d’un stagiaire consiste a:
® Appeler les autres vers Dieu.
® Agir d’une maniére optimum et,
® Déclarer qu’il fait partie du groupe des Musulmans.

Le dernier point élimine la possibilité que le stagiaire ne devienne qu’un super
individu isolé. Au contraire, il doit s’engager & chercher 2 effectuer des changements
sociaux. Tous les préparatifs personnels sont destinés 4 lui permettre de devenir un agent
de la transformation sociale. Plus ample clarification sur le role du stagiaire est fournie
par le verset:

. o . RtdE IR i d SR TP 14
Il y a pour chacun, devant lui et derriére lui, ag.g.h-;_,- 9 Lhinie ..;.:._.5.“,4] @
des relais qui veillent sur lui, par ordre de Dieu. s 20 % s Beer
. . . vz » *a Ao 7 P / s » .. . .{.
En vérité, Dleu,.ne (,:hangt.'. rien 2 l’etat d’un 2 )‘i“ J}.gy = ,l .}\\T J“u: ,A;,La.‘_
peuple, tant qu’ils n’ont rien changé en eux- 5 2% eaiiss
mémes... (Coran 13:11). () bypay oo ".‘....4,[,[,)\,,‘\;,.

Ce qui est formidable, c’est le mot “eux-mémes” — au pluriel, et non au singulier. Les
individus excellents — mémes les surhommes — ne suffisent pas a eux seuls; ils doivent
travailler efficacement, en groupes et avec un esprit d’équipe pour mériter le titre
“d’excellents”.
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B. Islah, ihsan et itgan: Réforme, amélioration et perfectionnement

Le programme de formation apprend au stagiaire a progresser a travers les €tapes de
I’Islam, 1’iman, I’ihsan et Uitgan, a fournir des efforts constants pour avoir la possibilité
d’atteindre successivement les niveaux les plus élevés. Ayant réussi a avoir de I'iman, il
essaie d’atteindre 1’ihsan. Ihsan signifie continuer d’améliorer sa performance sans
abandonner. Le processus qui entraine I'islah, le contraire de 1'ifsad (la sape), de la
performance, est un processus continu. Faisant allusion a I’amélioration qu’il recherchait
chez son peuple, le Prophéte Cho’aib (AS) lui dit: “Je ne veux que la réforme™.

1l dit: “O mon peuple, voyez-vous que je me 33 u\,;.:;_} )_);-;J'b @
tienne sur une preuve de la part de mon ¢

Seigneur, et qu’ll m’attribue une belle attribu- \f_/.-:-\sj)i:.ou: ) _).,d .)u: ;”Jb
tion?... Je ne veux pas aller faire le contraire de ¢ e o %

ce que je vous interdis: Je ne veux que la 1:2‘;"&__:\ 3\‘;(,.! 1;‘:\,_)“':3
réforme, autant que je le puis. Et je n’ai de % 3 e
faculté que de Dieu. En Lui je place confiance, \,._, 'L: I CL’Y‘\‘E\:L’ ‘

et c’est & lui que je reviens toujours (Coran = B
L1820 G By u.-e*‘,‘-.jb L% 5555’*‘\; A

Passer
a travers les
étapes
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Chaque fois que 1’on fait face a une situation difficile, on devrait s’en accommoder,
I’améliorer et la réformer, tout comme le dit Allah au Prophéte:

T2 o 6, PR e ror 4
Or, bien et mal ne sont pas égaux. Repousse [le ‘:,a A8 é_’{i' ‘-',.', -“\{,'{f 13 S \13 @
mal] par quelque chose qui soit plus joli; alors » - ; - = > . _ J:

- P il d E 0 s (T4 /"/ '/

celui avec qui' tu é:tais en inimiti€ deviendra .37 154Kyt oy el .}m.&‘bé'
comme s’il était ami chaleureux (Coran 41:34). (b iy C

C. Le but
Les versets cités ci-dessus nous dirigent vers notre but:

Produire les leaders islamiques qui ouvriront la voie au changement social en
acquérant le savoir et la sagesse, et en pratiquant la da ‘wa avec perspicacité et un style de
communication qui soit convainquant et efficace.

D. Les moyens

Pour atteindre ce but, le programme de formation offre une chance précieuse qui
accroit ’engagement des stagiaires, leur transmet des connaissances et augmente leurs
compétences en communication, administration et planification. En outre, il aspire 2
mettre en valeur leurs capacités techniques et physiques ainsi qu’a développer des
comportements de groupe sains, promouvoir un sentiment d’élévation spirituelle et 2
cultiver une mentalité capable de résoudre les problémes d’une manidre positive. Le
programme cherche 2 transférer les expériences des fréres et sceurs ainés sur les plus
Jeunes sous une forme condensée. Nous espérons que les stagiaires commenceront 13 oi
leurs ainés se sont arrétés, qu’ils éviteront de tomber dans les mémes erreurs et qu’ils
lanceront de nouvelles stratégies plutét que de faire double emploi avec les anciennes.
Dans son essence, le programme de formation cherche 2 aider 4 éduquer une génération
qui connaisse ses priorités et devienne une partie de la solution plutt qu’une partie du
probleme. o
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Fonctions du leadership

La formation du da‘iya — le Musulman engagé — consiste principalement a
apprendre ‘comment’ exercer le leadership parmi ses pairs ainsi qu’avec le public en
général. En fait, le leadership fait partie de la personnalité islamique. Le Prophéte
nous a dit que:

5 . 0. % . P P )
wde; B Jsa g15 85 15 o8I0
Chacun d’entre vous est un berger et chacun est responsable de ce dont il est le berger. (Tirmidhi,
Abou Daoud, Boukhari et Mouslim)

Cette partie du Guide traite de certains éléments choisis du leadership. Elle
commence par une discussion de sa base en Islam. Suivent des discussions sur la
résolution de problémes, la prise de décision, 1’exécution des décisions, la planification,
I’évaluation et le travail d’équipe. Ceci englobe les principes de base du leadership et
devrait préparer I'utilisateur de ce Guide a4 passer a la pratique et a approfondir sa
formation dans ce domaine.
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Chapitre

Le leadership en Islam

1. Définition du leadership
II. Le leadership efficace
A. Ce qu’est le leadership efficace
B. Les leaders, les superviseurs et les subordonnés
III. Caractéristiques d’un leader islamique
A. L’allégeance
B. Les objectifs islamiques universels
C. L’adhésion a la chari‘a et a 1’éthique islamique
D. La délégation de responsabilité
IV. Principes opérationnels de base du leadership islamique
A. La choiira (consultation mutuelle)
B. La justice
C. La liberté de pensée
V. L’exercice du leadership
A. Le continuum du leadership
B. Les habitudes du bon leader
C. Le principe de Peter

-
OBJECTIFS PEDAGOGIQUES

Apres avoir terminé ce chapitre, vous devriez étre en mesure de:
® définir le leadership, ses responsabilités et ses limites

® identifier les caractéristiques des leaders et leur comportement
® comprendre le modele islamique du leadership

® agir en leader islamique plus efficace

\. J
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I. Définition du leadership

Par leadership on entend le processus qui consiste  faire bouger un groupe de gens dans
une direction établie en les poussant a 1’action par des moyens non coercitifs. Un bon
leadership entraine les gens dans une direction qui leur est réellement bénéfique a long
terme. Cette direction peut étre aussi générale que celle qui consiste a développer I’Islam
dans le monde, ou aussi spécifique que celle qui vise a tenir une conférence sur une
question donnée. En tout cas, les moyens et les fins devraient servir les meilleurs intéréts
des personnes impliquées de facon réelle et a long terme.

Le leadership est 2 la fois un réle et un processus qui vise a influencer les autres. Le
leader fait partie d’un groupe auquel est affecté un certain rang et dont la performance se
doit d’étre conforme 2 ce qu’on attend de ce rang. Le leader est également dans un groupe
la personne qui doit exercer une influence dans la définition et la réalisation des objectifs
du groupe. Le leader honnéte est celui qui dirige et non celui qui manipule pour
diriger.

Le phénomeéne du leadership peut étre défini selon les concepts fondamentaux qui
suivent:

1. C’est une force qui circule d’une manitre inexpliquée entre les leaders et les
militants et qui oblige les militants & déployer leur énergie de concert pour
atteindre des objectifs formulés collectivement. Travailler en vue d’atteindre un
objectif représente une satisfaction pour les leaders comme pour les activistes.

2. Il donne du relief aux médias, A I’environnement et a I’atmosphére dans lesquels il
fonctionne et y puise de la substance. Il ne fonctionne pas dans le vide mais dans
une ambiance créée par plusieurs éléments.

3. Il est en action constante. Il peut fluctuer en degré et en intensité mais il n’apparait
pas ni ne disparait 2 volonté. Il est soit dynamique soit non existant.

4. 11 emploie, dans un but défini, des principes, des outils et des méthodes d’une
certaine précision et cohérence.

II. Le leadership efficace

A. Ce qu’est le leadership efficace

Le leadership efficace est le processus qui consiste a créer une vision, a €laborer une
stratégie, A s’assurer la coopération d’autrui et & motiver I’action. Le leader efficace:

— crée une vision de I’avenir qui tient compte des intéréts Iégitimes a long-terme des
parties concernées;

— met au point une stratégie rationnelle qui permette d’avancer vers cette vision;

— s’assure le concours des centres de pouvoir clés dont la coopération, la conformité
ou le travail d’équipe est nécessaire pour aller dans cette direction et

— motive fortement le noyau de personnes dont les actions sont indispensables pour
appliquer la stratégie.
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Une combinaison de processus biologiques, sociaux et psychologiques complexes
détermine le potentiel de leadership chez I’individu. Ce potentiel doit étre cultivé avec
succes pour Etre efficace. Il est possible de posséder les qualités d’un leader et de ne pas
les mettre en valeur. Au cours de la vie de personnes différentes, ces qualités peuvent
s’exprimer dans plusieurs situations différentes et peuvent apparaitre a différentes étapes.
L’exercice du leadership est influencé par I’environnement, les occasions et les limites qui
lui sont inhérentes.

B. Les leaders, les superviseurs et les subordonnés

Les leaders dirigent leurs subordonnés vers leurs objectifs en les motivant et en leur
servant d’exemple. Les superviseurs obtiennent le comportement désiré en exercant
’autorité officielle supérieure dont ils jouissent dans la structure de 1’organisation.

Les bons leaders reconnaissent qu’ils doivent étre également de bons subordonnés. Les
leaders rendent presque toujours compte a quelqu’un ou a un groupe. Il doivent donc
également &tre en mesure de suivre. Un bon subordonné doit éviter la compétition avec le
leader, il doit agir comme un avocat du diable loyal et confronter d’une maniére
constructive les idées, les valeurs et le comportement du leader.

Les subordonnés et les leaders sont li€s par une relation significative. Le leader doit
toujours €tre concerné par le bien-étre de ses subordonnés.

III. Caractéristiques d’un leader islamique

Le Prophete a dit que le leader d’une djama‘a est leur serviteur. Ainsi 1’occupation d’un
leader devrait étre de servir et d’aider les autres A avancer. Vous trouverez ci-dessous
certains des facteurs importants qui caractérisent le leadership islamique:

A. L’allégeance

Le leader et ceux qu’il méne sont li€s par leur allégeance a Allah.

B. Les objectifs islamiques universels

Le leader pergoit les objectifs de 1’organisation non seulement sur le plan des intéréts du
groupe mais également sur le plan d’objectifs islamiques plus larges.

C. L’adhésion a la chari‘a et a I’éthique islamique

Le leader n’est pas au-dessus du respect des injonctions islamiques, et il ne peut
continuer a exercer ses fonctions qu’aussi longtemps qu’il obéit & ce que la chari‘a a
enjoint. Il doit respecter I’éthique islamique dans sa maniére de diriger ses affaires,
spécialement dans ses rapports avec 1’opposition ou les dissidents.
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D. La délégation de responsabilité

Le leader accepte son autorité comme étant une charge Divine lourde de responsabi-
lités. Le Coran ordonne au leader de faire son devoir pour Allah et de faire preuve de
bonté envers ceux qui sont sous son autorité:

A ceux qui, si Nous leur donnons la puissance {3 |:’ 4t "L:, ‘Kj’( > &% o j\
sur terre, établissent I’office, acquittent la ) Lot ld
zakdt, ordonnent le convenable et interdisent
le bldmable (Coran 22: 41).
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IV. Principes opérationnels de base du leadership islamique

Le fonctionnement du leadership islamique est régi par trois principes de base: la
choura, la justice et la liberté de pensée.

A. La choiira (consultation mutuelle)

La choira constitue le premier principe du leadership islamique. Le Coran a dit
clairement que des leaders musulmans sont dans I’obligation de consulter ceux qui savent,
ou ceux qui peuvent prodiguer des conseils judicieux.

Et pour ceux qui répondent a leur Seigneur et e T ,. N TIVrIN  T

étall:lissent l’gfﬁce,pose consultent sur leurs V.J‘ 2 '—’L‘! -" i’\":""{d’a‘ @
affaires et qui font largesse sur ce que Nous leur " 4. 2err20 s .yv\ -4
attribuons (Coran 42:38). 48 ) uyu i"""‘v 2 V"" ”"

Le Prophéte lui-méme a regu ordre du Coran de consulter ses compagnons:

C’est par la grice de Dieu que tu as été doux G528y 35 ‘:‘j S P e }33\:..::
envers eux! Mais si tu avais été rude, au ceeur wdor Aotcd o v Aose toees 2
dur, ils se seraient séparés de toi. Pardonne-leur f""';""';\; W ralgmaid Y i \J":‘f
donc, et implore pour eux I’absolution. Et Meos. who (2o osie 22 0tr
consulte-les sur les affaires [d’intérét public]; ,,'Y\sé 4‘-‘0 {'JJ}..""'Y)
puis une fois que tu t'es décidé, eh bien, fais i s p WGy o err 2L
confiance 4 Dieu. Dieu aime, en vérité, ceux qui alde p 55 cpelil

font confiance. (Coran 3:159). e Ji by ;\:{3?3‘“ |u\

L’exercice de la choiira permet aux membres de 1’organisation islamique de participer
au processus de prise de décision. En méme temps, la choira sert a contrdler la conduite
du leader en cas de déviation des objectifs collectifs du groupe.

Evidemment, le leader n’est pas tenu d’exercer la choiira pour toute chose. Les affaires
de routine devraient étre traitées d’une maniére différente des affaires concernant la
politique de I’organisation. Ce qui tient de la routine et ce qui ne 1’est pas devrait étre
étudié et défini par chaque groupe selon la taille, les besoins, les ressources humaines et
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les circonstances qui prévalent. Le leader doit respecter et faire appliquer une décision
prise dans les limites du domaine de la choiira ainsi établie. 1l devrait éviter de manipuler
et de jouer sur les mots pour servir ses opinions personnelles ou faire échec aux décisions
auxquelles on est parvenu par la choiira.
En régle générale, les lignes directrices suivantes aident 2 définir le champ d’applica-
tion de la choira:
® Premiérement: On devrait laisser le leader s’occuper des affaires exécutives et
administratives.
® Deuxiémement: Les affaires nécessitant des décisions urgentes et rapides
devraient étre traitées par le leader et présentées au groupe pour examen lors de la
réunion suivante ou d’une conférence téléphonique.
® Troisitmement: Les membres du groupe ou leurs représentants devraient pouvoir
librement contrdler et mettre en question la conduite du leader et ceci sans aucune
géne.
® Quatriemement: Ce sont les représentants élus qui devraient adopter la politique,
fixer les objectifs a long terme et prendre les décisions principales selon les régles
de la choiira. Le leader ne devrait pas étre le seul a s’en occuper.

B. La justice

Le leader devrait traiter les gens d’une maniére juste et équitable, quelles que soient leur
race, leur couleur, leur nationalité d’origine ou leur religion. Le Coran ordonne aux
Musulmans d’étre justes méme dans leurs rapports avec leurs adversaires.

B5Gutd) ceNISSIERE ) &

Dieu vous commande, en vérité, de rendre aux

gens leurs dépdts, et quand vous arbitrez entre
des gens, de juger avec €équité (Coran 4:58).

. . Et que I’aversion d’autrui ne vous incite pas
a ne pas faire ’équité. Faites I’équité: C’est plus
proche de la piété (Coran 5:8).

O croyants! Soyez constamment équitables et
témoins pour Dieu méme contre vous-mémes
ou contre vos parents ou proches parents, et
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Outre le fait qu’il doit respecter le principe global de justice qui est la base d’une société
islamique, le leader d’une organisation islamique doit créer un conseil de prud’hommes ou
un comité judiciaire internes pour régler toute dispute ou tout litige émanant du groupe.
Les membres de ce genre de comité doivent &tre choisis parmi un groupe de gens sages,
pieux et bien informés.

qu’il s’agisse d’un riche ou d’un besogneux; car
Dieu a priorité sur les deux (Coran 4:135).
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C. La liberté de pensée

Le leader islamique devrait prévoir et méme inviter la critique constructive. Les
membres du groupe devraient pouvoir exprimer librement leurs points de vue ou leurs
objections et obtenir des réponses a leurs questions. Al Khoulafa’ al Rashidoiin tenaient
ceci pour un élément essentiel de leur leadership. Lorsqu’une vieille femme interrompit
‘Omar Ibn al Khattab (RAA) pour le reprendre au milieu de son allocution dans la
mosquée, il reconnut facilement son erreur et remercia Allah du fait qu’il y avait des gens
pour le reprendre s’il était dans I’erreur. ‘Omar demanda un jour 2 ses auditeurs ce qu’ils
feraient s’il violait un principe islamique. Lorsqu’un homme répondit qu’ils le
corrigeraient avec leurs épées, ‘Omar remercia Allah du fait qu’il y avait dans la Oumma
des gens qui le corrigeraient s’il s’écartait du droit chemin.

Le leader devrait s’efforcer de créer une ambiance propice a la liberté de pensée, a
I’échange salutaire d’idées, a la critique et aux conseils mutuels au point que les
subordonnés se sentent tout a fait A 1’aise en discutant de questions qui intéressent le
groupe.

Les Musulmans sont priés de donner des conseils sincéres chaque fois que c’est
nécessaire. Tamim Ibn Aws a rapporté que le Prophéte Mohammed a dit:

Sr v o . d - . g P 1 ° . 0: .‘. .
(g le ) pobadl g.o.f‘j)cgg\:.gb Wy iy JU 93 W (il ey
La religion, c’est le conseil sincére. Nous avons dit “Pour qui?”, 11 a dit : “Pour Allah, Son Livre, Son
Messager, les leaders des Musulmans et le commun du peuple.”

En bref, le leadership islamique n’est pas tyrannique et ne manque pas de coordination
non plus. Aprés s’étre basé lui-méme sur des principes islamiques, le leader islamique
consulte respectueusement et objectivement ses associés, prend des décisions d’une
maniére aussi juste que possible. Il est responsable non seulement devant ses subordonnés
mais également, et d’'une maniére plus importante, devant Allah.

Ce type de leadership participatif est optimal. Il favorise 1’unité entre les membres et
augmente la qualité de leur performance.

1. Sahih Mouslim
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V. L’exercice du leadership

A. Le continuum du leadership
En pratique, les styles de leadership varient de 1’autocratie au laissez-faire.

L’autocrate:
— accorde peu de confiance aux membres du groupe;
— croit que seules les récompenses matérielles motivent les gens;
— donne des ordres qui doivent étre exécutés sans commentaire.

L’autocrate bienveillant:
— écoute attentivement ses subordonnés;
— donne I’impression d’étre démocrate;
— prend toujours ses propres décisions personnelles.

Le démocrate:
— partage la prise de décision avec les membres du groupe;
— explique au groupe les raisons de ses décisions personnelles;
~ communique objectivement ses critiques et ses louanges.

Laissez-faire: .
— a peu de confiance en ses capacités de leader;
— ne fixe aucun objectif pour le groupe;
— minimise la communication et I’interaction du groupe.

Le leadership démocrate est le style le plus efficace et le plus productif. C’est aussi
celui qui respecte la chari‘a. Il méne a de nouvelles idées, des changements positifs et un
sens de responsabilité de groupe.

B. Les habitudes du bon leader
Il y a cinq habitudes que les leaders musulmans devraient cultiver.

1. Sachez gérer votre temps. Controlez-le plutdt que vous laisser contrdler par lui, en
travaillant chaque seconde pour I’Islam.

2. Focalisez-vous sur des résultats concrets. Concentrez-vous sur les résultats plut6t
que sur le travail lui-méme. Levez les yeux de votre travail et portez votre regard
vers ’extérieur, vers les objectifs.

3. Batissez sur des points forts, pas sur des points faibles. Ceci n’inclut pas seulement
les vbtres mais ceux de vos fréres et sceurs. Reconnaissez et acceptez vos points
forts et vos points faibles et soyez en mesure d’accepter le meilleur des autres sans
avoir le sentiment que votre position est menacée.

4. Concentrez-vous sur quelques domaines importants ol un travail acharné et
régulier donnera des résultats remarquables. Faites ceci en fixant des priorités et en
y restant fidele.
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5. Accordez votre confiance totale 2 Allah et visez haut au lieu de limiter vos
objectifs aux choses faciles et qui ne présentent pas de risque. Tant que vous
travaillez pour Lui, n’ayez peur de rien.

Le faux leader est celui qui vient a la réunion sans n’avoir rien

POUVEZ-VOUS préparé et dit:

ME DIRE? “Je su.:i‘s juste l’_un des votres, c-'est a vous df: me dire
ce qu’il faut faire. Quel que soit le point qui rallie vos
suffrages, j’essaierai d’étre d’accord avec vous!”

Le travail du leader est de se préparer avant de se présenter aux
Qui est le faux leader? membres, et d’envisager des alternatives qu’ils pourront discuter et
dont ils pourront décider. Il y avait un frére qui avait I’habitude de
dire: “Ne m’informez pas du sujet de mon discours & I’avance. 1l
vous suffira de le murmurer & mon oreille lorsque je monterai a la
tribune.” Quelle insulte pour I'intelligence du public!

——

LE LEADER QUI VEUT
PLAIRE A TOUT PRIX!

Quelqu’un rendait visite au directeur
du personnel dans une usine. Le contre-
maitre vint se plaindre d’un employé.
Le directeur dit: “Vous avez raison”.
Puis, apres le départ du contremaitre,
I’employé vint se plaindre du contre-
maitre, ce a quoi le directeur répondit:
“Vous avez raison”. Le visiteur fut
intrigué et demanda: “Ils se sont plaint
I’'un de l'autre et vous leur avez dit
qu’ils avaient tous les deux raison.
Comment cela peut-il étre possible?” Le
directeur dit au visiteur: “Vous savez,
vous avez raison également!”

Ce type de management ne vous
mene nulle part! Il détruit 1’organisa-
tion. Vous ne tarderez pas a étre
découvert et perdrez la confiance des
votres.

LE LEADER ET LE PEUPLE

De Gaulle: Si le peuple ne m’aime
pas, je quitterai le pays.

Le dictateur: Si les gens ne m’aiment
pas, ils sont libres de quitter le pays.

L’URNE SACREE

Dans les années 1950, lors des élec-
tions opposant Zahidi 2 Mossadek en
Iran, un bédouin s’approcha de I’'urne et
commenga a I’embrasser et a la vénérer.

Les soldats qui montaient la garde
devant 1'urme lui  demandérent:
“Qu’est-ce que vous faites, ce n’est
qu’une urne” Le bédouin répondit: “Oh
non! Vous ne connaissez pas cette urne.
Elle est sacrée et mérite d’étre vénérée.
Vous mettez le nom de Mossadek
dedans, mais il en sort Zahidi, soubhana
Allah.”
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C. Le principe de Peter

Le principe de Peter énonce que chaque membre d’une hiérarchie a tendance a s’élever
jusqu’au niveau de son incompétence. C’est a dire qu’une personne est compétente pour
commencer puis s’éleve grice a la promotion a un poste ot elle n’a pas la compétence
requise pour réaliser le travail demandé. Tout le monde finit par se trouver dans cette
situation.

Le principe de Peter résulte d’une condition appelée surcharge de demande. La
personne pousse sa performance au maximum mais n’est pas en mesure de satisfaire les
exigences du travail. Les techniques, le rdle, les connaissances requises pour le travail sont
au-dessus de ses capacités.

Les exemples classiques du principe de Peter dans une organisation islamique se
rencontrent en pratique lorsque le meilleur président de la section locale est €lu au poste de
représentant régional et ainsi de suite jusqu’a ce qu’il arrive au sommet de 1’échelle. A la
longue, cette personne pourra se retrouver vice-président et encore faire du bon travail!
Mais quand il sera élu président de 1’organisation nationale, il se pourra qu’il échoue. Il se
peut qu’il ait pu assumer ses fonctions correctement jusque 13, mais il se peut qu’il ne soit
pas capable de prendre des décisions de maniére autonome une fois président.

7= Rk
Point de discussion

Certains prétendent que la principale faiblesse de I’application du principe de Peter
réside dans le fait qu’on ne tient pas compte du potentiel de développement de
I’individu. La plupart des personnes se développent effectivement en gravissant les
échelons de la hiérarchie.

Cependant, d’autres affirment qu’on tient compte de la capacité de développement.
La personne s’éléve jusqu’au moment ou elle ne peut plus s’épanouir.

Qu’en
pensez-vous?

-
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ACTION

Les
leaders
suivent-ils
les
membres?

Ce sont les leaders qui dirigent et les membres qui suivent. Est-ce vraiment
le cas?

Parfois certains leaders suivent les membres de |’organisation. Ils
abandonnent les fonctions de leadership lorsque leurs actions deviennent les
simples reflets des désirs ou des habitudes des membres. Ils ne déterminent
plus la direction a suivre et leurs partisans prennent 2 tort les actions de leurs
leaders pour des décisions populaires. Tot ou tard, les membres découvrent
qu’ils peuvent se passer de tels leaders.

L’Islam promet récompense et chitiment aux leaders pour les actions de
ceux-qui les suivent.

John F. Kennedy fit un jour cette remarque : “Nous ne voulons pas étre
comme le leader de la Révolution Frangaise qui dit :*“Voila mon peuple. Je
dois découvrir ot il va pour que je puisse le diriger”.

Rex Allen Redifer brossa un portrait saisissant de ce type de leader dans
I’extrait suivant cité dans the Indiana Daily Student du 6 février 1958.

“Swvez le leader - fable moderne”

- Un défilé de gens passait dans la rue et dans la foule de badauds, on.
: entendu une v voix crier:

' “Attenuon bande d’ uizots, vous mrchez dans la mauvaxse d:rect:on Cette
 rue ne méne nulle part - ¢’ est une impassel”

C‘eux qui déﬁlazem, Sarrétérent . . . alarmés . . “Ma%é comment cela
pem-d étre?” pensérent-ils et ils regardérent, comme s’ils ne  faisaient qu'un,
vers Ia téte du défilé on, grand et ﬁer, se dmga:r leur beau Ieader

'. sl dozr ailer dans la bonne d:recuon pensérem-tls, ‘car voyez conime :I

: déﬁle bien. Et voyez comme il se détache par sa taille. Oh oui, il va sans
aucun doute dans la bonne t_j;‘rectiqn!"

cammem cela peut-:l étre?" pensa-t-il et il ji Jeta un regard dernére lui.
| "J e do:s aller dans la bonne dxrecnon pensa-r-:l "car voyez combien de
- personnes me suivent. Oh oui, je vais sans aucun doute dans la bonne

dtrecnon "

- et il continua a déﬁler

k.

. et ils continuérent a défiler. Le beau leader s’ arréta . . . alarmé. "Mazs

:.: j

La legon? Bien que nous puissions €lire un leader et le suivre, nous devons
toujours observer, réfléchir et évaluer: Notre responsabilité personnelle
islamique qui exige que nous fassions ce qu’il convient doit étre assumée
jusqu’au Jour du Jugement Dernier ol nous ferons face & Allah tout seuls.
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Exercice de leadership

— R
Critére de leadership

. : J

e N

A I’occasion de son installation comme premier khalifa, Abou Bakr (RA) énonca
sa politique dans une khoutba, comme suit:

il o il s &1 i 3l & dady 5 &dy ! \gh
c..ab\l-u! U‘U“iﬁi‘d‘““»‘d’@}d‘é“w‘ud‘w
8 oSl \,..,b-, S Edj 0y Gy ot 0B (f st Eand g
uAbYJ 4J.Ubdﬂp.65” Y!MJ,,..»‘}:\.@J,-! P_,bt.b_'ﬂ) | gl Of
& dak 13 it ERBE b G b Il ) gas V) g @ L
r’“‘ Sl ,:»i A s gus & S3sy; ,s.u J dslb W 4 4j;
U \-u‘ wghe Sl bf}ﬂ&“ﬁ&\ OK\AJ&Q}“A)‘
PO\ indo (F s Jladl 1) ({...g}f‘}

A

O peuple! Bien que je ne sois pas le meilleur d’entre vous, on m’a donné la responsabilité
de vous gouverner. Je considérerai les plus faibles d’entre vous forts jusqu’a ce que je
réclame pour eux ce qui leur est di. Quant aux plus forts parmi vous, je les considérerai
faibles jusqu’a ce que je leur aie pris ce qu’on doit leur prendre. O peuple! Je suis un disciple
(du Prophéte), pas un innovateur. Aussi, si j’agis bien, aidez-moi! Et si je dévie,
corrigez-moi! Et faites vos comptes vous-mémes avant qu’on ne vous demande des comptes!
Aucun peuple n’a jamais abandonné le jihad pour la cause d’Allah sans qu’ Allah ne I’afflige
de disgrice! Et aucune obscénité n’est apparue parmi les gens sans qu’Allah ne fasse
s’étendre le désastre parmi eux! Alors, obéissez-moi tant que j’obéis a Allah! Mais si je
désobéis a Allah ou 2 son Prophte, vous ne me devez aucunement obéissance! J’aimerais
bien mieux qu’on ait donné cette responsabilité A un autre parmi vous (et qu’elle m’ait été
ainsi épargnée)! Et si vous vous attendez 2 ce que je remplisse le méme rdle que le Prophéte
en ce qui concerne le wahy (la révélation), je ne peux pas le faire. Je ne suis qu’un étre
humain, alors montrez-vous indulgents envers moi. (Kanz al ‘Ummal III 130-135)

Si vous étiez élu khalifa aujourd’hui, qu’est-ce que vous ajouteriez ou enléveriez
au discours d’Abou Bakr? (Remarque: Il ne sera pas acceptable que vous répétiez
exactement ce qu’a dit Abou Bakr parce que le monde a bien changé depuis! Soyez
concis.)

\_ J
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RAPPEL DIVIN!

amassent (Coran 43:32).

- Et Nous élevons en grades les uns d’entre eux
au-dessus des autres, afin que les uns emploient les
autres a leur service. La miséricorde de ton
Seigneur vaut mieux, cependant, que ce qu’ils

o ———————————
SUJETS DE DISCUSSION

1. Quel rdle la vision joue-t-elle dans le leadership?
2. En quoi les membres d’une organisation sont-ils différents des leaders?
3. Quels sont les trois principes de base qui régissent le fonctionnement du leadership

islamique?

4. Quel rdle la choiira joue-t-elle dans le leadership islamique?

g g oA et ]
EXERCICE DE COMPREHENSION

L’ASSEMBLEE GENERALE DE VO-
TRE ORGANISATION ISLAMIQUE
VIENT DE VOUS ELIRE PRESIDENT.
VOUS AVEZ FAIT DU CHEMIN
DEPUIS QUE VOUS AVEZ ETE ELU
COORDINATEUR DE PIQUE-NIQUE
IL Y A DIX ANS. ON ATTEND BEAU-
COUP DE VOUS. UN GRAND NOM-
BRE DE MEMBRES MONTRENT DE
L’ENTHOUSIASME POUR VOS
QUALITES DE LEADERSHIP ET CER-
TAINS SONT SCEPTIQUES. C’EST
VOTRE PREMIER ROLE VISIBLE
DANS L’ENSEMBLE DE LA COM-
MUNAUTE BIEN QUE VOUS AYEZ
ETE SECRETAIRE DES FINANCES
L’AN DERNIER.

1. Ecrivez les grandes lignes de votre
premier discours en qualité de pré-
sident. Faites-y les remarques destinées
a rallier les sceptiques.

2. Ecrivez une note aux membres de votre
comité exécutif pour expliquer comment
vous fonctionnerez en tant que président
dans le cadre du modéle islamique.

3. Esquissez un plan d’'urgence destiné a
résoudre les conflits lorsqu’ils surgis-
sent.
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Chapitre

)

Comment reconnaitre les
leaders potentiels

L. Qui sont les leaders potentiels?

IL Quelles sont les qualités a rechercher?
A. Criteres établis par la recherche scientifique
B. Ciriteres établis par les cadres expérimentés
C. Critéres exprimés par les subordonnés

II. Qui possede ces qualités?
A. Les tests
B. La mise a I’essai
C. L’observation

IV. Evaluation des compétences du leader

. _____________________________ ]

-
OBJECTIFS PEDAGOGIQUES

Apres avoir terminé ce chapitre, vous devriez €tre en mesure de:
® identifier les qualités de leadership

@ reconnaitre les personnes qui ont de telles qualités

\0 mettre 3 ’épreuve et évaluer le potentiel de leadership d’individus bien particuliers)

L. Qui sont les leaders potentiels?

Comme la communauté musulmane est fondée sur 1’idéologie islamique, plus un
Musulman craint Allah et plus il évite le mal et fait de bonnes actions, plus il inspire le
respect dans une société musulmane. La richesse, le sexe, la couleur ou la race n’ont aucun
effet pour élever la position d’un individu aux yeux d’Allah et ceux des Musulmans
pratiquants. Le Coran déclare:

En vérité le plus noble d’entre vous, auprés de S5 iR Gee boe %2
Dieu, c’est le plus pieux d’entre vous (Coran S e T T ‘g.m‘gnf.\.e v{‘-'é"ol e

49:13).
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Toutefois, le Musulman idéal n’est pas quelqu’un qui renonce  la vie mais quelqu’un qui
s’engage véritablement dans une lutte visant 2 instaurer le systtme politique et
socio-économique de 1’Islam. Les hommes et les femmes n’ont pas la méme aptitude a
organiser les autres et a les mener vers un but particulier. C’est en reconnaissance de cette
réalité de la vie que le Prophéte Mohammed priait Allah que les hommes comme ‘Omar se
joignent aux Musulmans. Comme ‘Omar possédait certaines qualités rares, la communauté
musulmane et la cause islamique bénéficieérent énormément de sa personne.

Dans chaque groupe d’étres humains, nous trouvons des individus possédant certaines
qualités. Nous devons localiser ces personnes douées et les préparer 2 aller de I’avant. Si ce
sont des Musulmans pratiquants, nous leur donnons la chance de servir la communauté. Ils
doivent étre sélectionnés ou élus pour des postes qui leur conviennent ol leurs qualités
spéciales constitueront de bons atouts.

11 se peut que les individus qui possédent des qualités exceptionnelles refusent d’occuper
des postes de pouvoir et de responsabilité. Il est de notre devoir de promouvoir leurs
qualités de leadership pour en faire bénéficier la communauté dans son ensemble. Si nous
identifions des leaders potentiels parmi les Musulmans non pratiquants, nous devrions
essayer systématiquement d’avoir des relations avec eux et d’engager un dialogue positif.
Si nous trouvons ces qualités peu communes chez quelqu’un de non Musulman, nous
devrions utiliser tous les moyens 1égitimes de leur expliquer I’Islam. Le Prophete de 1’Islam
a catégoriquement dit:

o3 15] LYY g Al Al Ghis Bods el

Les gens sont comme des mines [en ce qui concerne leur nature]. Ainsi, les meilleurs d’entre eux au
temps de la djahiliya (période d’ignorance) seront les meilleurs d’entre eux en Islam; pourvu qu’ils
parviennent a une bonne compréhension de 1I’Islam.!

!

IL. Quelles sont les qualités a rechercher?

Bien que nous puissions avoir des avis différents sur la sémantique du leadership, nous
pouvons observer que certaines personnes influencent efficacement les autres, alors que
d’autres non. Les facteurs retenus qui concourent a faire de quelqu’un un leader peuvent
étre regroupés ainsi:

a) ceux qui ont été établis par la recherche scientifique,

b) ceux qui ont été tirés de I’expérience des cadres et,

c) ceux qui ont été exprimés par les subordonnés.

Naturellement, ces trois approches se recoupent car elles se rapportent toutes au
leadership.

1. Sahih al Boukhari, Sahth Mouslim, Sounan al Darimi, Mousnad Ahmad ibn Hanbal
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A. Critéres établis par la recherche scientifique

On retrouve couramment ces criteres dans les conclusions publiées des travaux de
recherche menés sur des leaders des organisateurs du monde des affaires et des
entrepreneurs, tous prosperes. Bien que cités ci-dessous avec une terminologie masculine,
pratiquement les méme critéres sont applicables aux femmes.

1) Aptitude mentale: Pas nécessairement un prodige super-intelligent.

2) Aptitudes étendues et centres d’intéréts divers: Il ne peut pas étre un spécialiste
pointu. Il a une grande faculté de compréhension; ses aptitudes sont nombreuses et
variées. Il est sensible au travail avec lequel il a le plus de rapports directs et s’y
intéresse d’une maniére générale ainsi qu’a beaucoup d’autres activités et aspects
importants de son environnement. Il est clairement doté de compétences et
d’aptitudes étendues.

3) Aisance au niveau de la communication: L’un des titres du Prophéte de 1’Islam
est “I’orateur arabe le plus éloquent”, selon The Cambridge History of American
Literature, “ce n’est ni la politique ni son action qui ont permis a Lincoln de
remporter 1’investiture de son parti en 1800, mais sa facon de dire les choses. Dans
chaque révolution, celui qui sait s’exprimer peut mener”.

4) Maturité: Un leader qui a du succes est exempt de tout reste de puérilité; ses types
d’attitude et de comportement sont ceux d’un adulte responsable et mature.
Psychologiquement il jouit d’une sécurité intérieure et représente une sécurité
psychologique pour ses subordonnés.

5) Force de motivation: Le dynamisme, 1’énergie, I'initiative, le courage, la capacité
de se prendre en main et la cohérence sont depuis longtemps reconnus comme
étant les signes d’un grand leader. Un leader qui a réussi aime le travail qui
consiste a planifier, & organiser et diriger les efforts des autres. Il a une grande
détermination pour accomplir ses projets.

6) Compétences sociales: Le leadership signifie fondamentalement accomplir par le
travail des autres, ce qui fait qu’il est complétement évident qu’un bon leader doit
compter énormément sur ses compétences sociales. Il doit étre sensible aux
sentiments et attitudes humains, qu’ils soient exprimés verbalement ou non. Il doit
savoir créer une communauté d’esprit pour étre plus efficace pour influencer les
autres.

7)Sens de Padministration: Prévoir, créer, planifier, organiser, diriger, achever,
évaluer les gens, choisir, enseigner, inspirer, réviser, analyser, observer, améliorer,
pénétrer, résumer, décider, faire faire des choses. Ce sont sur ces compétences,
davantage que sur les compétences technologiques, qu’un leader doit particuliére-
ment compter.

B. Critéres établis par les cadres expérimentés

Ces criteres ont été rassemblés d’apres les expériences des cadres, des leaders et des
organisateurs du monde des affaires:
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i. Qualités: Le leader doit:

1) Etre moralement sain 13) Etre digne de confiance
2) Etre imaginatif 14) Etre enthousiaste
3) Etre orienté vers le management 15) Etre énergique
4) Etre juste envers les autres 16) Etre orienté vers les cours de mise au
S) Avoir des intéréts variés point & donner aux subordonnés
6) Etre orienté vers 1’instruction 17) Etre expressif (a 1’oral et a 1’écrit)
7) Etre mature du point de vue 18) Etre logique
émotionnel 19) Avoir une intelligence vive
8) Avoir le sens de la planification 20) Etre responsable
9) Etre respectueux envers lui-méme 21) Etre orienté vers 1’amélioration
et les autres 22) Etre plein de ressources
10) Etre studieux 23) Etre entreprenant, travailleur
11) Avoir de la décision 24) Etre loyal envers les autres
12) Etre organisé 25) Etre humain

il. Savoir: Le leader doit avoir des connaissances dans les secteurs suivants:

1) Les buts, principes et objectifs de 1’organisation
2) La structure et I’orientation de 1’organisation
3) Les devoirs et les responsabilités
4) La politique, les usages et procédures de 1’organisation
5) L’économie (notions élémentaires)
6) Les principes et méthodes de gestion scientifique
7) Les produits, opérations et marchés de 1’organisation
8) La planification, 1’établissement des calendriers et le contrdle
9) Les besoins en terme de coiit de la vérification
10) Le monde du travail, du commerce, de I'industrie et de la technique
11) Les besoins en terme de qualité et de controle
12) Des connaissances de base en mathématiques, en langue et en science
13) La législation appropriée
14) Les normes professionnelles (dans son domaine)
15) Ses propres points forts et ses besoins en développement
16) L’art et la science de la pensée créative
17) Les principes et méthodes en mati¢re de relations humaines
18) Les principes, outils et méthodes de s€lection et d’investissement
19) Les principes, outils et méthodes de formation
20) Les systtmes de compensation dans 1’organisation
21) L’entretien des machines, du matériel et de 1’équipement
22) Les fonctions des différents départements et des unités de personnel
23) Les moyens de communication
24) La sécurité au travail, au domicile et pendant les moments de loisir
25) les gens, les machines, les fournitures et les méthodes
26) Les moyens d’atteindre une production élevée et d’obtenir une bonne qualité a bon
marché
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iii. Compétences: Le leader doit avoir des compétences dans les domaines suivants:

1) Réfléchir d’une maniére créative
2) Planifier, organiser, exécuter et faire le suivi
3) Enseigner, former et entrainer
4) Assigner le travail
5) Pourvoir en fourniture, équipement et stocks
6) Choisir et placer les gens
7) Informer les gens de maniére permanente
8) Contrdler la qualité
9) Réduire, voire éliminer les pertes
10) Contrdler les coiits
11) Besoins en qualité et contrle
12) Mettre en application une politique, des contrats et des procédures
13) S’occuper du comportement et du bien-étre des employés
14) Coopérer avec les autres '
15) Tenir des dossiers comme il convient
16) Faire appliquer les réglements et les consignes
17) Traiter des problémes des employés
18) Changer les conditions de travail qui présentent des risques
19) Traiter les urgences
20) Bien gérer les affaires domestiques
21) Etudier, s’améliorer continuellement
22) Donner et obtenir une journée de travail honnéte pour un salaire honnéte
23) Rester informé et rester en forme
24) Etre un bon exemple pour les autres
25) Diriger les autres en vue d’obtenir une production élevée et une bonne qualité a
bon marché

C. Critéres exprimés par les subordonnés

Ces criteres ont été évoqués par les subordonnés vis a vis de leurs leaders dans
différentes situations.

1. Prévenance 7. Courage

2. Impartialité 8. Franchise

3. Honnéteté 9. Décision

4. Compétence 10. Dignité

5. Connaissance des autres 11. Intérét pour les autres
6. Contrdle 12. Serviabilité

Nous pouvons ajouter a cette liste les criteres qui peuvent ne se rapporter qu’a une
situation particuliere, tels qu’un type d’éducation particulier ou une condition physique
particuliére.
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II1. Qui possede ces qualités?

Pour découvrir quels sont ceux qui possedent ou qui ne possédent pas les qualités qui
font un leader, il est nécessaire d’évaluer les candidats de quelque maniére. Voici trois
techniques courantes:

A. Les tests

Qu’ils soient objectifs ou subjectifs, les tests permettent de mesurer:
a. Les tendances (pas les caractéristiques absolues)
b. Les capacités potentielles (non nécessairement développées)
c. Les incapacités éventuelles (éventuelles tant que le contraire n’a pas été prouvé) dans
trois domaines de base:
i. La capacité de travail (aptitude, savoir, techniques et compétences)
ii. Le désir de faire le travail (intérét, dynamisme, initiative)
iii. La capacité de travailler en harmonie (avec soi-méme et avec les autres).

B. La mise a I’essai

11 peut étre faisable de placer chaque candidat a I’essai & un poste de leadership congu
tout spécialement et rempli de problemes divers et multiples, pour une période limitée
pendant laquelle il serait gardé en observation critique constante par des juges qualifiés
qui feraient des analyses et des évaluations détaillées de sa performance.

C. L’observation

De la somme totale de connaissances que nous essayons d’acquérir sur un candidat au
moyen de tests et de mises a I’essai, nos méthodes et instruments produiront certains
renseignements significatifs mais exclueront des informations également significatives.
Pour compléter les tests et les mises a 1’épreuve, nous observons les candidats dans des
situations de la vie courante.

SOUVENEZ-VOUS

® Qu’un individu a les qualités d’un leader s’il n’est jamais en dessous ou au-dessus des
criteres que vous avez établis pour le leadership dans votre organisation.

® Qu’un individu a les qualités d’un leader s’il ne perd pas son crédit a cause d’un défaut
tellement important que ce dernier I’emportera sur ses point positifs.

® Q’un individu a les caractéristiques d’un leader s’il est capable de maitriser le travail
dans des conditions d’enseignement intensif et accéléré.

® Qu’un individu a les caractéristiques d’un leader sil suscite un “oui” automatique et
catégorique lorsqu’on se pose la question: “serons-nous en sécurité entre ses mains?”

IV. Evaluation des compétences de leader

Pour évaluer un certain leader potentiel, nous pouvons remplir le questionnaire
ci-dessous pour mesurer sa compétence de leader. Le questionnaire peut étre rempli par
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une ou plusieurs personnes expérimentées qui le connaissent bien et une moyenne de
points peut étre établie pour donner un résultat plus objectif.

INSTRUCTIONS:

Examinateur: Cochez une réponse pour chaque question.

Juge: Comptez les points correspondants aux réponses cachées. Faites une moyenne pour
chaque question si plusieurs personnes remplissent le questionnaire. Puis faites 1’addition
des points pour obtenir le résultat final pour chaque candidat.

QUESTIONS (avec explication):

1) Avant-garde: Certains individus ont un talent marqué pour le leadership. Ils inspirent
le respect de leurs collégues, sont mis & des places d’honneur, et on attend d’eux qu’ils
prennent I’initiative dans n’importe quelle entreprise qui pourrait voir le jour. A 1’autre
extréme se trouvent des personnes qui sont contentes d’étre des suiveurs et auxquelles on
ne demande jamais de mener une entreprise quelle qu’elle soit. Entre les deux, on trouve
des personnes qui possédent des degrés variables de compétence en matiére de leadership.
En basant votre observation sur sa performance antérieure, comment évalueriez-vous cet
individu en comparaison de ses collegues?

(5pts) Remarquable en tant que leader

(4pts) Trés souvent en position de leader

(3pts) Moyen

(2pts) Enclin a suivre, & obéir plutdt qu’a mener.
(1pt) Un suiveur sans équivoque

2) Original: Certains réfléchissent d’'une maniere indépendante et créative. Ils ont leurs
“propres idées”. Ils analysent et interprétent, inventent, écrivent, proposent des maniéres
de faire les choses. D’autres ne possédent pas cette originalité mais cherchent a savoir
comment les choses sont faites par les autres avant d’essayer quoi que ce soit eux-mémes.
Votre évaluation de 1’individu devrait étre fondée sur ce qu’il fait réellement.

(Spts) Exceptionnellement original dans sa pensée

(4pts) Nettement plus créatif que Monsieur Tout le Monde

(3pts) Aussi original que la plupart des gens

(2pts) Enclin 3 dépendre des autres dans le domaine des idées

(1pt) Ne montre aucune propension 2 réfléchir de maniére originale

3) Charismatique: Certains individus sont, en régle générale, tout a fait agréables aux
yeux de leurs collégues. D’autres laissent une triste impression sur la plupart des
personnes qu’ils rencontrent. Une personnalité incontestablement agréable est la bien-
venue dans tous les cercies, est invitée 2 sortir, et connait un grand nombre de gens. Une
personnalité impopulaire n’est pas recherchée par les autres et est fréquemment négligée,
si elle n’est pas catégoriquement évitée. Pensez a 1’individu que vous évaluez en vous
référant a ses attitudes ainsi qu’aux attitudes prises par les autres a son égard.
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(5pts) L’une des personnes les plus aimées de la communauté

(4pts) Assez populaire

(3pts) Moyen, bienvenu mais pas remarquable

(2pts) Ne jouit pas de la méme considération que la plupart des gens
(1pt ) Laisse une impression défavorable a la plupart des gens

4) Communicateur: Certaines personnes sont capables de parler de telle maniére qu’elles
retiennent 1’attention des autres et communiquent les idées clairement et facilement. A
I’autre extréme, il y a des personnes dont la parole est lente, hésitante et absolument terne.
Entre les deux, il y a des degrés variables de compétence. Jugez I’individu que vous
estimez en le comparant & d’autres. Est-ce que les gens le comprennent rapidement et
facilement? Est-ce que les gens 1’écoutent sans difficulté et avec plaisir? Ou est-ce le cas
contraire? Essayez de vous remémorer des expériences concrétes.

(Spts) Remarquable en tant qu’orateur

(4pts) Au-dessus de la moyenne en ce qui concerne sa capacité a véhiculer
les idées

(3pts) Est aussi bon que la plupart des gens

(2pts) N’est pas un trés bon orateur

(1pt ) Nettement médiocre dans son expression

5) Digne de confiance/Personne sur qui on peut compter: Certaines personnes inspirent
aux autres la plus grande confiance. Elles sont considérées comme dignes de confiance
dans n’importe quelle situation et d’une maniére générale les gens ont le plus grand
respect pour leur intégrité. L’extréme opposé est la personne totalement indigne qui est
connue pour ne pas inspirer confiance et sur laquelle on ne peut jamais compter. Examinez
cet individu d’apres ce que vous savez de lui et d’apres la réputation qu’il a et indiquez on
il se situe en matiére de confiance en le comparant 2 ses collégues.

(5pts) Inspire le plus grand respect et la plus grande confiance
(4pts) Jouit d’une bonne réputation en terme de fiabilité

(3pts) Aussi digne de confiance que la plupart des gens

(2pts) A prouvé fréquemment qu’il est fiable

(1pt ) N’a pas une bonne réputation en ce qui concerne la fiabilité

TABLEAU DES POINTS
_ler point |22me point|3&me point |[42me point |5¢me point |

Réponse
Réponse
Réponse
Réponse
Réponse
Moyenne/point
Score total

68 Guide de formation des cadres musulmans



Chapitre 5

AIDE-MEMOIRE: COMMENT DIFFERENCIER UN GAGNEUR D’UN PERDANT

UN GAGNEUR

— prend des engagements.
— va jusqu’au bout d’un probleme.

— respecte les autres gagneurs et
essaye de tirer des legons de leur
expérience.

— sait pour quoi il faut lutter et sur
quoi il faut transiger.

— a un sens des responsabilités qui
dépasse le cadre de son travail.

— n’a pas aussi peur de perdre qu’un
perdant.

— dit “je suis bon, mais pas aussi bon
que je devrais I’étre”.

— aimerait mieux &tre admiré plut6t
qu’aimé bien qu’il préférat les
deux.

— quand il fait une erreur, il dit “j’ai
eu tort”.

— montre qu’il regrette son action en
essayant de se rattraper.

— travaille plus dur qu’un perdant et
pourtant il dispose de plus de
temps.

— régle son rythme lui-méme.

— se sent assez fort pour faire preuve
de douceur.

— donne des explications.
— écoute.

— dit “il doit y avoir une meilleure
fagon de le faire”.
— dit “renseignons-nous!”

UN PERDANT

— fait des promesses.

— tourne autour du probleme et ne le
cerne jamais.

— n’apprécie pas les gagneurs et
essaye de trouver un défaut dans
leur cuirasse.

— transige sur ce sur quoi il ne devrait
pas transiger et lutte pour ce qui
n’en vaut pas la peine.

— dit “je travaille ici, c’est tout”.

— a secretement peur de gagner.

— dit “je ne suis pas aussi mauvais que
beaucoup d’autres gens”.

— préférerait étre aimé plutdt
qu’admiré et serait prét a consentir
le sacrifice d’étre légérement
méprisé pour y arriver.

— quand il fait une erreur, il dit “ce
n’était pas de ma faute”.

— dit “je regrette” mais fait la méme
chose la fois suivante.

— travaille moins qu’un gagneur,
pourtant il dispose de moins de
temps.

— a seulement deux vitesses:
hystérique et léthargique

— ne fait jamais preuve de douceur — il
est tour A tour soit faible, soit d’une
tyrannie mesquine.

— trouve une explication justificatrice.

— attend seulement que ce soit son
tour de parler.

— dit “c’est ainsi que cela s’est
toujours fait ici”.

— dit “personne ne le sait”.

Comment reconnaitre les leaders potentiels
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EXERCICE

Ce que font les leaders

Dites en quelques mots ce que vous comprenez de
ces deux devises ayant trait au leadership:

LES LACHEURS NE GAGNENT JAMAIS;
LES GAGNEURS NE LACHENT JAMALIS.

SUIVEZ, MENEZ OU
ECARTEZ-VOUS DU CHEMIN!

Pouvez-vous établir
un rapport entre une
de vos expériences
particuliéres et
chacune de ces deux
devises? Faites part
de vos constatations a
votre groupe dans un
atelier de travail.
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4 N
Menez,

Suivez,

00

ou bien
Ecartez-vous du chemin!

O ¢ gl

Obstructionnistes

8 /
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SUJETS DE DISCUSSION

1. Comment la mise & I’essai peut-elle &tre utilisée pour tester les potentialités de

leadership?

2. Pourquoi la communication est-elle une qualité importante chez un leader?

e —————————————e
EXERCICE DE COMPREHENSION

EN TANT QUE PRESIDENT DU CO-
MITE DE CANDIDATURES POUR LES
ELECTIONS ET DES ASSIGNATIONS
AUX POSTES DES DIFFERENTS
BUREAUX DE VOTRE ORGANISA-
TION ISLAMIQUE, VOUS ETABLIS-
SEZ UNE LISTE DE CANDIDATS
POTENTIELS. LES CANDIDATS
SERONT CHOISIS PARMI LES MEM-
BRES DE L’ORGANISATION MAIS
VOUS DESIREZ OBTENIR UN
MELANGE D’ANCIENS BIEN CON-
NUS ET DE NOUVEAUX VISAGES.
CERTAINES AFFECTATIONS SE
FONT A LONG TERME; IL EST DONC
INDISPENSABLE D’ACCORDER LE
PLUS GRAND SOIN A CETTE
ENTREPRISE.

1. Faites une liste de cinq qualités que
vous considérez essentielles pour les
personnes nommées @ un poste @ long
terme.

2. Faites un tableau qui permette de
comparer les qualifications des candi-
dats éventuels.

3. Ecrivez une lettre personnelle a un(e)
candidat(e) retenu(e) lui expliquant
pourquoi vous I’ avez choisi(e).
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Les rudiments de la
résolution de problemes

I. Identification du probleéme
A. Définir le probleme
B. Classifier le probleme
II. Les solutions de rechange
III. La solution de choix

-

_J

OBJECTIFS PEDAGOGIQUES

Apres avoir terminé ce chapitre, vous devriez étre en mesure de:

® définir les problémes actuels et reconnaitre les problémes éventuels

® identifier et analyser les problemes

® utiliser des méthodes spécifiques pour trouver des solutions acceptables
® minimiser les futurs problemes en pratiquant 1’analyse préventive

-
\

1. Identification du probléme
A. Définir le probléme

La cause d’un probléme est toujours un changement qui s’est produit dans une
caractéristique, un mécanisme particulier ou une condition particuli¢re de fagon a faire
apparaitre un effet non désiré. Pour définir un probléme, nous devons d’abord demander
quelle activité ou comportement particulier sort de 1’ordinaire. Quelle activit¢ ou
comportement viole la norme de la situation? De quelle maniére la norme est-elle violée?
Le résultat d’une telle activité ou d’un tel comportement est-il inacceptable? Doit-il étre
changé? Quel résultat souhaitable recherche-t-on en solutionnant le probléme en
question?
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I est impératif de comprendre d’abord le probleéme avant d’essayer de le résoudre. Le
processus d’identification du probléme consiste a le définir et & le classer d’aprés une
expérience pertinente. La conscience qu’un probléme existe est un pas trés important dans
le processus de la résolution de probléme.

Pour reconnaitre et définir un probléme, nous pouvons utiliser des sources d’information
de premiére importance, telles que:

1. Les données historiques qui /~ N\
comprennent des informa- ' Action
tions sur les activités, les
résultats, les problémes et TRI ET CLASSIFICATION DES PRO-
solutions du passé. Pour les BLEMES!
événements  de  nature Un matin, le garde dit au roi: “J’ai révé que
cyclique, il faut analyser les vous seriez tué a midi”. Le roi prit les
données relatives aux per- précautions qui s’imposaient et sauva sa vie.
formance des cycles anté- L’aprés-midi, le roi informa le garde qu’il le
rieurs, qu’ils soient d’un jour, récompenserait et le punirait également.
d’un mois, d’une année ou
plus longtemps selon le cas. Pourquoi?

2.Les données relatives 2 la Il le récompenserait parce que le garde
p]aniﬁcaﬁon qui comparent avait sauvé sa vie. Il le punirait parce que le
les résultats avec les objectifs garde n’était pas censé dormir et réver
que ’on comptait atteindre. pendant sa garde de nuit. La lecon de cette

3.Les critiques d’observateurs histoire, c’est qu’il faut identifier, isoler et
extérieurs appartenant 2 toutes traiter les problémes séparément. De nos
les catégories affectées, y jours, nous attachons beaucoup d’importance
compris les leaders élus, les a des concepts universels et internationaux
responsables nommés, les mais nous négligeons les menus détails. Nous
membres de comité et les devons prendre soin des deux.
membres de 1’organisation. Nous devons traiter le probléme point par

4. Les comparaisons avec d’au- point. Récompensez la bonne action et
tres personnes se trouvant punissez la mauvaise, mais expliquez claire-
dans des circonstances ment votre action. Ne mélangez pas et ne
semblables lorsque ces cri- confondez pas les problémes et ne faites pas
tiques ne sont pas favorables. non plus un usage impropre de la loi des
Ces comparaisons peuvent moyennes. Ceci équivaudr ait a tremper votre
étre impromptues ou soi- main droite dans 1’eau bouillante et votre
gneusement préparées pour main gaUChe dans I’eau glaCée et adire que la
donner des résultats. \ température moyenne est agréable. )

Il est important que le probléme soit défini avec précision. Autrement il se peut que la
solution ne donne pas les résultats souhaités. Si vous suivez la maniére systématique de
définir un probléme, vous serez étonné de découvrir combien de problémes disparaissent
lorsque vous essayez de les définir, et combien de nouveaux problémes surgissent qui
n’étaient pas percus comme étant des problémes.
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B. Classifier le probléeme

On peut classifier les problemes selon leur degré de risque. Ensuite, on peut se
concentrer sur les problémes qui menacent le plus le succés de 1’entreprise. Il se peut
qu’on soit obligé de négliger ces problémes & moindre risque si les ressources ou les
occasions de les résoudre n’existent pas.

II. Les solutions de rechange

L’étape suivante de la résolvtion de problémes consiste a identifier des solutions de
rechange. Cette tiche peut étre accomplie de plusieurs fagons. Nous pouvons 1’aborder
d’une maniére routini¢re s’il y a des procédures opérationnelles normales ou si nous
sommes encadrés par un responsable qui s’y connait. Nous pouvons aussi adopter une
approche scientifique systématique, une approche décisionnelle, une approche quantita-
tive ou une approche créative. Dans les organisations musulmanes, la plupart des
situations demandent qu’on aborde la résolution de problémes d’une maniére créative.

La créativité ne peut étre utile que lorsqu’on reconnait le besoin d’idées ou leur raison et
qu’on y contribue en faisant preuve d’une attitude positive envers la liberté d’exprimer
toutes sortes d’idées. Les idées créatives s’élaborent a partir d’un large fonds de
connaissances et d’expérience qui provient d’observations personnelles, de discussions
avec des personnes bien informées et d’une interaction informée avec le Coran et la Sira
du Prophéte. 11 faut produire un grand nombre d’idées, mais aucune ne devrait étre évaluée
avant que le processus de production d’idées n’arrive complétement a sa fin. A ce stade, il
faut permettre a ’inconscient de puiser dans la myriade de faits et d’expériences qu’il
contient en prenant du recul par rapport au probléme. Selon les circonstances indi-
viduelles, une ou plusieurs idées commenceront a faire surface et a briller avec éclat,
faisant apparaitre la maniere de résoudre le probleéme. Cette étape peut se manifester plus
rapidement pour 1’esprit alerte et réceptif que pour celui qui ne 1’est pas.

III. La solution de choix

La solution de choix nait d’un processus rigoureux qui consiste a classer les alternatives
possibles par ordre d’acceptabilité compte tenu des contraintes de circonstance. Il n’y a
pas de solution parfaite qui élimine tous les dégats causés par la déviation de la norme qui
était la ¢cause du probléme. Il faut donc se concentrer sur les solutions qui:

a) limitent les dégits;
b)ne causent pas de déviations qui nuisent & d’autres parties de I’activité prévue;
c) sont réalisables dans les limites des ressources accessibles ou disponibles.

Chaque alternative identifée ci-dessus peut servir de solution. Chacune peut offrir un
moyen d’atteindre les résultats désirés en tenant compte des contraintes de la situation.
Quant a savoir laquelle des alternatives conviendra le mieux, cela dépend des caractéris-
tiques du résultat qui s’appliquent le mieux 2 la situation. Par ailleurs, il se peut qu’une
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alternative nécessite des frais en ressources matérielles qui peuvent étre rares. Il peut étre
nécessaire de faire une liste des caractéristiques des solutions acceptables. Pour étre
acceptable, une solution doit:

a) donner au moins le minimum de résultats souhaités mais
b) ne pas exiger davantage de dépenses de ressources qu’il y en a de disponibles.

Il nous faut employer des procédures formelles chaque fois que c’est possible pour
résoudre les problémes. Non seulement c’est efficace, mais cette méthode de travail
documente également notre expérience et crée des archives auxquelles on peut se référer
lorsqu’une situation semblable se présentera a I’avenir, éliminant ainsi le gaspillage que
constitue la reproduction d’un méme travail.

Dans certains cas, il n’est pas possible d’appliquer des procédures formelles. Ceci peut
étre causé par le peu de temps nécessaire pour réagir ou par d’autres circonstances ou
contraintes inhabituelles, telles que la sensibilité ou des questions de sécurité. Dans de
telles circonstances, les procédures non formelles demandent que 1’on consulte ceux qui
sont conscients du probléme et qui sont capables de I’évaluer. Chaque fois que c’est
possible, il faudrait créer des archives en bonne et due forme lorsque cela devient
pratique.

‘\
AIDE-MEMOIRE: COMMENT PREVENIR UN PROBLEME

Aborder la résolution de problémes d’une maniére préventive demande que 1’on
prenne des mesures pour minimiser ou peut-étre méme empécher les effets de
problémes éventuels. Pour réaliser cela, dressez la liste des principaux problémes
éventuels. Puis pour chaque probléme (sur une version agrandie de cet aide-
mémoire):

1. Identifiez le probléme:
2. Décrivez le probléme avec précision:
3. Classez-le selon son degré de risque:
4. Identifiez ses causes possibles:
5. Evaluez selon quelle probabilité il va se présenter:
6. Décidez exactement comment vous allez le traiter:
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4 =
1. Quelle est la situation?
Un grand nombre de membres se plaignent qu’ils recoivent le bulletin
confidentiel en retard.
2. Que devrait étre la situation?
Les membres devraient recevoir le bulletin & temps.
3. Qu’est-ce qui empéche la situation de changer?
a. Les documents arrivent en retard des différents bureaux et unités d’étude
sur le terrain.
b. Il y a beaucoup de changements de dernieére minute.
c. La mise en page prend davantage de temps que prévu.
d. Le secrétariat n’est pas a jour dans ses envois.
4. Quel est 1’obstacle qui a la plus grande priorité?
Les documents arrivent en retard des différents bureaux et unités d’étude sur
le terrain.
5. Que puis-je faire?
MESURES NECESSAIRES RESSOURCES NECESSAIRES
a. Inspecter les différents bureaux et a. Demander a quelqu’un de mettre au
unités d’étude sur le terrain pour point I’inspection et de la mener.
déterminer les causes du retard. b. Communiquer avec les retardataires
b. Fixer des délais fermes et suivre et consultez-les.
le travail. c. Demander au directeur de
¢. Accorder de la considération aux I’organisation d’écrire les lettres qui
personnes interrogées qui s’imposent.
répondent tot.
- J
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SUJETS DE DISCUSSION

1. Laquelle des quatre sources d’information recommandées pour identifier les problémes

est la plus exacte? Pourquoi?

2. Quel est le rdle des ressources dans le choix d’une solution?
3. Quel est le réle des comptes-rendus dans 1’identification des problémes éventuels?
4. De quelle maniére le ‘degré de risque’ affecte-t-il la résolution de probleémes?

e e ]
EXERCICE DE COMPREHENSION

EN QUALITE DE PRESIDENT DU
COMITE DE LA CONVENTION DE LA
SOCIETE CENTRALE UNIFIEE, VOUS
VENEZ D’ETRE INFORME QUE LES
FRAIS DE LOCATION DE L’INFRA-
STRUCTURE ET DES DECORATIONS
NECESSAIRES A LA REUNION
REVIENDRONT A 50% DE PLUS QUE
CE QUE VOUS AVEZ PREVU DANS
VOTRE BUDGET. VOUS AVEZ DEJA
ENVOYE A L’IMPRIMERIE LE FOR-
MULAIRE D’INSCRIPTION QUI COM-
PREND DES RENSEIGNEMENTS SUR
LE LIEU DE LA REUNION ET LES
FRAIS D’INSCRIPTION FIXES SUR LA
BASE DE DEVIS ANTERIEURS. LES
SOCIETAIRES S’ATTENDENT A UNE
INFRASTRUCTURE DE HAUT
NIVEAU QUE VOUS ETES DETER-
MINE A LEUR OFFRIR.

1. Enoncez le probléme

2. Faites la liste de toutes les sources
d’information dont vous pouvez avoir
besoin pour résoudre ce probléme.

3. Faites un tableau pour vous aider a
comparer diverses alternatives et leurs
mérites.

4. Indiquez les mesures précises que vous
auriez pu prendre pour empécher que ce
probléme ne se présente.
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De la prise de décision

I. Introduction
I1. Le processus de prise de décision
A. Les étapes de la prise de décision
B. L’analyse de la décision
C. L’approche systématique
D. Le processus créatif
E. Les décisions stratégiques
III. Le recueil de I’information
A. Les facteurs principaux qui caractérisent le recueil de 1’information
B. Les méthodes utilisées pour recueillir 1’information
IV. Le brainstorming
A. Pertinence
B. Techniques d’amélioration de la productivité
C. Comment tirer des conclusions
V. La choiira
A. La nature de la choura
B. La pratique de la choira
VI. Conseils sur I’art de négocier et de transiger

L]
\

(" OBJECTIFS PEDAGOGIQUES

Apres avoir terminé ce chapitre, vous devriez étre en mesure de:
® faire un rapport entre la prise de décision et le choix entre deux alternatives
® identifier les mesures et les initiatives 2 prendre menant & des décisions
® déterminer qui devrait prendre des décisions et comment
. °® prendre des décisions efficaces et applicables Y,
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I. Introduction

Bien qu’un grand nombre de techniques puissent s’acquérir en les apprenant, il n’est pas
si facile d’apprendre a prendre des décisions. Certains leaders sont de meilleurs preneurs
de décisions que d’autres. Lorsque I’information compléte n’est pas disponible, il devient
plus ardu de prendre des décisions. Bien souvent, le preneur de décision doit faire face a
I’incertitude. Les leaders doivent prendre des décisions et avancer méme si des erreurs
sont commises. Ne pas prendre de décisions est la plus grosse erreur qu’on puisse faire.
D’un point de vue islamique, nous devons faire de gros efforts pour parvenir a la bonne
décision. Si aucune des alternatives n’est bonne, nous devrions retenir la moins médiocre
d’entre elles. Ayant fait tout ce que nous pouvons dans les circonstances oll nous sommes,
si notre décision n’est pas la bonne, Allah nous récompense une fois, et si elle est bonne, 11
double notre récompense. Les leaders ne devraient pas considérer toute prise de décision
comme relevant du figh. Dans la plupart des cas, c’est purement une question de stratégie
publique, organisationnelle ou politique. Méme lorsqu’il s’agit purement d’une question
de jurisprudence, le leader devrait examiner plusieurs écoles de figh avant de porter leur
choix sur le jugement qui sera le plus avantageux pour I’organisation et la Oumma.

Il est essentiel d’avoir une grande ouverture d’esprit lorsqu’on prend une décison. La
prise de décision est un processus dynamique, pas statique. On doit contrdler 1’effet d’une
décision et modifier cette derniére le cas échéant. Lorsqu’on prend une décision, on fait un
choix entre plusieurs alternatives. Il se peut que le choix ne porte pas toujours sur ce qui
est bien et ce qui est mauvais, ce qui est noir ou ce qui est blanc. Il nous faut parfois choisir
entre ce qui est ‘presque bien’ et ce qui est ‘probablement mauvais’. Une décision peut
étre un choix entre plusieurs lignes de conduite dont on ne peut prouver si aucune ne
mérite I’épithéte de ‘presque bonne’ davantage que les autres.

Le résultat que 1’on attend d’une décision, c’est que les gens agissent et se comportent
d’une certaine maniére.

Avant de prendre une décision, on doit se poser la question: “est-il vraiment nécessaire
de prendre une décision?” L’une des alternatives que 1’on adopte communément consiste a
ne rien faire. Une décision devient nécessaire lorsque les conditions existantes sont
susceptibles de dégénérer si I’on ne fait rien, ou si 1’on est susceptible de perdre une
occasion importante si I’on n’agit pas promptement.

Les éléments importants de la prise de décision consistent a définir la question, 2
décider s’il est besoin de prendre une décision et a définir ce dont il faut décider. Si nous
nous attachons & comprendre entiérement la situation, nous avons davantage de chances
d’examiner toutes les solutions de rechange possibles. En d’autres termes nous devrions
diriger le processus tout entier vers la découverte de ce qu’il s’agit vraiment de décider
avant de décider ce que cela devrait étre.

Le preneur de décision efficace ne commence pas 1’esprit fermé en supposant que seule
une ligne de conduite est la bonne et que toutes les autres doivent étre mauvaises. Nous
devons nous occuper d’abord de la compréhension de la question et utiliser le conflit
d’opinions comme outil pour s’assurer que tous les principaux aspects d’une question
importante sont soigneusement examinés.

Les conditions nécessaires menant 3 une prise de décision efficace consistent a:

a. se concentrer sur ce qu’il s’agit de décider, c’est-a-dire se concentrer sur’la
définition de la question et non sur la réponse a apporter,
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b. faire ressortir les différences d’opinion jusqu’a ce qu’une entente commune se
fasse jour; examiner une grande variété d’opinions et de fagons d’aborder le
probléme,

c. chercher d’abord des alternatives plut6t que ‘la bonne solution’.

Cette stratégie employée pour parvenir a une décision définit & quel niveau et
par qui une certaine décision devrait &tre prise. Elle incorpore I’efficacité
d’exécution au processus de prise de décision.

IL. Le processus de prise de décision

La prise de décision est a la fois un art et une science.

L’acquisition, I’analyse et la manipulation de I’infornation d’une maniére scientifique
activent le processus de prise de décision. Ceci conduit a 1’identification des solutions de
rechange éventuelles. Le choix d’une solution de rechange exige bien souvent que nous
examinions I’utilité ou les avantages de chacune des conséquences de solutions opposées.
Une bonne prise de décision repose autant sur un jugement sain que sur une information
fiable.

On peut également considérer le processus de décision comme une boite noire. Les
parametres de la présente situation y sont introduits comme somme de données fournies.
Les décisions qui en sont extraites constituent la production. La boite remplit la tiche de
rechercher les alternatives et, aprés une évaluation adéquate, celle de sélectionner la
meilleur alternative. La boite noire peut étre divisée en plusieurs boites noires plus petites.
Le processus qui se déroule a I’intérieur de la boite devient alors la prise séquentielle
d’une série de décisions mineures qui sont les composantes d’une décision majeure.

A. Les étapes de la prise de décision

Une fois que nous sommes confrontés a2 un besoin ou & une occasion 2 saisir,
diagnostiqué et bien défini, nous devons faire ce qui suit pour parvenir & une décision:

1. Identifier les lignes de conduite de rechange qu’il est possible de suivre et
envisager toutes les conséquences éventuelles de ces mesures. Cette étape est
relativement simple. Elle consiste a dresser une liste de solutions qui permettent de
s’attaquer a une situation particuli¢re, en supposant que la situation a déja été
diagnostiquée et définie. Cependant, la situation est parfois trop complexe pour
susciter des solutions simples. Dans ce cas, on peut avoir besoin de recourir a une
fonction profondément intellectuelle et inventive.

2. Recueillir I’information pertinente qui permettra de déterminer si une stratégie
particuliere conduira 2 une conséquence particuliére. Cette étape est le recueil de
toute les informations pertinentes. Nous devons ensuite évaluer comment de telles
informations modifieront le rapport entre une stratégie et les différentes possibi-
lit€és qui peuvent résulter de cette stratégie. Dans certains cas, 1’information peut
étre de nature a exclure certaines possibilités avec certitude. Dans d’autres cas, il
se peut que 1’on requiére plusieurs informations puisque chaque information peut
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étre suggestive et non pas concluante. L’un des problémes courants consiste a étre inondé
d’informations dont on ne sait que. faire, tout en manquant d’informations nécessaires.

3. Evaluer I'utilité ou les avantages de chacune des conséquences résultant de chaque
solution de rechange. La meilleure mani¢re de franchir ce pas consiste générale-
ment a organiser des discussions entre ceux qui sont le plus conscients de la
situation, et a forger des opinions en pratiquant la choiird, ce qui nous est enjoint par
le Coran. Le Coran encourage I’ouverture et ’honnéteté lorsqu’on exprime ses
opinions et décourage le secret en mati¢re de consultation. Examinez les mesures
éventuelles et leurs conséquences sous le rapport de leur acceptabilité d’un point de
vue islamique. Pour déterminer 1’acceptabilité, on devrait employer un processus
d’examen point par point qui utilise les techniques auxquelles on a communément
recours.

4. Prendre une décision en choisissant 1’une des solutions qui ménera a la conséquence
souhaitée. Cette étape finale de la prise de décision doit étre envisagée dans le cadre
des objectifs de 1’organisation, le choix étant fait en prenant en considération les
buts que I’organisation s’est engagée a atieindre. Par conséquent nous pouvons
juger dans quelle mesure une décision est bien meilleure ou pire qu’une autre en
faisant un parall¢le entre chacune d’elles et les buts de notre organisation.

Pour récapituler, ceux qui prennent des décisons devraient:

a. regrouper les solutions de rechange de mesures éventuelles Al, A2 etc,

b. déterminer leurs conséquences probables C1, C2, etc.

c. estimer selon quelle probabilité chaque conséquence peut se produire P1, P2 etc et

d. évaluer !'utilit¢ de chaque conséquence U1, U2 etc...

A partir de 13, la procédure consiste a joindre les probabilités (P) a I’utilité (U) pour
déterminer le cours d’action le plus souhaitable (S). Mathématiquement, nous obtenons la
relation fonctionnelle suivante:

U=0U (C) S=(,P)

B. L’analyse de la décision

Le caractére d’une décision peut étre affecté par I’'un des quatre facteurs suivants ou
davantage: la ‘futurité’, I'impact, les considérations qualitatives et la récurrence.

= Par ‘futurité’, on entend pour combien de temps dans 1’avenir la décision va engager
I’organisation. La décision est-elle a long terme ou a court terme?

= Par impact, on entend I’influence que la décision aura sur d’autres domaines de
Porganisation ou sur 1’organisation tout entiére. Son effet sera-t-il restreint ou
global? Est-ce qu’elle optimisera la performance dans un domaine aux dépens
d’autres domaines?

= Par considérations qualitatives, on entend le parti pris éthique de 1’organisation ou
sa vision cosmique. La décision compromet-elle ou renforce-t-elle le caractére
islamique de 1’organisation?
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= Par récurrence, on entend la fréquence avec laquelle on peut avoir besoin de
prendre les mémes décisions. Une fois prise, la décision peut-elle &tre transformée
en mesure standardisée et permanente?

L’analyse précédente aide a déterminer a quel niveau de compétence une décision peut
étre prise. En général, les décisions devraient étre prises au niveau de compétence le plus
bas oll se trouvent les connaissances détaillées et ’expérience. Toutefois, elles devraient
également €tre prises & un niveau auquel les objectifs de toutes les parties de 1’organisation
et du tout sont bien servis. Ensemble, ces considérations déterminent la hiérarchie des
activités dans une organisation. Par exemple, si, dans un cas particulier, les réponses aux
quatre questions se situent a un échelon élevé, c’est le cadre supérieur qui doit prendre la
décision. Le graphique suivant explique le rapport entre le caractére des décisions et le
niveau de compétence auquel se prend la décision.

Niveau ,
supérieur

3

Preneurs de
décisions

Niveau
inférieur

Inférieur » Supérieur
‘Futurité’ - Impact - Considérations qualitatives - Récurrence

C. L’approche systématique

La prise de décision peut bénéficier de 1’approche systématique. Pour étre bref, disons
qu’un systéme, c’est toute chose qui fait un travail quelconque d’une mani¢re organisée.
L’essence systématique consiste 2 découvrir quel est le probléme avant d’essayer de le
résoudre et de déterminer sur quelle base se feront les choix et les contraintes probables
avant de choisir une solution.
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D. Le processus créatif

Le processus de prise de décision rationnel, tel que nous venons de le discuter, se
compléte souvent du processus de prise de décision créatif qui peut comprendre
essentiellement cinq étapes.

= La premiére étape, la saturation, exige que I’on se familiarise totalement avec une

situation ainsi qu’avec les activités et les idées qui s’y rapportent.

= Au cours de la deuxiéme étape de délibération, le preneur de décision analyse et

conteste ces idées sous différents angles.

= La troisiéme étape est la période d’incubation ot le preneur de décision abandonne

tout effort conscient et laisse travailler son subconscient.

= Une brillante idée se présente ensuite a 1’esprit du preneur de décision au cours de la

quatriéme étape qu’on peut définir comme étant I’illumination.

= Vient ensuite la cinquiéme étape d’adaptation: il s’agit d’affiner et d’adapter I’idée

pour satisfaire aux exigences de la situation.

E. Les décisions stratégiques

Les décisions peuvent étre
caractérisées comme étant soit
administratives  soit  straté-
giques. Les décisions admini-
stratives concernent les objectifs
a court terme et ont pour sujet
des affaires routiniéres. Elles
sont fondamentalement répétit-
ives. Les décisions stratégiques
sont plus complexes et concer-
nent les objectifs a long terme.
En conséquence, nous nous
trouvons souvent confrontés a la
tiche d’évaluer des facteurs
imprévisibles qui concernent les
décisions stratégiques. En méme
temps, nous devons prendre en
considération des facteurs qui,
par exemple, affectent la qualité
de la vie, les conditions écono-
miques actuelles etc. Il se peut
que ces décisions touchent a la
survie méme de 1’organisation.

Action
]

NE PRENEZ PAS DE DECISION JUSTE
POUR PLAIRE AUX AUTRES!

Supposez que quelqu’un vous soumette un
projet et que vous I’approuviez juste pour lui
plaire. Vous avez commis une grosse erreur.
Lorsque le projet échouera, il vous reprochera
de I’avoir approuvé. Il ne se reprochera pas de
I’avoir soumis. Pourquoi n’avez-vous pas
exprimé vos objections? Il vaut mieux dire
“non” au début et lui déplaire que dire “non” a
la fin et le décevoir. Si vous étes franc dés le
début, il vous aimera plus tard lorsqu’il
découvrira que vous étes le seul a lui donner
la vraie nasiha, alors que tous les autres
souriaient et lui prodiguaient des louanges.
Soyez trés objectif et donnez sincérement
votre opinion sur la base de mérites et non
d’émotions ou d’intérét personnel. Souvenez-
vous que les gens peuvent changer d’avis et
que si vous voulez leur plaire, vous courrez
apreés eux chaque fois qu’ils changeront.

\-
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II1. Le recueil de I’information

A. Les facteurs principaux qui caractérisent le recueil de I’information

Le recueil de ‘bonnes’ informations est essentiel a la bonne prise de décision. Un
certain nombre de méthodes formelles et informelles peuvent étre employées pour
recueillir ’information, comprenant les interviews, les questionnaires, les bases de
données, les comptes-rendus et les archives documentées. Quatre facteurs jouent un réle
important dans le recueil de I’information: la pertinence, 1’opportunité, la légitimité et
I’exactitude.

La pertinence

L’information ne peut étre utilisée que lorsqu’elle est pertinente. Techniquement,
lorsqu’elle est en dehors du sujet, ce n’est pas de I’information mais du ‘bruit parasite’. Ce
qui peut étre de I’information dans un cas peut &tre du bruit dans un autre. Par exemple, si
nous allions décider d’un théme pour la convention annuelle, le fait qu’un emplacement de
convention populaire est situé a c6té d’une autoroute n’est pas une information mais du
bruit parasite. Cependant, lorsque nous voulons décider ol nous devons tenir la
convention, ce méme ‘parasite’ devient une information vitale.

L’opportunité

L’information n’est pas utile si elle n’est pas disponible & temps ou si sa substance n’est
pas a jour. Par exemple, savoir qu’un autre groupe a choisi le méme the¢me que nous
allions choisir n’est utile que si nous 1’apprenons avant de prendre notre décision.
Connaitre la répartition géographique des assistants relativement a leur lieu de domicile
n’est pas de I’information si elle date de si longtemps que les schémas de répartition
géographique ont complétement changé depuis.

La légitimité

Pour étre utilisée en vue de la prise de décision, I’information doit étre 1égitime. Pour
cela, elle doit étre acceptable dans les limites du systtme de valeurs du preneur de
décision. Plus précisément, elle ne doit pas violer les injonctions du Coran ou de la
Sounna, ni étre inacceptable du point de vue islamique de quelque mani¢re que ce soit. Par
exemple, les données qui contribuent & prendre des décisions ne devraient pas étre
recueillies en trichant ou en faisant des transactions immorales.

L’exactitude

L’information doit étre exacte. Une information inexacte peut causer des torts
irréparables si elle est utilisée comme base de la prise de décision. L’idéal, c’est que le
processus de décision puisse supposer que toutes les informations qui sont communiquées
sont exactes. D’un point de vue pratique, toutefois, nous devons vérifier I’exactitude de
toute information en procédant a une contre-vérification en utilisant des informations
connexes ou bien en s’adressant directement a la source pour vérifier son exactitude. Par
exemple, si nous voulons choisir un emplacement adéquat pour la convention annuelle en
tenant compte de la distance qui le sépare des principaux axes routiers, il sera esssentiel de
consulter une carte sur laquelle figurent les sorties d’autoroute récentes et toute déviation
occasionnée pour la construction de nouvelles autoroutes pour prendre la décision qui
convient.
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B. Les méthodes utilisées pour recueillir I’information

Les interviews

Les interviews informelles peuvent n’étre que des conversations superficielles avec
quelqu’un qui posséde I’information que nous recherchons. Pour étre le plus profitable
possible, les interviews formelles devraient étre bien structurées. Dans la mesure du
possible, donnez au candidat une chance de se préparer en I’informant du but et du contexte
de I'interview. Fixez un lieu et une heure convenables pour minimiser les interruptions et
les distractions.

Les questionnaires

Les questionnaires peuvent étre distribués en personne ou par courrier. Dans 1’un ou
Iautre cas, ils devraient étre bien congus afin d’éviter toute ambiguité dans le contenu et
d’encourager la précision dans les réponses qu’ils cherchent 2 obtenir.

Les bases de données

On peut se procurer les bases de données contenant I’information requise sous forme
d’imprimés dans les bibliotheques, les sections universitaires et les institutions gouver-
nementales. Ou bien encore, on peut se procurer une base de données.qui a été introduite
dans un systtme électronique de base de données auquel on peut avoir accés par
I'intermédiaire d’un ordinateur de bureau ou personnel.

Les comptes-rendus

Les comptes-rendus publiés par des groupes de recherche ou des associations de
consommateurs, ainsi que par des institutions gouvernementales ou universitaires peuvent
constituer une source d’informations requises. Cependant, nous devons toujours nous
assurer que le compte-rendu est objectif et a jour.

Les documents

Les documents, y compris les livres, les encyclopédies et les magazines, peuvent
s’obtenir dans les bibliothéques. Ils peuvent étre utiles pour fournir des renseignements de
base et établir une documentation mais ils ne contiennent généralement pas d’informations
statistiques récentes.

IV. Le brainstorming

Le brainstorming est une technique employée pour stimuler la production d’idées neuves
et pertinentes et pour faciliter leur expression ou simplement pour recueillir 1’information
requise au cours d’une réunion. Cette technique s’emploie lorsqu’il y a une pénurie d’idées
sur un certain sujet et que le besoin d’en produire se fait sentir. C’est un processus
totalement libre par opposition a une discussion structurée.

Une séance de brainstorming doit avoir un théme autour duquel les idées puissent
germer. La séance comporte généralement trois étapes. Au cours de la premiére étape, les
membres du groupe suggerent des idées et quelqu’un met toutes les idées sur papier afin
que tous les membres puissent les voir. Il peut étre utile que le chef du groupe ait une ou
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deux idées pour démarrer. Aucune critique d’aucune idée n’est permise a ce stade. Au
cours de la deuxiéme étape, les participants sont invités & exprimer leurs opinions sur
leurs idées. Il est a conseiller de leur demander d’énoncer les avantages et les
inconvénients de leurs idées pour minimiser tout orgueil inutile qu’ils peuvent ressentir en
tant qu’auteurs de ces idées. Au cours de la troisiéme étape, chaque idée est discutée du
point de vue de son mérite, de sa faisabilité, de sa priorité etc. On peut ensuite classer les
idées selon des critéres établis au préalable.

A. Pertinence

La technique de brainstorming convient aux décisions qui peuvent surgir d’une grande
variété d’alternatives. La technique peut &tre employée tant que le groupe est bien informé
ou qu’il s’inquic¢te de la situation et que le chef connait bien la procédure. Comme
exemple d’emploi efficace du brainstorming, citons 1’occasion oll une organisation veut
choisir un thé¢me pour sa convention annuelle. Un groupe composé de responsables, de
membres du personnel et de membres de comité pourraient stimuler un éventail d’idées
créatives qui puisent leurs racines dans la vision et la culture de 1I’organisation. Le théme
final pourrait étre sélectionné parmi ceux qu’offre ce riche réservoir d’idées.

B. Techniques d’amélioration de la productivité

La contribution des participants au processus de brainstorming peut devenir tres
productive si les techniques décrites ci-dessous sont employées:

a. Tenez la séance lorsque le groupe est frais et dispos.

b. Réunissez un groupe de gens aussi vari€s que possible, en tenant compte du fait
qu’ils devraient avoir un statut quelque peu semblable de facon a ce qu’ils se
sentent tous libres de contribuer, et qu’ils aient tous & peu prés la méme
connaissance des faits. ,

c. Il faut que le groupe soit de taille assez petite pour étre maniable et assez grande
pour procurer un grand nombre de sources potentielles d’idées; cinq a sept
membres forment un bon groupe.

d. Faites asseoir les membres du groupe autour d’une table ronde les uns en face des
autres pour qu’une discussion libre puisse avoir lieu.

e. Fixez un délai assez long pour que tout le monde ait I’occasion de contribuer mais
assez court pour que la séance ne devienne pas fatigante.

f. Consignez toutes les idées par écrit, aussi étranges qu’elles puissent €tre, et tant
qu’elles sont positives, de maniére a ce que chacun puisse les voir et échafauder de
nouvelles idées sur celles des autres.

g. N’évaluez pas les suggestions et ne permettez aucun commentaire, aucune critique
au début concernant les idées qui sont présentées.

h. Si nécessaire, reformulez clairement le probléme.

C. Comment tirer des conclusions

Le brainstorming sert a conduire a des conclusions a partir des données recueillies. Pour
que cela se produise, il faut organiser la séance de la maniére suivante:
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a. Laisser chaque personne énoncer les avantages et les inconvénients de ses
suggestions.

b. Classer les suggestions par ordre de priorité et de faisabilité.

c. Demander quels sont les moyens éventuels de mettre en pratique la meilleure
suggestion.

d. Décider quelles sont les suggestions qui ont le plus de chances de réussir.

e. Transmettre les suggestions retenues 2 1’autorité compétente.

V. La choiira

A. La nature de la choira

La choiira est le processus islamique de consultation entre ceux qui sont informés des
questions en jeu et il s’effectue le mieux en organisant des discussions entre ceux qui sont
le plus conscients de la situation. La choiira est 1’'un des principes constitutionnels et
organisationnels les plus importants en Islam.

Le Coran ordonne aux dirigeants musulmans d’administrer les affaires du peuple en le
consultant. Cela encourage la franchise et I’honnéteté dans 1’expression des opinions.

C’est par la grice de Dieu que tu as été doux U;; S5z u—-‘ .usf it
US Ao L...s ‘
envers eux! Mais si tu avais été rude, au ceeur \MJ QA Y
dur, ils se seraient séparés de toi. Pardonne-leur odrs Aot / o2 ‘ ¢ 2 LY SLC i
donc, et implore pour eux I’absolution. Et ™ 6 il #
consulte-les sur les affaires [d’intérét public]; '”"‘; gﬁ ‘ L..- s 22 -1z
. . PP . : e ), AR
puis une fois que tu t’es décidé, eh bien, fais ¢ 3 ‘,a 2 . 7
. . . . . 4») s G2 27 rs
confiance a Dieu. Dieu aime, en vérité, ceux qui (O a8 T By gy u\K | ,u\ u{ et
font confiance (Coran 3:159).

La Sounna du Prophéte abonde en exemples de consultation entre lui et ses
compagnons. Abou Hourayra confirme ceci en disant: “Je n’ai jamais vu personne
rechercher davantage la consultation avec ses compagnons que le Prophéte”. Le Prophéte
recherchait les opinions des membres de sa communauté lorsqu’il devait prendre des
décisions concernant des affaires temporelles, et il ne s’en écartait que dans le cas d’une
révélation directe annongant le contraire. En exemple, on peut citer la décision du
Prophete de consulter les Musulmans au sujet du traitement des prisonniers de la bataille
de Badr. Abou Bakr et ‘Omar exprimerent des points de vue opposés, et les Musulmans
étaient en général divisés. Le Prophete prit sérieusement leurs opinions en considération
avant de décider que les Musulmans pouvaient accepter une rangon pour relicher les
prisonniers. Un autre exemple nous est fourni par le moment ol un certain nombre de
Musulmans proposeérent de combattre Qoraiche en dehors de Médine 2 la bataille de
Ouhoud. D’autres Musulmans voulurent se battre a I’intérieur des fortifications de
Médine. Le Prophéte préférait cette dernitre opinion mais par considération pour
I’opinion qui prévalait dans la communauté, il choisit de livrer bataille en dehors de la
ville.
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B. La pratique de la choura

Le facteur le plus important dans la pratique de la choiira est I’existence de points de
vue opposés. Bien souvent, il n’est pas nécessaire de prendre une décision & moins qu’il
n’y ait désaccord et différence d’opinion. Pour tirer le plus grand bénéfice de la pratique
de la choira, un preneur de décision efficace organise son dissentiment. Les avantages
principaux offerts par cette démarche sont les suivants:

= Le désaccord évite que le preneur de décision soit excessivement influencé par la

pensée dominante de la majorité.

= Le désaccord peut fournir des solutions parmi lesquelles on peut choisir pour

prendre une décision.

= Le désaccord est nécessaire pour stimuler I’imagination, le désaccord documenté,

réfléchi et bien argumenté constitue le stimulus le plus efficace pour
I’imagination.

Pour nous préparer a prendre une décision par consultation, nous devons débattre
publiquement d’une proposition a tous les niveaux de 1’organisation jusqu’a ce que tout le
monde en ait pleinement conscience. Le résultat de ce débat devrait étre une identité de
vue sur la nécessité (ou I’inutilit€) d’un changement.

Pour arriver a un consensus sur les faits, il nous faut d’abord découvrir les faits. Pour
déterminer ce qu’est un fait appartenant a la situation actuelle, cherchons d’abord a nous
entendre sur les critéres de pertinence, surtout sur la maniere appropriée de les
mesurer.

La compréhension qui sous-entend la bonne décision nait du conflit et de la
contradiction entre des opinions divergentes et de I’attention sérieuse que 1’on porte a des
solutions rivales. C’est une lecon clairement gravée dans les décisions prises par le
Prophéte a Badr et 2 Ouhoud et auxquelles nous nous sommes référés plus haut.

De nos jours, la technologie de la communication a grandement amélioré notre capacité
de répondre aux exigences de la choira. D’un c6té, il est devenu possible de disséminer
rapidement 1’information qui peut former la base d’une décision. D’un autre coté,
I’échange de points de vue lui-méme peut étre facilité par les moyens de communication
modernes. Quelques-unes des nombreuses possibilités sont bri¢vement décrites dans le
chapitre sur la communication qui figure dans ce Guide.

V1. Conseils sur ’art de négocier et de transiger

Nous nous trouvons souvent confrontés a la nécessité de parvenir & un accord avec
d’autres personnes qui ont des intéréts, des perspectives ou des contraintes différents des
noétres. Pour résoudre les problémes dans de tels cas, il faut avoir recours a un processus de
concessions mutuelles qu’on appelle généralement la négociation.

Négocier est un art qui exige une compréhension de la psychologie humaine. Pour étre
plus précis, plus nous en savons sur les besoins de ’adversaire et sur ¢e qui le motive, plus
nous avons de chances de prendre une bonne décision et de résoudre efficacement le
probléme en cours. Toutefois, la négociation n’est pas un jeu que nous gagnons ou
perdons, et ce n’est pas non plus une tentative d’écrasement de 1’adversaire pour le
pousser 2 dire “oui” 2 toutes nos exigences. En fait, pour bien négocier, il faut s’attacher a
parvenir 2 une solution sage fondée sur des principes, la raison et des critéres objectifs.
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Lorsqu’on négocie, étre ‘mou’ est aussi problématique qu’étre ‘dur’. Dans de tel cas,
quiconque exerce de plus grandes pressions obtient ce qu’il désire, sans tenir compte de ce
qui est dans le plus grand intérét des deux parties. Pour éviter ce probléme, il faut baser la
négociation sur I’examen de I’affaire. L’art de la négociation est un sujet trés large.
Certains conseils sur le processus de négociation décrits ci-dessous et mentionnés par
Roger Fisher et William Ury dans Getting to yes — Negotiation sont trés utiles pour obtenir

des résultats.

PROBLEME SOLUTION
Votre role dans la négociation — Changez de jeu -
Quel jeu devriez-vous jouer? Négociez objectivement
MOU DUR QUI AGIT EN FONCTION
DE PRINCIPES
Les participants sont des amis. | Les participants sont des | Les participants résolvent les
adversaires. problémes.

L’objectif est d’arriver & un
accord.

L’objectif, c’est la victoire.

L’objectif, c’est une solution
sage a laquelle on est parvenu en
procédant efficacement et a
I’amiable.

Faites des concessions pour gar-
der de bons rapports avec les
autres. :

Exigez qu’on vous fasse des
concessions comme condition
pour avoir de bons rapports.

Faites la différence entre le pro-
bléme et les gens et ne les
mélangez pas.

Soyez mou envers les gens et le
probléme.

Soyez dur envers le probléme et
les gens.

Montrez-vous indulgent envers
les gens et dur envers le pro- |
bleme.

Faites confiance aux autres.

Méfiez-vous des autres.

Ne tenez pas compte de la con-
fiance.

Changez facilement de position.

Restez bien ancré dans votre
position.

Concentrez-vous sur les intéréts,
pas sur les positions.

Faites des propositions.

Lancez des menaces.

Explorez les intéréts.

Acceptez des concessions uni-
latérales pour parvenir a un
accord.

Exigez des concessions uni-
latérales comme rangon de I’ac-
cord.

Inventez des options qui pro-
fitent aux deux parties.

Divulguez votre seuil de con-
cession.

Trompez les autres quant a votre
seuil de concession.

Evitez d’avoir un seuil de con-
cession.

Cherchez une seule réponse:
celle que les autres acceptent.

Cherchez une seule réponse:
celle que vous accepterez.

Elaborez de multiples options
parmi lesquelles vous pourrez
choisir: décidez plus tard.

Insistez sur [’obtention d’un
accord.

Insistez sur votre position.

Insistez sur les critéres objec-
tifs.

Essayez d’éviter d’aboutir a une
épreuve de force.

Essayez de remporter
épreuve de force.

une

Essayez d’obtenir un résultat sur
la base de critéres n’ayant rien a
voir avec la force.

Cédez a la pression. Faites pression. Raisonnez et soyez ouvert au
raisonnement; cédez devant les
principes et non pas la pression.
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Les limites du compromis

Transiger est souvent synonyme de négocier. Les directives islamiques concernant 1’art
de transiger entre le bien et le mal ont été expliquées, entre autres, par Ibn Taymiya dans

Hisba fi al Islam. A son avis, les limites du compromis sont comme suit:

a. Il n’est pas permis d’ordonner ou d’interdire une ligne de conduite entre le bien
le mal sans avoir procédé a un examen profond.

b. Si le bien est prépondérant, il devrait étre ordonné méme si cela entraine un

moindre mal.

c. Si le mal est prédominant, il devrait étre interdit méme si cela entraine la perte

d’un grand bien.

d. Un mal ne devrait jamais étre interdit si cette interdiction entraine la perte d’un

bien plus grand.

e. Si le bien et le mal s’équilibrent et sont inséparables, ni I’un ni I’autre ne doit étre

ordonné ou interdit.

et

-

.

Certains pensent que puisque nous avons dans le Coran le code de vie parfait, nous
n’avons qu’a aller de I’avant et 1’appliquer a notre vie sans réfléchir. Allah nous a
fait don d’un cerveau pour que nous l’utilisions dans la compréhension et
I’application de notre foi. C’est ce qui nous différencie des animaux. Nous ne
sommes pas les plus rapides, les plus grosses, les plus fortes ni les plus grandes des
créatures. Mais nous sommes les plus douées de toutes!

Il y avait un lion dans la forét /~— - \ vous le chercher.” Le lionceau
qui dit 2 son lionceau: “Tu n’as| . |accepta. L’homme dit alors: “Mais
rien 2 craindre d’aucun animal,| i |il se peut que vous vous en alliez et
mais attention 2 cette béte a deux | Le " '|je ne pourrai pas vous trouver?

pattes qu’on appelle I'homme; il af don | Laissez-moi vous attacher a 1’arbre
un cerveau”. Un jour le lionceau dll | afin que vous ne puissiez pas

rencontra un homme et le maitrisa. | cerv eau° partir.” Le lionceau accepta. Apres
Il était sur le point de le tuer|. " ., |que I’homme eut attaché le
lorsqu’il se souvint du conseil de Fable*: | lionceau, il prit un béton et battit
son pere et demanda 2 I'homme:| ~ |le lionceau a mort. Avant de
“Mon pere m’a averti a votre sujet. succomber, le lionceau se souvint
Pouvez-vous me montrer votre | | du conseil de son peére: “Attention
cerveau?” L’homme répondit: | a I’'homme; il a un cerveau”.

“Bien siir, mais je 1’ai laissé a la o
maison. Si vous me relachez, j’irai N/

Malheureusement, nous n’utilisons pas au maximum le cerveau que nous avons.
Dans certains cas, nous le laissons dans un état neuf, vierge! Sérieusement, la
recherche scientifige a montré que le commun des mortels n’exploite que 5-10% de
son énergie cérébrale potentielle.
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SUJETS DE DISCUSSION

1. Quand ne devrait-on PAS prendre de décision? Pourquoi?

2. Que ne devrait-on PAS faire pour qu’une décision soit possible a exécuter?

3. Quelles sont les quatre étapes du processus de prise de décision? Donnez-les dans le bon
ordre.

4. Quelles sont, dans le bon ordre, les cinq étapes de 1’approche créative de la prise de
décision?

5. Pour que I’information soit utile, laquelle de ses caractéristiques est la plus critique, la
moins critique?

6. Pour qu’une séance de brainstorming soit couronnée de succes, laquelle des étapes est la
plus cruciale, la moins cruciale?

7. Quelle est I’injonction coranique concernant la choira?

8. Si le Prophete entamait de nos jours un processus de choiira avec les Musulmans au sujet
de la bataille de Ouhoud, quelle méthode de choiira serait la plus efficace, la moins
efficace? Pourquoi.

9. Quel rapport y a-t-il entre la discussion que nous avons eue sur la choiira et celle que
nous avons déja eue sur le leadership?

e
EXERCICE DE COMPREHENSION

EN TANT QUE VICE-PRESIDENT DE 1. Dressez la liste de quelques-unes des
LA SOCIETE CENTRALE UNIFIEE solutions acceptables que vous pouvez
CHARGE DES RELATIONS PU- prendre en considération.

BLIQUES, VOUS AVEZ PU INTERES-

SER QUELQUES ETUDIANTS 2. Préparez un tableau qui vous permette

MUSULMANS DU CAMPUS LOCAL de recueillir I'information dont vous
QUI ONT PROPOSE DE VOUS AIDER aurez besoin pour décider ce que vous
DANS VOTRE PROGRAMME DE DIS- ferez.

TRIBUTION DE LIVRES ET BRO-

CHURES. SELON VOS CRITERES, CE 3. Prendrez-vous une décision individuelle
PROGRAMME A ETE COURONNE DE ou y ferez-vous participer les autres?
SUCCES. MAINTENANT, LES LEA- Pourquoi? Comment?

DERS D’UNE PETITE COMMUNAUTE

VOISINE ONT DEMANDE VOTRE 4. Examinez votre décision éventuelle

AIDE POUR ORGANISER UN PRO- quant a sa futurité, a son impact, aux
GRAMME SEMBLABLE CHEZ EUX considérations qualitatives et a sa
AVEC LES MEMES VOLONTAIRES. récurrence. Lequel de ces facteurs, dans
VOUS VOULEZ LES AIDER MAIS ce cas, est-il le plus important, le moins
VOUS CROYEZ QU’IL EST PLUS CRI- important?

TIQUE POUR LES INTERETS
GENERAUX DES MUSULMANS DE
REUSSIR DANS VOTRE PROPRE
COMMUNAUTE.
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De la décision a son exécution

L. Qu’est-ce que ’exécution?
II. Le facteur d’exécution dans la prise de décision
I1I. Les éléments de I’exécution
A. Communiquer la décision
B. Esquisser les grandes lignes des mesures 3 prendre
C. Assigner les responsabilités
D. Faire un calendrier des activités
E. Faire un budget pour les ressources
IV. Les rudiments de la réalisation
A. De I'utilité du calepin
B. Maladie de carence d’action!
C. Faire le travail a 100%, pas a 99%
D. Un pere et ses trois fils!

( OBIJECTIFS PEDAGOGIQUES )

Apres avoir terminé ce chapitre, vous devriez étre en mesure de:

® faire le rapport entre I’exécution d’une décision et la prise de cette décision
® planifier I’exécution d’une décision

® tenir compte de I’exécution dans le processus de prise de décision

-

I. Qu’est-ce que I’exécution?

Une décison ne vaut que par son exécution. Une décision efficace exige que les
personnes qu’elle affecte agissent ou se comportent d’une certaine maniére. Il se peut
qu’elle demande aussi que les personnes n’agissent pas. Lorsque la décision demande
qu’on agisse, elle doit étre convenablement exécutée afin que son impact se fasse sentir.
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L’exécution est I’action de mener a bien une décision. Un individu ou un groupe de
personnes désigné doit accomplir une action ou une série d’actions & un moment donn€ ou
dans un délai donné en utilisant un ensemble de ressources matérielles donné. Voici en quoi
consiste 1’exécution d’une décision.

II. Le facteur d’exécution dans la prise de décision

Une décision n’est qu’une bonne intention tant qu’elle n’a pas été exécutée dans le travail
et I’action, et qu’elle n’est pas devenue une réalisation. Décider et faire sont complémen-
taires. Le Coran nous exhorte a ne pas dire ce que nous ne faisons pas et a montrer de la
fermeté dans la mise en pratique de ce que nous avons décidé de faire.

n T A2z P .:a;,:z’
O croyants! Pourquoi dites-vous ce que vous ne ) )L..ch LS ‘J PO \\.ﬁlf_: @
faites pas? (Coran 61:2). (il B g

. . A0 8 )’7 '—'41 12 %t 2 eer 2
Puis une fois que tu t’es décidé, eh bien, fais U\K,J\ NI IATR) s\ 1de K58 Spelil...
confiance a Dieu. Dieu aime, en vérité, ceux qui @ a8 T 8y 3)

font confiance (Coran 3:159).

Prendre une décision signifie qu’on a réfléchi aux spécifications de la situation, qu’on a
exploré diverses alternatives, pesé les avantages et les inconvénients et compris qui devra
faire quoi. A ce stade, la ligne de conduite qu’on devra suivre est raisonnablement
claire.

Décider efficacement, c’est s’engager a prendre des mesures et a produire des résultats.
Premidre régle: assurez-vous que tous ceux qui auront quelque chose a faire pour
concrétiser la décision, ou qui pourraient la saboter, ont participé d’une maniere
responsable 2 la prise de décision. Il est également important, depuis le début, de faire de
I’engagement a D’action une partie intégrante de la prise de décision elle-méme. En
pratique, aucune décision n’a été prise 2 moins que son exécution, par étapes précises, ne
soit devenue la mission et la responsabilité de quelqu’un.

Décider efficacement, c’est incorporer 1’exécution dans la décision elle-méme. On y
parvient en faisant participer d’'une maniére extensive 2 la prise de décision tous ceux qui
sont affectés par cette décision, et en organisant une discussion approfondie pendant le
processus qui y conduit. Ainsi, on assure la contribution et I’engagement nécessaires de
toutes les parties concernées.

En outre, une décision est basée sur certaines attentes sous-jacentes. Ces attentes doivent
étre sans cesse mises a 1’épreuve pour vérifier qu’elles sont concrétisables dans la vie réelle.
Ceci se réalise en incorporant dans le processus de décision I’utilisation du feed-back apres
avoir mis les attentes en contact direct avec la réalité afin de s’assurer que cette décision est
applicable dans la vie réelle.
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II1. Les éléments de ’exécution

Convertir une décision en action exige que 1’on réponde 2 plusieurs questions distinctes
sur lesquelles repose la réussite de son exécution. Ces questions sont les suivantes:
® Qui doit-on informer?
® Que doit-on faire?
® Qui doit le faire?
® Quand cela doit-il se faire?
® Qui en paiera les frais?
Les réponses a ces questions sont fournies par les étapes suivantes:

A. Communiquer la décision

“Qui doit-on informer?” Tous ceux qui sont affectés par la décision devraient en étre
informés. Certains peuvent avoir contribué a la prendre; d’autres non. Certains peuvent
participer a son exécution; d’autres peuvent n’étre affectés que par ses résultats.

B. Esquisser les grandes lignes des mesures a prendre

“Que doit-on faire ou quelles mesures doit-on prendre?” C’est 12 le cceur de la décision.
La réponse doit étre précise et applicable 2 la situation en cours parce qu’elle énonce les
mesures qu’on s’engage a prendre, ainsi que I’exige une décision. C’est pourquoi il est
nécessaire de comprendre parfaitement la situation avant de prendre la décision qui
s’impose. On doit esquisser les grandes lignes de la mesure ou de la série de mesures 2
prendre de maniére a ce que ceux qui doivent les mettre en ceuvre puissent le faire. Il doit
s’en suivre des tdches précises assignées 2 des personnes précises et clairement
définies.

C. Assigner les responsabilités

“Qui doit le faire?” On doit assigner a quelqu’un la responsabilité de réaliser ce que la
décision cherche a réaliser. Il peut
s’agir d’une personne ou d’une unité
de D’organisation qualifiée pour le
faire. Dans 1’'un ou l’autre cas, la

responsabilité doit €tre assignée a
quelqu’un de manidre trés précise, en | fonneau vide sur la place publi ]
cer que quiconque I’aimait dev:

spécifiant son nom ou son titre afin

d’6ter toute ambiguité et d’empécher | taSse de mlel ] dans,
le glissement de la responsabilité vers
d’autres. Si TOUT LE MONDE est
responsable d’une tiche, elle ne s’ac-
complira pas parce que TOUT LE
MONDE pense que quelqu’un d’aut-
re s’en occupera. Rappelez-vous
I’histoire du ‘roi et du tonneau de \.

quel pomt celul -Ci l’almalt 81|

_du mlel, 11 poun'alt bxeh;verser de l’eau ala
”place‘ Aprés tout, qm pourralt remarquer une

était | plem ‘dean. Tbut e m de avait,
semble-t-ll en la meme 1dée '
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miel’: le tonneau finit par étre rempli d’eau parce que tout le monde pensait que quelqu’un
d’autre y mettrait du miel.

D. Faire un calendrier des activités

On doit établir un calendrier des activités, mais quand doit-on le faire? Il se peut qu’une
décision soit sensible au facteur temps et qu’elle perde son effet si elle est exécutée trop tot
ou trop tard, ou si les éléments qui composent la décision et les mesures ne sont pas
exécutés dans le bon ordre. Par exemple, quelle image médiocre de nous-mémes nous
donnons lorsque nous envoyons une lettre qui arrive a destination apres le délai de réponse
exigé par cette lettre!

E. Faire un budget pour les ressources

Combien cela cofite-t-il? Si 1’on ne connait pas exactement la réponse, on doit faire une
évaluation approximative mais éclairée et réaliste. Une décision efficace est une décision
qui peut étre exécutée dans les limites d’un budget approuvé.

En 1959, j’étudiais au Norwood Technical College a Londres.
Un matin, un frére me dit: “Tu es toujours joyeux et souriant, si
seulement je pouvaic étre comme toi!” Cet aprés-midi 1, un autre
frére s’exclama: “Pourquoi as-tu toujours I’air sérieux? Qu’est-ce
qui ne va pas chez toi?”

En 1979, j’étais responsable d’un camp de formation organisé
par la WAMY et I'TIFSO a Chypre. Le troisiéme jour, deux fréres
me dirent: “Ce camp est trés strict. On se croirait dans un
environnement militaire”. Le quatriéme jour, deux autres partici-
pants me dirent: “Ce programme manque énormément de rigueur.
Il faut le changer pour nous entrainer comme des soldats”.

Il serait désastreux de réagir instantanément aux opinions des
gens et de changer de plans pour leur plaire. Les gens ont des
formations et des perceptions différentes et on devrait analyser,
examiner, confirmer et consulter avant de changer de plans.
Pratiquer la gestion par réaction, c’est s’égarer. Il faut écouter tout
le monde mais agir selon un plan bien concu. Bien que nous
représentions nos membres, nous sommes également responsables
devant Allah pour diriger avec sagesse. Le mouvement doit étre en
mesure de diriger les gens et non PAS étre dirigé par eux.
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IV. Les rudiments de la réalisation

Maintenant que nous nous sommes familiarisés quelque peu avec le processus
d’exécution, nous pouvons tirer profit de quelques conseils pratiques visant & nous faire
accomplir des choses d’une maniere courante. A I’aide de quelques bréves anecdoctes et
de rappels que vous trouverez plus loin, nous examinons ce qui fait la différence entre
réussir et ne pas réussir 2 accomplir la tiche: par exemple, porter sur soi un calepin pour y
inscrire ‘les choses a faire’, exécuter des projets plutdt que d’en parler, veiller a ce que
chaque tiche soit achevée a cent pour cent et veiller a la performance lorsqu’on compare
des gens.

A. De l'utilité du calepin

L’homme oublie vite. Pour pallier a cela, portez toujours sur vous un petit calepin ou
une carte ou simplement un bout de papier dans votre poche. Faites la liste de toutes les
choses importantes dont vous voulez vous souvenir, de préférence par ordre de priorité.
Regardez-le deux fois par jour, de préférence une fois le matin et une fois 1’aprés-midi.
Continuez a ajouter d’autres choses a la liste et rayez celles que vous avez réalisées. Ceci
vous donne un sens de réalisation. Quelle que soit I’activité de votre mémoire, essayez ce
systeme. Il en vaut la peine. Vous serez étonné de son impact sur votre performance.

B. Maladie de carence d’action!

On ne peut nier que toute action valable est fondée sur une base théorique saine.
Toutefois, la conceptualisation et 1’élaboration des théories sont principalement du ressort
des leaders et des savants. Qu’en est-il des adeptes du mouvement? Ils sont devenus
victimes d’une ‘carence d’action’. Observez seulement ce qui se passe pendant les
réunions et mesurez la proportion de discussion par rapport a 1’action.

Nous devons nous concentrer sur 1’action plutét que sur la discussion. Allah, le
Prophéte et les croyants verront nos actions, et non pas nos paroles. L’un des
inconvénients majeurs de la discussion, c’est qu’elle se substitue & 1’action. Lorsque nous
parlons beaucoup d’un projet, aprés quelque temps, nous avons tendance 2 croire qu’il a
été réalisé. Citons 2 titre d’exemple les programmes d’études des écoles islamiques qui
fonctionnent a plein temps. On en a trop parlé mais c’est un projet qui attend toujours
d’étre réalisé.

I1 est dans la nature humaine de substituer la parole a 1’action. Moins on agit, plus on a
besoin de paroles pour justifier le sentiment intime de culpabilité. Pour mettre ce concept
en application, nous pouvons considérer les paroles et les actions comme débit et crédit.
Chaque parole passe au passif, comme dans un télégramme et chaque action passe a
I’actif. Envisager la chose sous cet angle pourrait vous transformer, faisant du bavard que
vous €tes une personne orientée vers 1’action.

C. Faire le travail a 100%, pas a 99%

On estime qu’environ 90% des gens font leur travail a3 demi; 9% des gens font leur
travail 2 95%. Seul 1% des gens peut achever le travail 2 100%. Ceci signifie que si vous

De 1a décision a son exécution 97



Deuxieme Partie

étes cadre, vous ne pouvez confier de tiches en toute sfireté qu’a 1% du personnel. Ceci
constitue un lourd fardeau pour les cadres supérieurs. Ils doivent mener a bien la bonne
exécution finale du travail. C’est souvent paralysant. Vous entendez souvent les gens dire
que le travail est terminé et qu’ils ont seulement besoin de faire “une ou deux choses”.
Cela veut dire que le travail n’est pas terminé. Pourquoi ces gens ne font-ils pas ces “une
ou deux choses” avant de venir vous voir?

La majorité des gens viennent vous voir en s’excusant de ne pas avoir terminé le travail.
Le monde est plein d’excuses. Ce qu’il faut, c’est un exécutant sur qui on puisse compter
et qui, malgré toutes les excuses valables, puisse résoudre les problémes et terminer le
travail & 100%. Ce type d’individu se motive lui-méme et n’a pas besoin d’étre surveillé.
Si votre supérieur ne peut pas compter sur vous, posez-vous la question: Suis-je fiable?
Est-ce que je termine la tiche a 100% ou a 99,99%. Le Prophete, en sa sagesse, a formulé
la chose de la maniére suivante:

. s 2. 2 - e 2 (3 $
1ty Ld e Y Dl J:e\S' oW Wb
Les gens sont comme les chameaux; il se peut que vous ne trouviez pas une seule monture convenable
parmi une centaine d’entre eux.!

D. Un pére et ses trois fils!

Des gens en colére vinrent voir un pere de famille. “Pourquoi préférez-vous le plus jeune
de vos fils a ses fréres?” lui demanderent-ils. 11 répliqua: “Attendez ici et voyez par
vous-mémes!” Puis il appela ses trois fils et leur dit de se rendre au port et de revenir au
bout d’une heure pour faire leur compte-rendu. Ils rentrérent bientdt, munis de leurs
rapports:

L’ainé: Nous avons regu un chargement de machines.

Le cadet: Nous avons recu trois machines du Japon hier.

Le plus jeune: Nous avons regu trois machines; les pieces détachées manquent, une
machine est endommagée et j’ai fait une réclamation auprés de la compagnie
d’assurance. Nous devons nous munir des papiers nécessaires la semaine
prochaine afin de respecter les délais et éviter de payer une surestarie.

Faites un travail complet d’abord et admettez vos propres défauts avant de vous
comparer aux autres.

1. Mousnad Ahmad ibn Hanbal, Sahih al Boukhari, Sahih Mouslim, Sounan al Timidhi, Sounan ibn
Maja
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Exercice:
LES 6 PHASES D’UN PROIJET

Pouvez-vous vous rappeler un projet pour lequel les 6 phases suivantes se sont déroulées
dans cet ordre?

1. Enthousiasme
- ' 20, b fhad TSR
3. Panique -
4. Recherche du

5. Punition'd

Essayer d’imaginer ce que vous feriez de maniére différente si on devait refaire le
méme projet. Partagez vos expériences avec le groupe dans un atelier de travail.

VOICI UNE REVUE D’EXECUTANTS
Savez-vous travailler avec eux?

PDD

Le je-sais-tout [JST] Lui, il sait tout; vous, vous ne savez rien.

Le dictateur [D] Iln’yaqu’une fagon de faire le travail: sa fagon a lui.

Le poignardeur-dans- [PDD] Chaque fois que vous tournez le dos, il y a un couteau

le dos planté dedans.

Le réleur perpétuel [RP] Iltrouve aredire a tout, sauf a lui-méme.

Le compétitif [C] Chaque jour est une bataille qu’il doit gagner et que
vous devez perdre.

L’explosif [E]  Un baril de poudre psychologique: relié a une meche
treés courte.
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Action
PENTAGONE ORGANISATIONNEL DU SUCCES

Lorsque nous devenons conscients d’un probléme, cela ne veut pas dire
que nous 1’avons résolu. I faut que nous I’identifions et que nous fassions
d’abord un bon diagnostic.

Ensuite, il faut proposer une solution et prescrire un reméde. Puis nous
nous demandons: “La solution est-elle applicable a cette situation? Com-
ment? A quelle dose? Quel est le laps de temps nécessaire?”. Toutes ces
décisions doivent étre prises. Elles constituent un plan d’action. Finalement,
nous arrivons au stade du suivi de ces décisions et de la continuation de leur
exécution. Les quatre premiéres étapes sont théoriques pour aider 2 parvenir
aux bonnes décisions, mais tant que nous ne les mettons pas en pratique, nous
n’avons pas progressé. Au cours de 1’exécution, nous avons besoin de
feed-back et de vérification permanente du cours de la situation. L’expéri-
ence montre que, dans la majorité des cas, 1’organisation réussit a franchir la
plupart des étapes mais échoue au niveau de I’exécution. La raison en est le
manque de suivi et le manque de continuation. Pour remédier a cela, il faut
assigner la tache du suivi de P’action 2 un membre du conseil d’administra-
tion. Ce dernier a une tiche comparable a celle du chef de file au parlement. Il
doit tenir compte des quatre points suivants:

1. On doit clairement dire qui doit exécuter les décisions qui sont prises.
Dans quel délai le travail doit-il étre fait? Quel est le budget? Quels
sont le pouvoir et le mandat nécessaires pour exécuter le travail?

.Un compte-rendu de la réunion doit étre rédigé et distribué aux
membres.

. On doit garder un contact régulier avec ceux a qui on a assigné ces
tdches, non seulement pour leur donner un rappel mais aussi pour
recevoir des rapports d’activité. Ces contacts peuvent se faire
quotidiennement, hebdomadairement ou mensuellement selon 1’urg-
ence de la tiche. Les rapports peuvent se faire oralement ou par écrit
selon les circonstances.

4. Si des problémes se posent pendant I’exercice de ses fonctions, le
membre chargé du suivi doit consulter le président.
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LE PENTAGONE DU SUCCES (FALAH)

1. Prendre conscience du probléme

5. Suivre/ 2. Le
continuer diagnos-
I’exécution tiquer

4. Organiser 3. Prescrire la
P’exécution solution

De la décision a son exécution 101
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SUJETS DE DISCUSSION

1. Comment pouvez-vous incorporer 1’exécution a une décision?

2. Quel role le feed-back joue-t-il dans I’exécution des décisions?

3. Quelles sont les cinq étapes de 1’exécution des décisions?

4. Quel devrait étre notre souci primordial lorsque nous assignons a quelqu’un la

responsabilité d’exécuter une décision?

~

EXERCICE DE COMPREHENSION

LA SOCIETE CENTRALE UNIFIEE A
DECIDE DE CONSTRUIRE UN CEN-
TRE ISLAMIQUE DANS UNE GRAN-
DE VILLE AU COURS DES DEUX
ANNEES A VENIR. LA DECISION A
ETE PRISE AVEC GRAND SOIN ET
CEST A VOUS, EN QUALITE DE
SECRETAIRE EXECUTIF DE LA
SOCIETE, QU’IL REVIENT DE L’EXE-
CUTER.

1. Jetez les grandes lignes des mesures que

2.

3.

vous prendrez pour exécuter la déci-
sion.

Mentionnez quelles embiiches particu-
liéres vous chercherez a éviter.
Préparez un plan de projet qui permette
de suivre de prés la progression de
I'exécution et qui comprenne les
échéances, les jalons—repéres, les coiits,
etc.
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Chapitre

_ 9

Les rudiments de la planification

I. Qu’est-ce que la planification?
II. La planification en tant que procédé
II1. Les facteurs en jeu dans la planification
A. La motivation
B. Le temps
C. La juridiction
IV. La planification par GPO
A. La préparation
B. La décision
C. La communication
D. La vérification
V. L’efficacité dans la planification
A. Considérations préalables
B. La planification centralisée et décentralisée
VL. Le plan d’action annuel
VII. La structure de la planification: Le systtme Q8

VIII. Les buts
NSRRI
4 )

OBJECTIFS PEDAGOGIQUES

Apres avoir terminé ce chapitre, vous devriez étre en mesure de:

® définir la planification et son réle dans la gestion du travail

® faire la distinction entre différents niveaux et types de planification

® identifier les relations entre les niveaux de planification

\_® élaborer des plans, y compris des plans d’action annuels )
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I. Qu’est-ce que la planification?

P lanifier, c’est une maniére de faire des erreurs sur papier. C’est un moyen de tracer notre
itinéraire pour atteindre notre but. En chemin, nous avons tendance  nous écarter de la
route principale et 2 emprunter des rues transversales et des ruelles. Lorsque cette tendance
n’est pas enrayée en cours de route, nous manquons le but. Il se peut que nous arrivions
quelque part mais ce ne sera pas la od nous voulons aller. Planifier, puis vérifier, nous
permet de ne pas faire fausse route.

Qu’il s’agisse d’arriver a destination ou d’accomplir un objectif important, la maxime
suivante reste vraie: 1’échec dans la planification, c’est la planification de 1’échec.

Quelque part
@ F Impasse
C

Aller a
reculons

IL. La planification en tant que procédé

Dans un sens, la planification est un procédé circulaire et séquentiel. Elle cesse d’étre
significative si le circuit est interrompu, ou qu’on change de sens. Dans le schéma -
triangulaire ci-dessous, on peut commencer & n’importe quel endroit du circuit.

Planifier

L’échec

dans

la planification
Evaluer Agir c’est

la planification
de

I’échec!
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La planification garantit que les activités se dérouleront dans I’ordre et dans un but bien
précis en orientant tous les efforts vers des résultats. Elle attire I’attention sur le besoin de
changements a I’avenir. La planification offre une base de vérification qui permet
d’assurer que les résultats des activités programmées ne dévient pas des limites
convenues. Elle encourage les réalisations et nous permet de conceptualiser et de nous
représenter 1’entreprise tout entiére. Pour finir, la planification optimise I’utilisation des
ressources et de I’équipement.

Par ailleurs, du point de vue du comportement, on peut s’attendre a ce que notre
engagement vis-a-vis de D’action islamique soit renforcé lorsqu’on s’engagera dans le
processus de planification en pratiquant la choiird.

IIL. Les facteurs en jeu dans la planification

A. La metivation

La planification est fonction de la motivation des dirigeants, qu’elle se concentre sur ce
qui se produit dans I’avenir proche ou ce qui peut se produire dans un avenir lointain mais
certain. La planification a long terme dont le but est de faire progresser 1’organisation vers
son objectif est appelée planification stratégique. Par ailleurs, la planification a court
terme, qui vise a ce que les conséquences d’actions particuli¢res donnent des résultats
relativement rapides, est appelée planification tactique ou planification de I’action.

Les plans ‘stratégiques’ stipulent les directions principales et les priorités de
I’organisation. Ils sont le produit du processus qui consiste a prendre des décisions
systématiquement et en étant mieux informé de leur futur impact, a organiser systéma-
tiquement les efforts nécessaires a 1’exécution de ces décisions, ainsi qu’a mesurer les
résultats de ces décisions par rapport a ce que 1’on en attendait au moyen d’un feed-back
systématique. Ils tiennent également compte de 1’environnement extérieur de I’organisa-
tion déterminé par des facteurs économiques, politiques et sociaux. Par ailleurs, les plans
d’action désignent les activités précises et les projets. Alors que le plan ‘tactique’ englobe
une période d’une année, le plan ‘stratégique’ englobe un laps de temps plus long, de cing
ou dix ans, ou davantage.

B. Le temps

La planification est fonction du temps parce que les plans concernent les décisions
menant a I’action et que I’action se concentre toujours sur les résultats envisagés dans une
dimension temporelle, I’avenir. On peut planifier pour un mois, ou un an ou une décennie.
Plus la période de planification est de longue durée, plus le processus est exigeant. Un plan
représente la séquence des activités qui doivent étre exécutées pour qu’un but soit atteint.
On peut classifier les plans selon la durée pour laquelle ils sont prévus:

a. Les plans a court terme,
b. Les plans 2 moyen terme et
c. Les plans a long terme.
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Les plans a court terme doivent s’intégrer dans des plans a long terme. Inversement, les
plans a long terme doivent se diviser en plans a court terme. La continuité et la
compatibilité a I’intérieur de ces plans sont essentielles pour I'utilisation optimale des

ressources matérielles et humaines engagées pour exécuter les plans.

1. Les buts organisationnels

Les plans a long terme, qu’on appelle aussi plans stratégiques peuvent englober une
période de cinq a dix ans. L’un des éléments essentiels de la planification & long terme est
la fixation de buts. Examinons bri¢vement ce que sont les buts organisationnels.

Un but organisationnel est un état de choses souhaité que I’organisation tente de réaliser
en tant que groupe. Ce but organisationnel est en partie affecté par les buts des dirigeants
élus, ceux des membres ordinaires de 1’organisation et ceux de la communauté musulmane
en général. Les buts d’une organisation islamique sont basés sur les injonctions du Coran,
les enseignements du Prophéte et la pratique de la choiira parmi les membres de
I’organisation.

2. Plans a long terme ou stratégiques

Lorsqu’il élabore des plans stratégiques, le comité exécutif doit prendre en considéra-
tion deux séries de suppositions:

a. Des suppositions concernant des facteurs incontr6lables, c’est-a-dire les tendances
de la population, les problémes politiques etc.

b. Des suppositions concernant des facteurs contrdlables, c’est-a-dire les allocations
budgétaires, les priorités de da‘wa etc.

Le cadre utilisé pour formuler des plans stratégiques consiste a recueillir et 2 analyser
de la documentation, a évaluer les dimensions du milieu ayant trait aux objectifs, a faire le
bilan des ressources de I’organisation, a créer des alternatives stratégiques et a faire le
choix stratégique principal et les choix de rechange qui réaliseront les objectifs
désignés.

Une fois que les plans stratégiques sont formulés, une organisation peut mettre sur pied
des plans 2 moyen terme étalés sur une ou deux années. Il est important que les plans a
moyen terme coulent logiquement des plans a long terme. Une organisation islamique
dont le plan & long terme est de construire un centre islamique, peut créer un plan 2 moyen
terme pour se procurer les fonds nécessaires a la construction. Ce plan serait une étape
logique lui permettant d’arriver a son plan a long terme.

3. Les plans a court terme ou plans tactiques

Les plans a court terme, ou plans tactiques, fournissent les lignes directrices nécessaires
aux opérations annuelles ordinaires de 1’organisation et esquissent la méthodologie point
par point selon laquelle elles devront étre exécutées. La planification tactique faite pour
soutenir la planification stratégique fait office de charte puisqu’elle se rapporte a ’avenir.
L’organisation islamique, dont le plan a long terme est de créer un centre islamique et dont
le plan a2 moyen terme est de se procurer des capitaux, peut mettre sur pied un plan a court
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terme pour faire faire un plan a un architecte et préparer le matériel nécessaire a la collecte
de capitaux.

Les plans a court terme eux-mémes peuvent se diviser en objectifs précis ou plans
d’action immédiate d’une durée de un 2 trente jours généralement. Ainsi, pour continuer
I’exemple ci-dessus, il est nécessaire de passer a I’action immédiate pour trouver un
architecte, le contacter et se mettre d’accord sur un budget pour le travail de conception.
On doit charger quelqu’un de préparer une brochure pour faire un appel de capitaux.

C. La juridiction

La planification est également fonction
de la juridiction. Nous devons planifier
pour chacune des unités de 1’organisation
et aussi pour l’organisation tout enticre.

Les deux doivent étre compatibles. Pour Mission
les organisations qui sont inspirées par une

mission et qui recrutent des adhérents, le I Centre l
processus de planification fonctionne de A

deux manieres: Unités zonales

1. Du haut vers le bas: une bonne
compréhension de la mission
détermine le cadre ou les priorités
de la planification. Cette informa-
tion est communiquée aux unités
pour servir de ligne directrice.

. Unités régionales l
Besoms] &

Unités locales

2.Du bas vers le haut: une compréhension lucide des besoins et des rdles des
membres détermine les activités appropriées de la base de 1’organisation. Cette
information forme la matiére du plan d’une unité et est communiquée au centre.
Les plans des unités sont ensuite synthétisés en un plan central.

Les niveaux de juridiction du processus de planification sont illustrés ci-dessus.

IV. La planification par GPO

Nous allons maintenant présenter une méthode de planification connue sous le nom de
Gestion par Objectifs. Tout simplement, ce genre de planification détermine QUI va faire
QUOI, COMMENT et QUAND. La planification par GPO comporte quatre étapes: la
préparation, la décision, la communication et la vérification.
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A. La préparation

Au stade de préparation du processus de planification, I’organisation doit:

a. Enoncer les objectifs aussi clairement et précisément que possible.

b. Recueillir les faits, les données, les opinions et les expériences d’autres
organisations qui ont un rapport avec ces objectifs.

c. Consulter ceux qui participent a 1’élaboration du plan ou a son exécution,
directement ou indirectement. Consulter également d’autres personnes bien
informées et qui réfléchissent d’une fagon originale et qui peuvent ne pas étre
impliquées dans le processus.

B. La décision

Au stade de décision du processus de planification, 1’organisation doit prendre les
mesures suivantes:

a. Analyser toutes les données et échafauder des scénarios avec chaque conséquence
possible. On ne doit pas se sentir restreint par la limitation des ressources a ce
stade puisque ces derni¢res peuvent €tre accrues.

b. Elaborer des lignes de conduite de rechange; chaque ligne de conduite doit mener 2
I’/aux objectif(s) désiré(s).

c. Evaluer les alternatives et choisir la meilleure. Prendre en ligne de compte la
disponibilité des ressources (actuelles et potentielles), les avantages pour la
communauté (I’avantage maximum et le plus durable) et le cadre du travail (fixé
par les contraintes du milieu).

d. Fixer des normes qui soient réalistes et pour lesquelles on puisse recueillir des
données mesurables.

C. La communication

Le stade de communication du processus de planification a lieu aprés s’étre décidé sur
un plan concret:

a. Décider de qui exactement participera directement ou de loin a 1’élaboration du
plan, en utilisant les renseignements recueillis sur 1’auditoire ‘visé’.

b. Choisir et appliquer les meilleures méthodes pour lui communiquer le plan.

c. Vérifier que tous ceux qui sont concernés comprennent et acceptent le plan, en leur
permettant un peu de flexibilit¢ dans la maniere dont ils exécutent les tiches
assignées par le plan.

D. La vérification

Le stade de vérification du processus de planification comprend les étapes suivantes:
a. Fixer des points de contrdle pour évaluer le programme. Est-on dans les délais ou
non?
b. Comparer les résultats réels avec les résultats anticipés; étre siir de faire la
distinction entre les déviations causées par des facteurs naturels et incontrdlables et
celles qui sont causées par une mise en ceuvre inadéquate du plan.
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c. Prendre des mesures de redressement le cas échéant; & savoir revoir les objectifs
actuels du plan si I’on détermine qu’ils ne sont pas faisables, ou méme changer le
plan tout entier si nécessaire. Mieux vaut faire des corrections en chemin que
d’encourir des désastres a la fin.

V. L’efficacité dans la planification

A. Considérations préalables

Formulé avec prévoyance et un esprit d’engagement, un plan d’action devrait diriger le
cours du travail pendant 1’année. 11 devrait servir de contrainte a la ‘planification par crise’
qui gaspille la main d’ceuvre, 1’argent, le temps et la bonne volonté. Pour obtenir les
résultats souhaitables, on devrait vérifier la conformité d’un tel plan et le réviser tous les
trois mois.

La discussion préalable devrait étre guidée par les considérations suivantes qui peuvent
paraitre contradictoires a premiere vue:

1. Nous ne pouvons pas prévoir d’en faire davantage que nos ressources annuelles ne
nous le permettent.

2. Nous devons montrer de 1’audace lorsque nous innovons et que nous concevons de
nouveaux programmes pour 1’année a venir. Notre capacité d’attirer de nouvelles
ressources dépend de telles initiatives.

B. La planification centralisée et décentralisée

La planification peut étre soit centralisée soit décentralisée. Dans la planification
centralisée, le processus est en forme de pyramide. Le président fixe les buts aux membres
du conseil d’administration, annonce quelles normes et résultats sont attendus, donne
I’information et la formation dont les membres ont besoin, explique le procédé en vigueur
pour passer a 1’action, développe et améliore la méthodologie en cours d’usage et applique
une discipline pour s’assurer que chacun, chacune exécutera sa part du plan général.

A I’opposé, dans la planification décentralisée, le président et le conseil d’administra-
tion consultent les membres a différentes étapes de la planification et de I’exécution. On
peut accéder librement a I’information et la formation est davantage un genre d’apprentis-
sage sur le tas et sous surveillance. On ne force pas les membres a quitter 1’organisation
s’ils commettent des erreurs mais on les encourage 2 en tirer des lecons.
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Caractéristiques des plans efficaces

Conseils pour une planification efficace

1. Il faut que les plans soient précis s’ils
doivent motiver nos membres pour les
pousser a ’action concrete.

2. Les plans doivent étre orientés vers
Paction — ni trop faciles, ni trop diffi-
ciles. Ils doivent étre rédigés dans un

langage facilement compréhensible
pour ceux qui doivent les mettre en
pratique.

3. Les plans doivent étre flexibles. Plus le
nombre de facteurs incontrélable est
grand, plus le plan doit étre flexible.

4.Les plans doivent étre compatibles
avec les buts de la communauté musul-
mane en général.

Exemples de contraintes de temps et
d’argent (en corrélation):

a. Courrier prévu d’étre expédié au tarif le
moins cher; tout retard fait qu’il ne reste
plus de TEMPS et que le courrier doit étre
envoyé au tarif grande vitesse, soit
environ deux fois le COUT normal.

b. On a été obligé d’acheter des billets
d’avion plus CHER, parce qu’on a envoyé

les invitations a [’activité prévue EN
RETARD.

1. Les plans qui sont mis en pratique sont
ceux qui sont faits par les gens qui seront
responsables de leur exécution.

2. Tous ceux qui participent a la planifica-
tion doivent voir leur monde plus ou
moins de la méme maniére, a la fois dans
le présent et dans 1’avenir; ils doivent
avoir la méme vision cosmique.

3. Les planificateurs travaillent mieux s’ils
se concentrent d’abord sur des prob-
lémes plutdt que sur des machines, sur
‘quoi’ plutdt que sur ‘comment’. La
question ‘comment’ devrait se poser plus
tard.

4. La plupart des gens détestent la planifica-
tion parce qu’un plan constitue un
engagement qu’ils ne peuvent peut-
étre pas respecter. Le coordinateur de la
planification devrait suspendre le débat
concernant les moyens d’atteindre les
futurs buts jusqu’a ce que le groupe
chargé de la planification se soit enthou-
siasmé pour les besoins et les chances
évidents que ’avenir a en réserve.
. Puisqu’on ne peut appliquer qu’un nom-
bre limité de stratégies a n’importe quel
moment donné, il est important d’identi-
fier les buts vraiment fondamentaux et
d’élaborer quelques stratégies élémen-
taires permettant de les atteindre.
6. La planification est parfois négligée
parce que c’est une tache difficile. Elle
exige qu’on réfléchisse de facon origi-
nale et en profondeur, ainsi que pendant
la recherche. Cependant, les résultats de
la planification apportent beaucoup de
satisfaction.

7. Pour bénéficier au maximum de la pla-
nification, souvenez-vous qu’il faut
PLANIFIER, AGIR, VERIFIER.

8. Les plans doivent étre congus pour don-
ner des résultats dans les limites impo-
sées par le temps, les gens, ’argent et le
systeme de valeurs.
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VI. Le plan d’action annuel

Un plan d’action est un document qui ébauche la ligne de conduite d’une organisation
pendant une période désignée. Dans une organisation islamique qui a un conseil
d’administration élu et un secrétariat général a plein temps, la tiche de préparer ce
document revient au responsable du secrétariat qui travaille en consultation avec le chef
du comité exécutif de 1’organisation. C’est sur ce dernier responsable, qu’on appelle
généralement le président, que repose la responsabilité de présenter un plan viable au
conseil exécutif qui doit I’approuver, et de s’assurer qu’il est mis en ceuvre tel qu’il a été
approuvé.

L’un des €léments les plus cruciaux du plan d’action, c’est une projection assez exacte
des dates auxquelles il est prévu que chaque activité commence et se termine.

On peut établir ce calendrier en déterminant d’abord la durée attendue de I’activité.
Ensuite, on détermine le r6le de 1’activité dans la réalisation du plan de I’unité de maniere
a établir la date du commencement. Lorsqu’on établit un calendrier, on doit aussi tenir
compte de la disponibilité des personnes et de I’équipement dont on peut avoir besoin. On
doit identifier les principaux jalons marquant la progression de chaque activité.

La rédaction finale du plan d’action annuel doit se faire en intégrant les plans des unités.
Chaque représentant régional doit préparer un plan régional basé sur des plans provenant
des unités de sa région. Chaque représentant de zone doit faire des plans de zone basés sur
ses plans régionaux. De méme, chaque chef de section au secrétariat doit préparer un plan
de section qui soit basé sur les plans provenant du terrain. Un coordinateur a la
planification posté au quartier général doit ensuite intégrer tous les plans pour préparer le
texte final.

Le texte final devient le plan d’action annuel officiel de I’organisation aprés avoir été
révisé et approuvé par 1’organe de direction le plus élevé de I’organisation.
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VIIL. La structure de la planification: Le systeme Q8

Les concepts et les techniques de la planification sont applicables a une variété de
situations. Nous allons examiner deux cas aussi différents dans le temps et les
circonstances que possible pour illustrer ce point. En outre, le texte que 1’on trouve 2 la fin
de chaque cas montre comment, en utilisant le systeme Q8, les dirigeants peuvent définir
la fonction de planification au groupe de planification.

Pour examiner comment un plan d’action peut se préparer, on a recours a la ‘structure
de la planification’. La structure est déterminée par ce qu’on a appelé le systéme Q8, série
de huit questions auxquelles le(s) planificateur(s) doit/doivent répondre.

Q-2: Pourquoi cet objectif est-il significatif?-
Q-3: Qui sera I’exécutant et le ‘public’ de ce plan?
Q Q-4: Comment atteindront-ils I’objectif et évalueront-ils les résultats?
8 Q-5: Quand I’exécution sera-t-elle la plus efficace?
Q-6: Ou I’activité/la réunion sera-t-elle la plus efficace?
| Q-7: A quel prix, en main — d’ceuvre, temps et argent le plan fonctionnera-t-il?
Q-8: Quels avantages, en général, en tirera-t-on?

I Q-1: Quel est I’objectif de cette entreprise de planification?

Pour finir, on doit s’assurer que les plans d’unité, y compris leurs activités projetées,
sont totalement intégrés dans le plan central.

4 Action A

Etes-vous tourné vers les taches ou tourné vers les gens?

En régle générale, les gens font preuve de deux types de comportement. Un type
comprend ceux qui se concentrent sur les objectifs sans tenir compte des gens; ’autre
comprend ceux qui consacrent tous leurs efforts a plaire aux gens sans tenir compte
des objectifs. La facon d’opérer idéale consiste a essayer d’atteindre les objectifs tout
en faisant plaisir aux gens mais c’est plus facile a dire qu’a faire. On peut rarement
réaliser cela, surtout a court terme. Pour atteindre les objectifs et conserver de bonnes
relations avec les individus en méme temps, on a besoin de la sagesse du groupe qui
s’exprime par consultation sur la maniere de procéder modérément. Il est certain
qu’une des conditions nécessaires préalables est le dévouement total et la loyauté
totale envers Allah, mais dans la réalisation des tiches, on a également besoin de la
sagesse collective de ceux qui ont le plus d’expérience.

\. J
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LE CAS DE LA FORMATION DES LEADERS DES ETUDIANTS MUSULMANS

1. Q-1: Quoi?
Quel est I’objectif de cette entreprise de planification?
Exemple: Former les leaders des étudiants musulmans a faire du meilleur travail.

2. Q-2: Pourquoi?
Pourquoi cet objectif est-il significatif?
Exemple: Pour que les organisations qu’ils dirigent deviennent plus efficaces.

3. Q-3: Qui?
Qui sera I’exécutant et le ‘public’ de I’activité/la réunion planifiée?
Exemple: Le personnel du sieége de I'ISNA et les titulaires chargés des branches
régionales de la MSA, de la MAYA et du MISG.

4. Q-4: Comment?
Comment atteindront-ils 1’objectif de ce projet?
Exemple: En participant 2 un genre de camp de formation et en lisant de la
documentation.

5. Q-5: Quand?
Quand I’activité/la réunion sera-t-elle la plus efficace?
Exemple: En hiver 1992.

6. Q-6: Ou?
Ou I’activité/la réunion sera-t-elle la plus efficace?
Exemple: Au Centre Islamique d’Amérique du Nord, en Indiana.

7. Q-7: A quel prix?
Combien D’activité/la réunion/l’action cofitera-t-elle en main — d’ceuvre, temps et
argent?
Exemple: Environ 5 personnes qui travaillent en comité environ 5 heures par semaine
pendant 5 semaines au prix total de $500.

8. Q-8: Quel avantage en tirera-t-on?
Quel sera 1’avantage général de cette entreprise?
Exemple: Les Musulmans et les non Musulmans qui se trouvent dans la juridiction des
organisations concernées bénéficieront d’une amélioration des services et d’un
redoublement d’efficacité dans la da‘wa, incha Allah.

9. Texte:

Pour former les leaders des étudiants musulmans a faire du meilleur travail afin
que les organisations qu’ils dirigent deviennent plus efficaces, les titulaires de
charge des branches régionales de la MSA, de la MAYA et du MSG recevront un
genre de cours de formation au cours de I’hiver 1992 au Centre Islamique
d’Amérique du Nord.

Pour réaliser ceci, il se peut qu’on ait besoin de 5 personnes environ travaillant en
comité environ 5 heures par semaine pendant 5 semaines au prix de $500. En
conséquence, les Musulmans et les non Musulmans qui se trouvent dans la
juridiction des organisations concernées bénéficieront d’une amélioration des
services et d’un redoublement d’efficacité dans la da‘wa, incha Allah.
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LE CAS DE L’ARCHE DE NOUH (NOE)

1.

Q-1: Quoi?
Quel est I’objectif de cette entreprise de planification?
Exemple: Transporter des €tres vivants choisis dans un lieu sir.

Q-2: Pourquoi?
Pourquoi I’objectif est-il significatif?
Exemple: Pour que la vie puisse continuer aprés le Déluge.

Q-3: Qui? )
Qui sera I’exécutant et le ‘public’ de cette activité/réunion planifiée?
Exemple: Nouh (AS), les couples d’animaux et les croyants.

. Q-4: Comment?

Comment accompliront-ils I’objectif de cette entreprise?
Exemple: Grace a un moyen quelconque de transport maritime.

Q-5: Quand?

Quand cette activité/réunion sera-t-elle la plus efficace?
Exemple: Deés le commencement du Déluge

Q-6: Ou?

Ot cette activité/réunion sera-t-elle la plus efficace?
Exemple: A I’est de la ville

. Q-7: A quel prix?

Quel sera le coiit de I'activité/de la réunion de I’action en main d’oeuvre, temps et

argent?

Exemple: Nouh doit travailler avec les croyants qui se portent volontaires pour
travailler pendant plusieurs jours, ce qui a pour résultat de ne dépenser de I’argent
que pour les matériaux nécessaires.

Q-8: Quel avantage en tirera-t-on?

Quel sera I’avantage générai de cette entreprise?

Exemple: La terre sera a nouveau peuplée d’&tres humains et d’animaux qui se
soumettent a Allah.

. Texte:

Pour transporter des €tres vivants choisis dans un endroit sir pour que la vie
puisse continuer aprés le Déluge, Nouh, les couples d’animaux et les croyants
doivent quitter les lieux au moyen d’un type quelconque de transport maritime dés le
commencement du Déluge a partir d’un coin proche de la ville.

Pour accomplir cela, il faut que Nouh travaille avec les croyants pendant plusieurs
jours au prix des matériaux nécessaires. En conséquence, la terre sera A nouveau
peuplée de croyants et d’animaux qui se soumettent a Allah.

114 Guide de formation des cadres musulmans



Chapitre 9

VIIIL. Les buts

Dans le domaine de la planification, les buts sont la monnaie de 1’action. En d’autres
termes, la planification est orientée vers la réalisation des buts. Si les buts sont imprécis ou
non recherchés, on aura beau planifier tant et plus, rien ne permettra de les réaliser.

Il s’ensuit que la rédaction d’une déclaration d’objectifs n’est pas qu’un exercice
purement théorique. Une déclaration d’objectifs peut faire une différence entre la réussite
et I’échec. Pour comprendre comment une bonne déclaration d’objectifs peut s’articuler,
considérons-la comme un “étre”.

Le ceeur d’une déclaration d’objectifs est le “verbe d’action”. La téte de la déclaration
est le “responsable” qui inspire et entreprend 1’action. Le corps de la déclaration comprend
‘la période ou la date exacte’ et ‘le cofit en argent ou temps’. Les jambes de la déclaration
d’objectifs sont ‘les résultats précis et mesurables’ qui conduisent le responsable qui fait
I’action 1a ou il veut aller.

Voyez ci-dessous ‘I’anatomie’ d’une déclaration d’objectifs et les aide-mémoire congus
pour 1’analyser.

ANATOMIE D’UNE DECLARATION D’OBJECTIFS

Période ou date
précise

o Résultats
finaux
précis et
mesurables

Responsable

Coiit en argent ou en temps
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AIDE-MEMOIRE
POUR ANALYSER LES OBJECTIFS QUE VOUS AVEZ ARRETES

Pour analyser les objectifs que vous avez arrétés, réfléchissez aux questions suivantes.
Répondez par OUI ou par NON. Pour que le travail soit fait correctement, toutes vos

réponses devraient étre affirmatives. Travaillez sur celles qui sont négatives.
Ajoutez vos propres questions dans les cases laissées vides a cet effet.

QUESTION
LA DECLARATION D’OBJECTIFS
ENONCE-T-ELLE...

our/
NON

SINON:
Qu’allez-vous faire?

=

quel est I’objectif, en termes explicites et
concrets?

si I’objectif est quantifiable?

ce qu’il faut faire?

ce que I’objectif espere réaliser?

qui est responsable de I’exécution?

quand la tache doit étre achevée?

e jdidd

quelle approche utiliser pour atteindre
I’objectif, en bref?

U

ce qui justifie la réalisation de 1’objectif?

U

quelles ressources sont nécessaires pour sa
réalisation, en détails?

qui doit assurer la liaison entre les différentes
parties de I’objectif global?

=> les criteéres selon lesquels on peut mesurer la
réalisation de 1’objectif?
=
=
=
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AIDE-MEMOIRE
DEFAUTS RENCONTRES COURAMMENT DANS LES DECLARATIONS D’OB-
JECTIFS.

Pour analyser les objectifs que vous avez arrétés, réfléchissez aux questions suivantes.
Répondez par OUI ou par NON. Pour que le travail soit fait correctement, toutes vos
réponses devraient étre négatives. Travaillez sur celles qui sont affirmatives.

Ajoutez vos propres questions dans les cases laissées vides a cet effet.

LES OBJECTIFS...

our/
NON

SI OUL
Qu’allez-vous faire?

=

sont fixés trop bas pour présenter un véritable
défi aux moyens existants.

=

sont inappropriés ou impossibles parce que
les individus ou les groupes ont surestimé
leurs capacités.

ne reflétent pas les responsabilités de
I’individu qui les fixe.

concernent la maniére de faire quelque chose
plut6t que ce qu’il faut faire.

ne sont pas assignés a quelqu’un qui a pour
responsabilité de les réaliser.

ne sont pas révisés ou annulés s’ils s’averent
irréalisables, sans rapport avec le sujet ou
impossibles.
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et ——— o]
SUJETS DE DISCUSSION

1. En quoi les plans stratégiques different-ils des plans tactiques?

2. Quel rdle la vérification joue-t-elle dans la planification par GPO?

3. Quelles sont les quatre caractéristiques principales des plans efficaces?
4. Quels sont les cinq éléments principaux d’une déclaration d’objectifs?

e ——————————————— ]
EXERCICE DE COMPREHENSION

CEST LE MOMENT DE FAIRE LE
PLAN D’ACTION ANNUEL DE L’OR-
GANISATION ISLAMIQUE QUE VOUS
SERVEZ EN QUALITE DE SECRE-
TAIRE. VOUS COMPTEZ SUR LA
COOPERATION ET L’ASSISTANCE
DES MEMBRES DU COMITE EXECU-
TIF ET DU COMITE FONCTIONNEL
AINSI QUE DES RESPONSABLES SUR
LE TERRAIN. VOUS AVEZ UN AS-
SISTANT POUR VOUS AIDER A
TENIR DES DOSSIERS. NON SEULE-
MENT L’ORGANISATION VEUT CON-
TINUER DES PROJETS EXISTANTS
QUI ONT ETE COURONNES DE
SUCCES, MAIS ELLE VEUT EGALE-
MENT FAIRE (EUVRE DE PIONNIER
DANS LE SECTEUR DES SERVICES
POUR LA COMMUNAUTE. TOUTE-
FOIS LES RESSOURCES HUMAINES
ET FINANCIERES DISPONIBLES ONT
ATTEINT LEUR UTILISATION
MAXIMUM.

1. Faites la liste des responsables dont la
contribution sera requise pour faire le
plan d’action annuel. Identifiez égale-
ment les domaines de contribution.

2. Faites un calendrier de gestion pour ce
projet du moment ou la tdche vous est
assignée jusqu'a la remise du plan
préliminaire au président.

3. Ecrivez une introduction bréve pour le
plan d’action annuel pour démontrer
qu’il s’intégre dans la mission de I’ or-
ganisation.
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Les éléments de base de I’évaluation

I. Introduction/concept
II. L’évaluation et le contrdle des stages
A. Le processus de controle
B. Les types de contrdle
III. L’évaluation des personnes
Qui évalue qui?
IV. L’évaluation de la formation
A. Le but
B. Les critéres et outils
C. Les méthodes de test
D. Les questions de test
E. Les méthodes d’évaluation
V. L’évaluation: Comment obtenir des renseignements sur la performance
Comment utiliser et améliorer 1’évaluation

4 Y
OBJECTIFS PEDAGOGIQUES

Aprés avoir terminé ce chapitre, vous devriez étre en mesure de:

@ identifier la maniére dont 1’évaluation contribue a la mise en ceuvre des plans
® choisir des types d’évaluation appropriés a chaque cas

® recueillir les données et les informations qui serviront au contrdle

N\ J
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I. Introduction/concept

Combien de fois nous querellons-nous entre nous lorsqu’il s’agit de savoir si
I’organisation fonctionne bien ou non!

Nous ne nous manipulons pas les uns les autres. Nous voulons simplement dire des
choses différentes dans notre évaluation. C’est 1a une défaillance sur laquelle le
mouvement doit commencer a se concentrer. Nous devons évaluer notre travail
systématiquement avant de pouvoir commencer a I’améliorer. Ce n’est pas une solution
que de continuer sans faire de changement. Autrement, nous sommes comme un fabricant
qui perd de I’argent mais continue a produire des articles en pensant qu’il diminuera sa
perte. En réalité, il augmente sa perte parce que le prix de revient unitaire est supérieur au
prix de vente. Il ne peut savoir 4 quoi s’en tenir & moins qu’il ne calcule le prix de revient.
Il est temps que nous commenciuns une évaluation objective du mouvement pour savoir
vraiment ol nous en sommes. Autrement, nous continuerons 2 étre mis par les caprices et
la conjecture.

L’évaluation est définie comme le mécanisme de feed-back fondamental qui contribue a
améliorer la performance. Nous allons parler de trois secteurs de 1’évaluation qui
comprennent 1’évaluation des programmes de I’organisation, 1’évaluation du personnel et
I’évaluation des activités pédagogiques.

ILI. L’évaluation et le contréle des stages

Dans le contexte de la gestion des stages, 1’évaluation est un élément—clef d’un
processus plus large qui est le contrdle. Le contrdle est ’autre face de la planification.
Alors que la planification identifie & quelles actions il convient de s’engager en vue de
futures réalisations, le contrdle assure 1’exécution efficace des plans. Qu’il se rapporte a
une activité précise ou a une année entiére de stages, un plan n’est viable que s’il identifie
et spécifie les contrfles nécessaires.

On peut considérer le contréle comme un mécanisme qui permet de détecter et de
corriger les variations significatives dans les résultats obtenus dans des activités
planifiées. Il sert & une action positive — améliorer — et non pas négative — blamer. Il sert 2
faire arriver les choses et non pas a géner la réalisation d’objectifs déclarés. Le contrdle
efficace régle la performance réelle pour qu’elle réponde i notre attente.

Controler consiste a suivre la démarche que voici:

1. Découvrir ol nous sommes dans notre performance — c’est-a-dire évaluer la
performance;

2. Comparer les résultats avec les prévisions, ce qui conduit 2

3. Approuver les résultats, ou

4. Désapprouver les résultats, et dans ce cas

5. Appliquer des mesures correctives pour que la performance soit conforme 2 ce que
nous désirons.

Pourquoi devons-nous évaluer la performance? Il y a au moins trois raisons:
1. Conserver ce qui est bon et améliorer ou supprimer ce qui ne 1’est pas.
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2. Les militants ont besoin d’étre rassurés: vont-ils dans la bonne direction et nous
sentons-nous assez concernés pour vérifier ce qu’ils font?

3. Les parrains et les donateurs veulent savoir que leur contribution produit les
résultats désirés.

A. Le processus de controle

La clef du contrdle consiste a établir une norme ou un étalon. Comme la norme servira
de base pour I’évaluation, elle devrait utiliser une sorte de mesure — quantitative, si
possible. Le contrdle diminue en efficacité a mesure que les normes deviennent inexactes
ou confuses.

On peut diviser le processus de contrdle, y compris I’évaluation, en trois étapes:

1. Etablir des normes et suivre de prés la performance réelle. Le contrdle efficace
exige une mesure quelconque comparable aux termes spécifiés dans la déclaration,
d’objectifs. Par exemple, si les buts de I’organisation sont formulés en termes de
service a I'intention de la communauté musulmane, un indicateur quelconque de
mesure du service regu par la communauté est nécessaire. Cela peut étre le nombre
de participants a la conférence, le nombre de demandes de publications ou le
nombre de gens qui ont accepté 1’Islam, le nombre de projets couronnés de succes
etc.

2. Evaluer les données de la performance ‘réelle’ par rapport a la performance
‘projetée’. Par exemple, avons-nous inscrit le nombre projeté de participants a la
conférence? Avons-nous regu le nombre projeté de demandes de publications, ou
le nombre projeté de personnes a-t-il accepté 1’Islam?

3. Corriger les déviations des objectifs et des buts qui se trouvent en dehors des
limites acceptables en prenant des mesures ‘correctives’. Si nous avons répondu
‘non’ A l'une des questions de la deuxiéme étape, nous devrions donner du
feed-back aux planificateurs soit pour mettre précisément au point les ressources
matérielles et humaines engagées pour exécuter la tiche, soit pour corriger le plan.
De fagon précise, nous devrions nous demander si nous n’avons pas réussi a
exécuter une partie du plan ou si nos objectifs ne manquent pas de réalisme vu les
contraintes imposées par nos ressources. Devrions-nous procéder a une deuxiéme
évaluation et formulation des objectifs?

Certaines déviations de la norme peuvent se situer dans les limites de ce qui est
acceptable. D’autres peuvent ne pas avoir d’importance vitale pour le succes de
I’opération. Donc, pour accélérer le processus de contrdle nous devrions nous concentrer
surtout sur les déviations les plus remarquables qui dépassent les limites acceptables.
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Passer a
P’exécution

Mesurer le niveau
des résultats
Comparer avec les résultats
escomptés (controle)

Déviations acceptables?

mettre en ceuvre

B. Les types de controle

La conception de processus et d’activités de contr6le devrait faire partie de toute bonne
méthode de planification.

Toute activité peut étre contr6lée en ce qui concerne 1’un des facteurs suivants ou tous
les facteurs suivants:

1. La quantité, 3. L’utilisation du temps,

2. La qualité, 4. Le cofit,

Tout ce qui risque de mal tourner et de nécessiter un contrdle appartient a 1’une de ces
catégories. Les causes les plus courantes qui font que les choses tournent mal sont les
suivantes:

1. L’erreur humaine et une formation insuffisante,

2. Des circonstances inattendues,

3. Une défaillance technique,

4. Les incertitudes au niveau des décisions et des projections. -

Une grille telle que celle que vous trouverez ci-dessous, peut nous aider & nous préparer
a un contrdle efficace lorsqu’elle est utilisée en conclusion du processus de planification.

FACTEUR DE |CE QUIPEUT [QUAND ET COMMENT |QUELLE MESURE
CONTROLE |[MAL TOURNER [LE SAURONS-NOUS? |PRENDRE, PAR QUI?

Quantité
Qualité

Utilisation du
temps

Coiit
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On peut diviser le processus de controle en trois phases: le controle préventif, le
contrdle simultané et le contr6le d’évaluation.

1. Le contréle préventif

Le contrdle préventif a pour but d’empécher que des déviations ne se produisent dans la
direction des programmes de l’organisation. Egalement appelé contrdle anticipé ou
préliminaire, il a lieu avant le commencement des opérations et comprend 1’élaboration de
la politique, des procédés et des régles qui servent a garantir que les activités planifiées
seront convenablement exécutées. Puisque les gens ont une importance vitale pour assurer
le succes de 1’action islamique, on peut exercer un contrdle préventif en optimisant leur
capacité d’agir au moyen de leur sélection, de leur formation et de leur développement.
Les facteurs suivants entrent en jeu:

a)Le recrutement et la formation

Tout d’abord, on devrait tenter de recruter et de former des Musulmans engagés dont
I’éducation et I’expérience reflétent leur talent et leur engagement a s’acquitter de leur
tiche du mieux qu’ils peuvent. Aprés avoir procédé a un recrutement sélectif, on devrait
préparer des stages de formation en tenant compte des divers niveaux prévus dans 1’état de
préparation des recrues. On peut utiliser un grand nombre de techniques pour évaluer dans
quelle mesure ils ont 1’étoffe de leader avant d’assigner les responsabilités. Il faut prendre
en considération les points suivants afin de réussir a exercer un contréle préventif au
moyen du recrutement et de la formation:

1. Les entretiens informels faits en personne ou par téléphone sur des sujets
considérés importants pour le travail de I’organisation en cours.

2. L’emploi préliminaire structuré ou la formation sur le tas avec ‘responsabilités’
limitées pour les volontaires potentiels. Ceci leur permettra de tester leur
compréhension et leur capacité, et donnera a d’autres la possibilité de jauger la
profondeur de leur engagement pour I’action islamique.

3. Aprés plusieurs séances de formation, un entretien complémentaire pour
déterminer si le volontaire est toujours aussi engagé qu’auparavant et capable de
s’acquitter des taches exigées.

4.L’adhésion de tous les militants au code de conduite islamique partant du
principe-que, pour étre efficace dans la da‘wa islamique, on doit vivre I’Islam.

b) Renouement avec le rappel d’Allah

Les membres du personnel et les volontaires principaux devraient prendre réguliére-
ment part 2 une activité afin de renouer avec le rappel d’Allah par le biais d’expériences
spirituelles et éducatives. Cela sert a les munir d’un sens de purification et d’auto-
évaluation constantes encouragées par la promesse d’Allah qu’il y aura un jugement et une
récompense.
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2. Le controle simultané

Le contrdle simultané a lieu pendant la phase ‘d’action’ qui consiste a mettre les plans
en application et comprend la direction, le contrdle et la mise au point précise des activités
au fur et & mesure qu’elles ont lieu.

3. Le contrdle d’évaluation

Le contr6le d’évaluation, ou feed-back, analyse les données dés la performance
elle-méme et a pour but d’améliorer la performance pour éliminer les déviations des
projections de I’organisation. Le contrble d’évaluation se concentre sur 1’utilisation de
I’information concernant les résultats antérieurs afin de corriger les futures déviations.

Les méthodes de contrdle d’évaluation fournissent des informations ‘aprés coup’ et
utilisent ces informations pour identifier le besoin de mesures correctives. Chaque
programme doit étre ré-examiné dans le cadre des objectifs organisationnels et évalué
quant a Defficacité avec laquelle il atteint ces objectifs. Ces objectifs dans 1’action
islamique devraient étre mesurables et vérifiables, en termes quantitatifs ou qualitatifs,
pour servir d’étalons avec lesquels on puisse mesurer la performance.

Le nombre de volontaires concernés, la durée de leur mandat, le nombre de Musulmans
qu’ils contactent, sont tous des facteurs qu’on peut utiliser pour évaluer un programme.
Les études, les entretiens ou les contacts informels avec la communauté bénéficiant du
programme peuvent mettre en évidence les domaines qui nécessitent une action
corrective.

III. L’évaluation des personnes

En ce qui concerne les programmes, surtout ceux qui impliquent des volontaires,
I’évaluation ne devrait pas se focaliser seulement sur le programme lui-méme mais
également sur les personnes intéressées, y compris le personnel, les volontaires et le public
ou la population visée.

Seules les considérations islamiquement acceptables devraient influencer 1’évaluation
de la performance d’un individu. En méme temps, sans décourager personne de participer
activement a I’action islamique, nous devrions assigner les responsabilités en tenant
compte des capacités des intéressés. L’engagement a I'Islam, composante la plus
essentielle d’une personnalité islamique, devrait se doubler de la capacité d’étre
performant de maniére a étre efficace.

‘Amr ibn Ma’di Karab et Tulayha ibn Khaled étaient des guerriers remarquables mais
n’avaient aucun don pour I’habileté politique ou 1’administration. Lorsque ‘Omar les
envoya 2 la conquéte de I’Irak sous le commandement Al Nu’man ibn Mugrine, il donna
I’ordre 2 Al Nu’man de ne pas leur donner de poste administratif puisqu’ils n’étaient que
des soldats. ‘Ammar ibn Yasser était un compagnon qui inspirait la plus grande estime et
le respect pour sa piété, mais il n’avait aucune aptitude administrative ni de discernement
en matiére de politique. ‘Omar le nomma gouverneur de Koufa a cause de la grande
estime qu’on lui portait et pour d’autres raisons. Cependant, ‘Omar ne tarda pas 2 le
démettre de ses fonctions parce que ‘Ammar ne savait pas travailler efficacement.
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Voici quelques questions générales qui aident a évaluer les personnes:

1. Les groupes pour qui le programme a été congu en sont-ils satisfaits? L’ont-ils
trouvé d’une quelconque utilité?

2. Le programme bénéficie-t-il d’un soutien adéquat des responsables a la direction
de I’organisation et dans la communauté?

3. Les volontaires concernés peuvent-ils travailler ensemble a ce programme d’une
maniére efficace? Chacun d’entre eux sait-il ce qu’on attend de lui?

4. Ceux qui sont engagés a participer a ce programme lui donnent-ils assez de temps
a la fois en tant qu’individus et en tant que groupe?

Qui évalue qui?

De la méme fagon que tous ceux qui sont affectés par un projet devraient contribuer
d’une manieére quelconque a sa préparation, tous ceux qui sont concernés devraient
également participer, dans une certaine mesure, a son évaluation. Ils pourraient
comprendre le comité chargé du programme, les participants principaux et les communa-
utés concernées.

En général, c’est le directeur du comité de planification qui devrait superviser les
évaluations. Occasionnellement, il se peut qu’un observateur extérieur soit plus efficace
dans son évaluation du travail des personnes, surtout lorsqu’un programme a rencontré des
difficultés, que le personnel et les volontaires ne s’entendent pas, ou que la communauté
exprime son mécontentement. Avoir recours a quelqu’un qui n’est pas directement
concerné par le programme et les gens, ni méme par 1’organisation elle-méme, pour
évaluer ce programme et ces gens, peut contribuer a obtenir le feed-back impartial d’un
expert dans certains cas.

La clef du contrble efficace (I’évaluation étant sa phase la plus cruciale) est
I’élaboration d’un contrat psychologique satisfaisant entre 1’exécutant et son surveillant,
ou sa surveillante. Ce ‘contrat’ doit prendre racines dans un engagement a I’excellence
que I’Islam exige de tous les Musulmans et a sa réalisation qui est encouragée par des
méthodes de motivation islamiquement acceptables.

Il est également important que la personne qui fait 1’évaluation et le contrdle soit
investie d’un pouvoir adéquat. Prendre les mesures correctives qui conviennent concer-
nant les personnes et les programmes exige un pouvoir suffisant pour exécuter la
tache.

IV. L’évaluation de la formation

A. Le but

L’objectif de la formation dans une organisation islamique est d’accroitre I’engagement
des individus 2 la da‘wa, de développer leur personnalité islamique et de les munir des
compétences nécessaires pour atteindre, avec excellence, les buts de 1’organisation.
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L’efficacité de la formation elle-méme doit étre évaluée pour garantir que 1’objectif est
atteint en utilisant au maximum les ressources matérielles et humaines. Dans ce but, on
peut utiliser 1’évaluation pour:

a. Déterminer si la formation atteint ses objectifs; si oui, dans quelle mesure.
b. Evalucr le coiit des cours, des séminaires et des ateliers de travail.

c. Identifier les secteurs du stage qui nécessitent une amélioration.

d. Nous aider a décider de continuer ou d’éliminer un stage.

e. Identifier le public qui convient aux stages de ce type et, de la méme fagon, le stage
qui convient au public donné.

f. Réviser et renforcer les aspects les plus importants du stage.
g. Convaincre les leaders et les participants au stage.

h. Aider a mieux gérer I’activité pédagogique.

B. Les critéres et les outils

Les outils que nous concevons et adoptons pour évaluer I’efficacité de notre stage de
formation peuvent étre basés sur un ou plus parmi les critéres relatifs au public visé par
I’activité pédagogique. L’objectif est de déterminer certains paramétres qui indiquent le
progres. Certains de ces critéres sont:

= LA REACTION: Déterminez la réaction des participants au stage. En étaient-ils
satisfaits?

= L’ACQUIS: Déterminez ce que les participants ont appris. De quelles nouvelles
connaissances ou compétences ont-ils fait preuve et ont-ils acquises?

= LES ATTITUDES: Déterminez si le stage a affecté 1’attitude des participants.
Comment le stage a-t-il changé leurs opinions, leurs valeurs et leurs croyances?

= LE COMPORTEMENT: Déterminez les changements dans le comportement.
Comment le stage a-t-il affecté la maniére dont les participants exécutent leur
travail?

= LES RESULTATS: Déterminez 1’impact du stage de formation sur 1’organisation.
Comment a-t-il contribué a atteindre les buts et les objectifs de 1’organisation?

C. Les méthodes de test

Comparer des dizaines de stagiaires au moyen de tests donnés avant et aprés un stage de
formation est un moyen efficace d’évaluer la formation. Des scores plus élevés obtenus
pour la méme question aprés le stage de formation indiquent un accroissement des
compétences ou des connaissances, ou des changements souhaitables dans le comporte-
ment, de la part du stagiaire. Les méthodes de test peuvent étre de trois sortes:

126 Guide de formation des cadres musulmans



Chapitre 10

=

QUI SE REFERENT A LA NORME: Ces tests comparent les scores du stagiaire 2
ceux de la performance moyenne du groupe, c’est-a-dire, la norme du groupe. Le
groupe doit étre assez grand pour avoir des moyennes statistiquement significa-
tives. Les résultats d’un test peuvent classer chaque individu comme étant meilleur
ou moins bon que la norme.

QUI SE REFERENT AUX CRITERES: Ces tests mesurent la performance selon
des objectifs pédagogiques bien définis. Ils s’attachent & déterminer ce que les
participants ont appris sur la base de niveaux de performance relatifs a ces
objectifs. Les individus qui réussissent a atteindre ce niveau auront maitrisé les
compétences telles qu’elles sont spécifiées dans le stage de formation. Par
exemple, pour un orateur stagiaire, 1’objectif pourrait &tre de faire un discours
impromptu de cinq minutes dans lequel il n’y ait pas plus d’une faute de
grammaire, un cas d’idées décousues etc. Ces derniers points deviennent alors les
criteres qui servent a déterminer si ’orateur a regu une bonne formation ou
non.

LA PERFORMANCE: Ces tests demandent qu’on donne une preuve physique des
compétences ou des connaissances. Ils peuvent étre utilisés pour faire preuve de
compétences dans un type de formation ayant trait a un travail particulier (comme
I'utilisation d’un ordinateur ou la production d’un dessin d’illustration) ou pour
tester la performance sous forme de jeux de roles et d’exercices de pratique des
compétences (tels que la résolution de problémes ou la communication).

D. Les questions de test

Les tests destinés a évaluer les stages de formation peuvent contenir un ou plusieurs
types de questions. Une liste partielle de ces types comprendraient:

=

=

QUESTIONS A CHOIX MULTIPLE: On demande aux participants de choisir la
réponse la plus exacte parmi une liste de réponses possibles.

QUESTIONS OUVERTES: Aucune réponse précise n’est suggérée et on permet
aux participants d’écrire 4 volonté- pour répondre a la question ou résoudre le
probléme énoncé.

AIDE-MEMOIRE: On présente aux participants une liste de points qui peuvent
s’appliquer ou non a la situation donnée ou qui peuvent s’associer aux points
correspondants d’une autre liste. Ils doivent choisir ceux qui s’appliquent au cas
donné.

QUESTIONS ‘VRAI OU FAUX’: Ces questions sont présentées avec les réponses
correctes et des réponses incorrectes. Il faut cocher la bonne réponse.

ECHELLE DE CLASSEMENT: Une liste de points est présentée aux participants
a qui on demanae de classer les points selon des critéres donnés et une échelle
donnée.
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E. Les méthodes d’évaluation

Les méthodes utilisées pour évaluer la formation acquise par les stagiaires comprennent
les méthodes suivantes:

=

=

LES INTERROGATIONS ECRITES sont données en classe pour mesurer
combien les participants progressent dans leurs études.

LES ETUDES DE COMPORTEMENT sont utilisées pour recueillir des rensei-
gnements sur ’attitude des participants en ce qui concerne les habitudes de travail,
les valeurs, les relations avec autrui etc... Menées avant et aprés le stage, ces études
peuvent évaluer 1’amélioration du comportement.

LA SIMULATION ET LES OBSERVATIONS SUR LE TERRAIN aident a
déterminer si les participants ont amélioré les compétences dont ils font preuve.
LES RAPPORTS DE PRODUCTIVITE mesurent 1’amélioration réelle de la
performance sur la base de données sfires relatives au travail et de rapports
statistiques.

LES ANALYSES FAITES APRES LE STAGE DE FORMATION, a intervalles
réguliers, mesurent le progrés continu et I’amélioration de la performance au
travail.

LA COMPARAISON ENTRE LES BESOINS, LES OBJECTIFS ET LE
CONTENU est faite par les instructeurs et les dirigeants de 1’organisation ainsi que
par les stagiaires pour déterminer si les objectifs du stage s’apparentaient aux
besoins de formation analysés et si le stage avait été d’aucune utilité aux
participants.

LES FICHES D’EVALUATION, lorsqu’elles sont remplies par les participants a
la fin du stage, indiquent ce qu’ils ont aimé ou détesté dans le stage. Leurs
recommandations peuvent étre de grande valeur.

L’AVIS PROFESSIONNEL, donné par ceux qui ont une certaine expertise dans la
conception du matériel d’instruction, évalue le stage.

L’EVALUATION DU MONITEUR, faite par des instructeurs professionnels, aide
A déterminer la compétence du moniteur, ses capacités techniques et son
efficacité.

L’ANALYSE DES COUTS se fait en calculant par stagiaire le cofit des matériaux,
de I’équipement, des compensations, des déplacements etc.., et en estimant la
valeur du stage de formation pour 1’organisation.

L’ANALYSE DU RAPPORT COUT/PERFORMANCE est une analyse com-
parative des méthodes de formation et des types de stages de formation.

V. L’évaluation: Comment obtenir des renseignements sur
la performance

On peut obtenir des renseignements sur la performance par plusieurs moyens, parmi
lesquels on peut citer:

=

LES OBSERVATIONS PERSONNELLES: L’approche des observations person-
nelles signifie se rendre sur le champ d’activités et observer ce qui se fait.
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= LES COMPTES-RENDUS ORAUX: Les comptes-rendus oraux conservent
certains éléments de la méthode d’observation personnelle en ce que I’information
est transmise oralement et le contact personnel est compris.

= LES COMPTES-RENDUS ECRITS: Les comptes-rendus écrits se prétent aux
renseignements détaillés et s’adaptent aux statistiques qui sont quelque peu
compliquées et détaillées. Les comptes-rendus écrits constituent également un
dossier permanent auquel on pourra se référer a une date ultérieure pour faire des
comparaisons ou des études. Les comptes-rendus sont fréquemment complétés par
des comptes-rendus oraux et des observations directes.

= LES ETUDES: Les études peuvent étre efficaces lorsque les informations doivent
étre recueillies aupreés d’un grand nombre de gens. Une fiche d’évaluation congue
pour obtenir du feed-back sur des questions précises concernant une activité de
’organisation constitue un moyen de mener une telle étude d’évaluation.

Comment utiliser et améliorer ’évaluation

Il n’est nul besoin de le dire, ’évaluation est une perte de temps et d’argent si les
résultats ne sont pas utilisés. Cependant, il n’est pas rare qu’on fasse faire une évaluation
approfondie puis qu’on la range dans un tiroir sans lui donner de suite. Pour empécher que
cela ne se produise, on doit:

a. NE PAS GARDER les résultats pour soi-méme, mais informer toutes les
personnes importantes qui participent a ce stage.

b. DISCUTER 1’évaluation en ayant recours 2 la choiird, utilisant les techniques de
discussion de groupe, les séances de brainstorming etc.

c. TRACER un plan d’action pour renforcer une bonne performance et corriger des
déficiences, puis METTRE ce plan EN ACTION;

d. NE PAS CLASSER le compte-rendu d’évaluation.

Pour améliorer 1’évaluation, nous devrions évaluer notre propre usage des techniques et
des instruments d’évaluation. Avons-nous regu I’information qui convient? Etait-ce trop,
trop peu ou trop tard? Avons-nous utilisé des moyens acceptables du point de vue
islamique pour recueillir I’information? Si nous posons ce genre de questions, cela peut
nous aider & choisir le type d’évaluation qui convient et a identifier n’importe quelle
défaillance dans la maniére dont nous I’utilisons.

Il est conseillé d’évaluer réguliérement nos stages et nos projets au lieu d’organiser une
évaluation cérémonieuse annuelle. Ceci nous aidera a bénéficier de 1’évaluation au fur et a
mesure que nous avangons. N’évaluez pas seulement les ‘mauvais’ stages. Procédez
également 2 une évaluation pour déterminer pourquoi les ‘bons’ fonctionnent bien et
prenez les mesures qui s’imposent pour les rendre encore plus efficaces.

Nous devons également organiser une évaluation complémentaire pour mesurer les
résultats durables de la formation inculquée et identifier les domaines dans lesquels les
étudiants font preuve de la plus grande ou de la plus petite amélioration. La comparaison
entre les réponses obtenues a une évaluation organisée a la fin d’un stage et les réponses
obtenues 2 une évaluation complémentaire organisée a4 des moments importants ultérieurs
fournit des renseignements précieux sur le degré de rétention de ’acquis des stagiaires.
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Avertlssement sur Pévaluation

Il en est qui prétendent que les statistiques sont
- partiales, trompeuses et mal employées. Le fait est que les
informations statistiques sont neutres, mais qu’il se peut
que les politiciens les utilisent abusivement et qu’ils les
~citent incorrectement hors contexte. Il s’ensuit qu’il est
~ vital de faire extrémement attention lorsqu’on tire des
conclusions d’informations provenant d’une évaluation.
Par exemple, si le public se montre trés satisfait de la
séance ‘spectacle’ et peu satisfait de la séante sur
I'Islamisation de la sociologie, cela ne veut pas dire que
nous allons allonger la premiére séance et éliminer la
. seconde. Notre objectif n’est pas seulement de plaire a
~ . notre public. Il se peut que ce soit 12 le but d’un systéme
laic, simplement d’obtenir 1’approbation et les voix des
gens. Nous devons diriger I’opinion publique dans la
bonne direction et ne pas nous contentcr de la sulvre, puis
de nous laisser mener par elle.
Par ailleurs, nous devons tenir. compte des informa-
tions fournies par 1’évaluation. Ces informations sont
s .extrémement précleuses pour -améliorer notre perfor-
' 'mance. Mais nous ne devrions pas perdre de vue notre -
- perspective et nous laisser piéger, emprisonner ou trom-
per par les renseignements révélés par l’évaluatlon au
-~ point de les cons1dérer Sacrés. - -
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Exercice 7~ =
d’évaluation

Supposez que vous €tes un visiteur qui vient d’arriver a
une réunion. Evaluez la réunion. Soyez précis dans vos
observations.

1.Points positifs

2. Points négatifs

Autres commentaires
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SUJETS DE DISCUSSION

1. Quel réle les normes jouent-elles dans 1’évaluation?

2. Comment des contrbles préventifs peuvent-ils améliorer la performance?

3. Quelles sont les différences entre le contréle préventif et le contréle d’évaluation?

4. Quels sont les facteurs marquants de 1’évaluation de la performance des personnes?

5. Pourquoi est-il parfois utile que ce soit ‘quelqu’un d’extérieur’ qui organise 1’évalu-
ation?

6. Quelle est la différence principale entre la méthode de test qui fait référence aux normes
et celle qui fait référence aux critéres?

7. En quoi la ‘réaction’ et les ‘résultats’ différent-ils en tant que crit¢res de 1’évaluation
d’un stage de formation?

8. Quels avantages y a-t-il a partager les résultats de 1’évaluation avec d’autres personnes
également concernées?

9. Quelle sorte d’information 1’évaluation ‘complémentaire’ donne-t-elle?

o e —————————————————————
EXERCICE DE COMPREHENSION

LE COMITE EXECUTIF VOUS A 1. Concevez ‘les normes’ que vous uti-

DEMANDE D’EVALUER LA PER- liseriez pour ‘contréler’ les étapes prin-
FORMANCE DE LA PROCHAINE cipales de la planification de la réu-
REUNION ANNUELLE DE VOTRE nion.

ORGANISATION ISLAMIQUE. VOUS
DECIDEZ DE PLANIFIER A L’AVAN- 2. Définissez les paramétres mesurables et

CE ET DE METTRE EN PLACE DES qualifiables qui vous permettront de
MECANISMES D’EVALUATION ET réduire les informations produites par
DE CONTROLE. VOUS VOULEZ I’ évaluation a des rapports qu’ on pour-
EVALUER LES ETAPES PRINCIPALES ra facilement suivre.

AU FUR ET A MESURE QU’ELLES
SERONT FRANCHIES, ET DONNER 3. Elaborer un diagramme qui permette de

UN FEED-BACK CORRECTIF AUX contrdler la performance et de localiser
PLANIFICATEURS DE LA REUNION. les déviations des normes.

PUIS VOUS EVALUEREZ LA PER-

FORMANCE SUR LE TERRAIN.
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Chapitre

La formation d’une équipe et les
réalisations du groupe

I. Comment bitir une équipe
A. Qu’est-ce qu’une équipe?
B. Comment faire fonctionner les équipes efficacement
C. La performance: L’individu contre 1’équipe
II. L’approche du groupe de travail spécialisé
A. Outil nécessaire au travail de groupe
B. Etude de cas
I1I. Comités fonctionnels
IV. Comités constitués par un seul homme
V. Réles des individus dans la performance de groupe
VL. Les rudiments du travail d’équipe
A. Qui sommes-nous et que voulons-nous?
B. Qui peut arriver jusqu’au sommet?
C. La maladie de la surcharge
D. Toujours faire ce qu’il convient de faire
E. La responsabilité de tout le monde n’est la responsabilité de personne

(" OBJECTIFS PEDAGOGIQUES A

Aprés avoir terminé ce chapitre, vous devriez étre en mesure de:

® identifier les qualités qui distinguent les équipes efficaces

® constituer des équipes de travail pour réaliser un travail particulier

® constituer des groupes de travail spécialisés pour atteindre des objectifs précis
L. reconnaitre les secteurs ol les comités peuvent étre le plus efficace )
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GEN ) A 0B ey asladl & &

La Main d’Allah est avec la djama‘a. Alors, quiconque se démarque de la djama‘a sera démarqué pour
le feu de I’enfer.!

I. Comment batir une équipe

A. Qu’est-ce qu’une équipe?

Be’itir une équipe est un moyen de faire travailler les gens les uns avec les autres en unité
harmonieuse. L’organisation de telles unités, ou équipes, est I’une des fonctions d’un bon
leader. Travailler ensemble est une directive islamique. Les individus bénéficient de
bienfaits, plus d’une efficacité opérationnelle, a travailler ensemble en équipe.

Une équipe n’est pas un groupe d’individus rassemblés au hasard et concernés par des
ordres du jour différents. C’est un groupe de gens qui travaillent ensemble A une mission
continue et qui ont des objectifs communs. La mission est accomplie en exécutant des
tches précises et bien définies qui peuvent étre simultanées ou séquentielles et qui
peuvent changer de temps en temps. Les membres de 1’équipe peuvent représenter
I’organisation tout entiére ou peuvent provenir de différents secteurs de 1’organisation de
maniére a représenter une variété de formations, de compétences et de connaissances en
rapport avec la mission. Parfois, une grande équipe peut étre divisée en sous-équipes.
Tous ceux qui font partie de I’équipe sont censés assumer la responsabilité du succes de
I’équipe tout entiere — I’exécution d’une tiche précise ou 1’accomplissement de la
mission.

Le travail et la performance de chaque membre de 1’équipe ainsi que de 1I’équipe tout
entiere doivent se rapporter 4 un objectif clairement défini. Il se peut que la composition
de I’équipe et la téte de I’équipe passent toutes les deux d’une tiche particuliére A une
autre. Alors que chaque membre de I’équipe apporte des compétences et des connais-
sances précises, I’équipe tout entiére ainsi que chacun des membres, est responsable de la
tdche sur laquelle elle se focalise. La responsabilité opérationnelle de prendre des
décisions et de donner des ordres revient au membre qui posséde les connaissances et les
compétences requises pour la tiche particuliére. La responsabilité du leader consiste a
déterminer qui serait ce membre et non pas a prendre le commandement et 2 s’arroger le
pouvoir de décider de chaque question.

Pour tre efficaces, les membres de 1’équipe doivent &tre formés 2 communiquer au sein
de I’équipe, a connaitre leur réle au sein de cette équipe et a former un consensus. Ils
doivent également comprendre les sources de pouvoir qui complémentent le pouvoir en
place. Par exemple, un membre qui a des connaissances ou des compétences, ou un autre
qui a des chances d’étre consulté, attire le pouvoir de motiver 1’action. Les membres de
I’équipe doivent également recevoir une formation théorique sur la maniére dont changent
les organisations et la maniére de traiter 1’opposition et la collaboration.

1. Sounan al Tirmidhi
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B. Comment faire fonctionner les équipes efficacement

Les équipes fonctionnent a tous les niveaux, mais sont le plus utiles aux échelons
supérieurs de la direction et de la gestion. A ce niveau, I’efficacité repose sur une bonne
compréhension de la nature de la tache et de I’identité de la personne responsable ainsi que
sur un engagement envers les deux. L’adhésion & certaines régles de base contribue au
succes de I’équipe. Par exemple:

1. Le membre de 1’équipe qui a des responsabilités primordiales dans un domaine
donné détermine la décision finale et est censé la prendre.

2. Inversement, un membre ne prend pas de décision concernant des questions dont il
n’est pas fondamentalement responsable.

3. Les membres de 1’équipe ne se dénigrent pas les uns les autres en public méme
s’ils ne se plaisent pas, ou méme s’ils sont en désaccord sur certaines questions ou
opinions. )

4. Une équipe est différente d’un comité qui prend des décisions par vote. Le chef
d’équipe dirige, plutdt qu’il ne préside, 1’entreprise.

5.Les membres d’une équipe ont des liens de communication intensive et
systématique entre eux. .

C. La performance: L’individu contre ’équipe

Le succes de 1’équipe dépend des caractéristiques de ses membres — les joueurs de
1’équipe. Certains individus trés talentueux ne sont pas des joueurs d’équipe, par nature ou
par manque de formation. Qutre les compétences et les connaissances nécessaires, des
équipiers efficaces doivent étre préts a se sacrifier dans 1’intérét de 1’équipe. Tout en
apportant leur meilleure contribution en tant que membres, ils doivent étre disposés a
laisser le chef d’équipe diriger. Ils doivent avoir la capacité de voir les choses clairement
et de résoudre facilement les problemes. Ils doivent étre disposés a essayer quelque chose
de nouveau dans leurs rapports avec les autres membres. En bref, ils doivent se tourner
vers la tiche et non vers les gens.

II. L’approche du groupe de travail spécialisé

A. Outil nécessaire au travail de groupe

Le groupe de travail spécialisé est I’un des moyens de véhiculer une action de groupe
efficace. On forme un groupe de travail spécialisé lorsque le probleme qui nous occupe
requiert la collaboration et la consultation de personnes ayant des intéréts divers et
provenant de différents milieux. Les groupes de travail spécialisés fonctionnent le mieux
lorsqu’ils font face au défi d’un objectif bien défini et qu’ils sont investis de pouvoirs pour
chercher une solution qu’ils aient des chances d’accepter.

Pour former un groupe de travail spécialisé, on doit:

a. définir la tiche: fixer 1’objectif en vue duquel le groupe de travail spécialisé est
censé travailler;

b. élaborer un plan de travail, comprenant une date limite et des points reperes
jalonnés le long du parcours;
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c. publier un document de nomination qui contienne les éléments cités ci-dessus ainsi
qu’une liste de membres;
d. préciser un budget.

Pour optimiser la performance du groupe de travail spécialisé, on doit s’assurer que la
tiche en question est communiquée clairement et qu’elle est comprise par tous les
membres de la méme fagon. On doit soutenir le travail du groupe de travail spécialisé en
lui permettant d’avoir facilement acces a I’information en consultant des dossiers ou des
individus. On doit encourager le groupe de travail spécialisé a publier réguliérement des
rapports, surtout si la tiche est longue et qu’elle a un impact de grande envergure. Les
membres du groupe ont des chances de bénéficier du feed-back qu’ils recoivent des
critiques de leurs rapports intérimaires.

Il ne convient pas de faire gérer par un groupe de travail spécialisé tout le travail destiné a
étre accompli par un groupe plut6t que par un individu. Le groupe de travail spécialisé est
un outil efficace pour le travail de groupe lorsque ce dernier partage la méme compréhen-
sion et est uni par le méme sens de direction. Ce sur quoi le groupe de travail spécialisé se
concentre n’est pas de soupeser les alternatives 4 ce niveau mais, une fois qu’on lui donne
un soutien, d’établir une ligne de conduite qui permette de se diriger dans cette direction.

B. Etude de cas

Un exemple de groupe de travail spécialisé nous est fourni par le groupe de travail
spécialisé de la Société Islamique d’ Amérique du Nord dont le theéme était la structure de
I’action islamique, formé en 1977, et qui a fait le travail de base servant a la création de
I’ISNA. Ce groupe de travail spécialisé présentait le profil suivant:

a) Tache
Formuler la structure d’une nouvelle organisation envisagée pour réaliser
’action islamique en Amérique du nord.
b) Membres
1. Des militants musulmans importants qui travaillent pour la MSA.
2. Des militants musulmans importants dont on connait 1’engagement pour
’action islamique mais qui ne participaient pas nécessairement aux
activités de la MSA a ce moment-la.
3. Des membres es-qualités, tels que d’anciens présidents.
c) Réunions
Réunion générale du groupe de travail spécialisé suivie de réunions de trois
comités qui se concentrent sur des sujets précis.
d) Rapports
1. Questionnaire publié dans le bulletin mensuel pour solliciter I’opinion
publique.
2. Procés-verbaux de chacun des comités du groupe de travail spécialisé.
3. Rapport final sur les conclusions du comité.
e) Recommandations
11 faut former une organisation continentale pour intégrer les organisations
suivantes: la MSA, la MCA (nouvelle organisation de communautés
musulmanes) ainsi que les trois associations professionnelles existantes de
médecins, de savants, d’ingénieurs et de spécialistes des sciences sociales.
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II1. Comités fonctionnels

Les comités fonctionnels sont la fagon la plus populaire de bénéficier du potentiel de
réussite des groupes. Par définition, de tels comités ont des fonctions assignées. La nature,
la composition et la gestion des comités ont été discutées ailleurs dans ce Guide. Voici une
liste de prescriptions concernant le fonctionnement d’un comité du point de vue de
Pefficacité du travail de groupe:

CE QU’IL FAUT FAIRE:
1. Faire une déclaration d’objectifs pour le comité;
2. Désigner un ‘produit’ et une limite de temps pour le comité;
3. Préciser la place du comité dans la structure de 1’organisation.

CE QU’IL NE FAUT PAS FAIRE:
4. Utiliser le comité pour légitimiser les actions d’individus;
5. Contourner le comité en prenant des mesures qui sont du ressort de la juridiction
du comité;
6. Soumettre la réalisation du comité 4 I’examen d’un autre comité A moins qu’il n’y
ait une raison particuliere de le faire.

IV. Comités constitués par un seul homme

Un comité constitué par un seul homme est un moyen de faire faire le travail dans un
cadre institutionnel dans les cas ou il ne serait peut-€tre pas pratique de 1’accomplir au sein
d’un plus grand groupe. Ce comité, qui n’est constitué que par un seul homme doit avoir
un profil d’emploi précis et doit avoir la responsabilité de faire des comptes-rendus. Il doit
également se lancer dans la choiird avec ceux qui ont des connaissances et de 1’expérience
le cas échéant. On doit le tenir responsable de ses actions et de 1’obtention des résultats
escomptés.

V. Réle des individus dans la performance de groupe

La plupart des groupes consistent en des individus qui ont des compétences, des
personnalités et des intéréts variables. Chacun d’entre eux joue un réle déterminé soit par
sa personnalité inhérente soit par une fonction assignée. Etre conscient de ces rdles aide a
faire comprendre pourquoi le groupe exécute sa tiche comme il le fait. Certains de ces
roles apparaissent dans la liste ci-dessous:
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ROLES CORRESPONDANT AUX TACHES ASSUMEES PAR UN GROUPE

Initiateur
collaborateur

Chercheur
d’informations

Chercheur
d’opinions

Diffuseur
d’informations

Donneur
d’opinions

Commentateur

Orienteur

Critique juge

Dynamo

Technicien

Rapporteur

Propose de nouvelles idées ou de nouvelles fagons d’envisager la
résolution de probleémes; la personne qui joue ce rdle peut
suggérer une approche, un procédé ou une méthodologie diffé-
rents pour exécuter la tdche de résolution de problémes.

Demande qu’on clarifie les suggestions; un chercheur d’informa-
tions demande également des faits et d’autres informations qui
peuvent aider le groupe 2 traiter les problémes en cours.

Demande qu’on clarifie les valeurs et les opinions exprimées par
d’autres membres du groupe.

Fournit des faits, des exemples, des statistiques et autres preuves
qui touchent au probléme que le groupe tente de résoudre.

Fait part de ses croyances ou de ses opinions sur les idées qui sont
en cours de discussion.

Fournit des exemples basés sur 1’expérience, qu’elle soit la sienne
ou celle d’autrui, qui aident 2 montrer comment une idée ou une
suggestion réussirait si le groupe acceptait une ligne de conduite
particuli¢re. Essaie de clarifier et de noter les rapports entre les
idées et les sugestions qui ont été fournies par d’autres.

Tente de résumer ce qui s’est passé et essaie d’encourager le
~ L ~
groupe a se concentrer sur la tiche du moment.

S’efforce de juger les preuves et les conclusions que suggere le
groupe.

Essaie d’inciter le groupe a passer a ’action et tente de le motiver
et de le stimuler pour qu’il produise davantage.

Aide le groupe a atteindre son objectif en exécutant des tiches
telles que distribuer des papiers, changer la maniére de placer les
gens ou faire des courses pour le groupe.

Note les suggestions et les idées des autres. Consigne par écrits
I’évolution du groupe.
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ROLES QUI CONTRIBUENT A BATIR ET A CONSERVER LE GROUPE

Encourageur

Harmonisateur
Transigeur
Fixeur

de normes

Observateur
du groupe

Gardien
et activateur

Loue, comprend et accepte les autres.

Se fait le médiateur entre les membres du groupe qui sont en
désaccord.

Tente de résoudre les conflits en essayant de trouver une solution
acceptable aux désaccords entre les membres du groupe.

Aide a fixer des normes et des buts pour le groupe.
Consigne par écrit le développement du groupe et utilise
I’information.

Encourage les membres du groupe les moins bavards 2a
participer.

de considération

Auto-
confesseur

Solitaire

Dominateur

Suiveur En général, suit les suggestions et les idées des autres membres du
groupe. Sert de public dans les discussions et les prises de décision
de groupe.

ROLES INDIVIDUELS

Agresseur Détruit ou rabaisse le statut d’autres membres du groupe. Peut
essayer de s’attribuer le mérite de la contribution apportée par
quelqu’un d’autre.

Géneur Est généralement négatif, entété et désagréable sans raison
apparente.

Chercheur Cherche a étre en vedette en se vantant et en faisant part de ses

réussites personnelles.

Utilise le groupe comme public pour faire part de ses sentiments
personnels et de ses observations.

Ne participe guére aux activités du groupe; son manque d’intérét
peut résulter en cynisme, nonchalance ou toute autre attitude qui
indique un manque d’enthousiasme pour le groupe.

S’efforce d’affirmer son autorité en manipulant les membres du
groupe ou en tentant de remplacer le groupe tout entier. Peut
utiliser la flatterie ou la fermeté pour dominer la discussion.
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Chercheur d’aide  Essaie de susciter une réaction de sympathie chez les autres.
Exprime souvent ses sentiments d’insécurité ou de pi¢tre opinion
de soi.

Plaideur en Parle pour un groupe particulier ou une organisation particuliére
faveur de causes  qui réponde le mieux a ses propres penchants ou i un besoin
spéciales individuel.

VI. Les rudiments du travail d’équipe

Le travail d’équipe ne se produit pas spontanément. Il doit étre organisé et nourri par
une direction et une gestion efficaces. Dans des sections précédentes, nous avons discuté
de plusieurs fagons d’envisager la maniére de batir une équipe. Dans cette section, nous
nous concentrons sur quelques remarques pratiques qui aident a obtenir des résultats en
travaillant en groupe au jour le jour. D’abord, il nous faut des renseignements sur le
groupe lui-méme.

A. Qui sommes-nous et que voulons-nous?

11 peut étre facile de répondre a cette question au singulier, a savoir,‘Qui suis-je et que
veux-je?’. Mais au pluriel, c’est une question qui pose un défi. Essayez de la poser durant
une séance de groupe. Il ne suffit pas de dire que nous sommes Musulmans; nous sommes
plus d’un milliard. Comment pouvons-nous justifier la formation d’une organisation
distincte? En quoi sommes-nous différents d’autres Musulmans? Nous devons avoir une
bonne raison. La deuxiéme partie de la question “Que voulons-nous?” est plus compliquée
que la premiére partie. Vous serez surpris de voir & quel point les objectifs de notre
organisation manquent de clarté, comme ils sont flous, comment nous différons dans notre
maniére de les comprendre, et chose plus importante, a quel point nous différons dans nos
priorités et notre perception d’un plan d’action. Ceci vous fournira un étalon avec lequel
vous pourrez mesurer le degré de manque d’unité dans votre pensée. La cause principale
pour laquelle des membres quittent 1’organisation est la différence d’opinions et de
pensée.

En réfléchissant ensemble, on finit par trouver des objectifs communs et une orientation
commune. Puis vient la tiche d’aller de I’avant. Qui doit mener la marche?

B. Qui peut arriver jusqu’au sommet?

Les gens répondent a cette question de différentes maniéres. Ils peuvent dire: le plus
intelligent, le plus fort, le meilleur communicateur, le manipulateur, le plus pieux, le
mieux informé et ainsi de suite. Un sondage auprés de ceux qui occupent les échelons
supérieurs a révélé que le trait le plus important commun 2 tous était la capacité de bien
travailler avec les autres. Ceci implique qu’on soit un bon équipier, qu’on ait 1’esprit
d’équipe et qu’on soit capable de s’entendre avec les supérieurs, les colleégues et les
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subordonnés. Une telle personne tolére les différences, écoute et essaie de comprendre les
autres. Elle modifie sa position si elle est convaincue que c’est nécessaire et elle admet
facilement ses erreurs. Elle a I’esprit ouvert et 2e se comporte pas comme un stéréotype.
Elle recherche la sagesse et la saisit méme si cette derniere lui vient de son adversaire. Une
personne qui s’entend bien avec une autre dans son travail n’équivaut pas seulement a
deux personnes; 2 elles deux, elles deviennent onze personnes.

o Entente
<+

En outre, trois personnes deviennent:

+ Rayon

+ Laser

C’est ce qui fait la différence entre un faisceau de rayons lumineux qui se dispersent
dans toutes les directions et le rayon laser qui est cohérent. Un laser n’est rien de plus que
des rayons lumineux qui fonctionnent a des fréquences semblables pour créer une énergie
intense. Ce rayon laser peut pénétrer d’épais murs de fer et de béton.

Arriver au sommet ne veut pas dire y arriver seul. La délégation, la confiance et le
feed-back sont les moyens clefs de faire participer le groupe. Aussi brillant soit-il, le
leader a lui aussi besoin qu’on 1’aide pour donner de son mieux.

C. La maladie de la surcharge

‘La surcharge’ est devenue une maladie chronique dans nos organisations. Soit le leader
fait égoistement tout lui-méme soit ceux qui I’entourent sont paresseux. Chaque fois que
des symptdmes de surcharge apparaissent chez un leader, le groupe doit faire une pause,
repenser la situation et résoudre le probléme de surcharge. La personne la plus efficace et
la plus surchargée peut devenir improductive et désorganisée si elle est lourdentent
surchargée.
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Pour remédier a la surcharge, il ne s’agit pas d’avoir davantage de muscles mais de
répartir convenablement la charge, de former la deuxiéme ligne de leaders et de mieux
planifier et mieux classer les priorités. On doit alléger le travail des leaders surchargés et
leur donner 1’occasion de prendre des vacances afin qu’ils puissent refaire le plein
d’énergie et de vitalit€. Autrement, ils peuvent devenir las, malades et finir par
s’effondrer. Si les leaders perdent leur énergie et leur lustre, le mouvement.en souffrira
énormément.

Comment détecte-t-on qu’il y a surcharge? Cela devient apparent lorsque le leader n’est
pas totalement conscient des principaux aspects de tous les projets dont il est responsable
et qu’il commence a perdre contrdle de la situation. Il n’est pas censé assurer le suivi des
détails au jour le jour mais il devrait €tre maitre de tous les facteurs importants. S’il ne
I’est pas, c’est qu’il est surchargé et il doit alors soit réduire ses responsabilités soit se faire
aider.

Parfois, le leader et le groupe sont tellement absorbés-par leurs objectifs qu’ils peuvent
passer trop rapidement sur la distinction entre ce qui est bien et ce qui est mal. Attention a
ne pas tomber dans ce piege!

D. Toujours faire ce qu’il convient de faire

Dans votre organisation, il se peut que vous vous trouviez dans une situation oi le
groupe doit prendre une décision défavorable contre quelqu’un. Il peut faire partic du
groupe ou non. Rappelez-vous la reégle d’or énoncée dans le Coran:

oot 3 ATty Zo 2% .
O croyants! Soyez fermement dévoués a Dieu, 2\1':: ;n,\:/gy,y [P _,( \_,’:...\..’-/ ;-_.ﬁ\\:._[s_ @

témoins de la vérité en toute équité. Et que G L h i h fe e o M es
I’aversion d’autrui ne vous incite pas a ne pas EL"'):)-' QL‘...‘..‘.&_.A ,’,-?n_a\} 9 ..\3....'5.!\:
faire I’équité. Faites 1’équité: c’est plus proche ks poefoar A wafa oo E2
de la piété. Et craignez Dieu. Oui, Dieu est bien - ,*r’)—")“ \)3-}91 { _).;L_-»Y‘
informé de faites (Coran 5:8). Ar oz < 3t 7 8se0 8%,

ce que vous (Coran 5:8) G 34y J‘A—-“L‘:&.—;" AR prifi iy

Cherchez toujours a étre juste et équitable lorsque vous prononcez un verdict contre
quelqu’un.

Il est bon de prendre I’habitude de vous mettre a sa place et de prononcer votre
jugement avec circonspection. C’est ce qu’on appelle la communion d’idées. Ne vous
laissez pas tromper par les émotions ou I’euphorie collective pour vous forger une opinion
hétive. Vous le regretterez plus tard. A un certain moment de 1’avenir, il se peut qu’Allah
vous mette dans la méme situation. Toute injustice que vous causez vous reviendra en
nature. Assurez-vous que, dans tous ces cas, vous suivez 1’éthique et 1’étiquette
musulmanes. Ne vous en écartez jamais. Vous découvrirez qu’Allah sera toujours de votre
cOté, si seulement vous avez assez de patience, de sabr.

Avez-vous remarqué comment les dictateurs, les tricheurs, les criminels, les voleurs et
les bandes de criminels se débarrassent injustement d’un membre, puis d’un autre et d’un
autre jusqu’a ce qu’ils s’entre-dévorent? En général, les pratiques injustes dont use le
groupe contre les étrangers au groupe finissent par étre utilisées contre les membres du
groupe tout pareil. Evitez d’employer deux poids deux mesures; on finira par les appliquer
a vous!
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Pour apprécier le mérite de I’opinion des autres, imaginez que vous vous trouvez de leur
coté de la table.

A mesure que le groupe avance, qu’il se connait, qu’il connait son leader et qu’il agit
correctement, il doit s’occuper des détails en planifiant soigneusement.

E. La responsabilité de tout le monde n’est la responsabilité de personne

Ceci arrive lorsque nous laissons 2 tout le monde la responsabilité de faire quelque
chose. C’est chose courante dans nos réunions ol les tiches ne sont pas assignées a des
individus précis. Elles finissent par ne pas étre exécutées parce que chacun pense que
quelqu’un d’autre est responsable de leur exécution. Rappelez-vous ’histoire du roi qui
aimait le miel cher et voulait tester combien les gens 1’aimaient. Il fit mettre un tonneau
vide sur la place publique et il annonga que quiconque 1’aimait devait verser une tasse de
miel pur dans le tonneau. Quelqu’un pensa que puisque tout le monde allait verser du miel,
il pouvait mettre de 1’eau 2 la place. Aprés tout, une tasse d’eau ne se remarquerait pas
dans un tonneau de miel. Lorsque le roi ouvrit le tonneau plus tard, il était plein d’eau. Il
semble que tout le monde avait eu la méme idée.

Cette histoire nous apprend que la responsabilité est personnelle. On ne peut pas y
échapper en pensant que les autres 1’assumeront. Le Prophéte exprima ce fait ainsi:

. o . . él, . '} 2
ey BB Jytes g1 S 15 055 »

Chacun d’entre vous est un berger et chacun est responsable de ce dont il est berger.?

2. Sounan al Tirmidhi, Sounan Abou Daoud, Sahih al Boukhari et Sahih Mouslim.
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Action

pa=—i ===
TIRER

LE
MEILLEUR
DES

GENS!

Ce qui fait principalement obstacle a notre travail d’équipe, c’est le
sentiment qui se fait sentir chez presque tout le monde, qu’a moins
que nous ne soyons d’accord a 100% avec quelqu’un, nous ne
pouvons pas travailler avec lui. Comme ceci n’existe pas en réalité,
nous trouvons que trés peu de groupes parmi nous travaillent
harmonieusement. Dans la majorité des cas, une personne domine et
dicte sa facon de penser et son approche au groupe. Nos institutions
sont victimes des styles de gestion exercée par un seul homme.
Aucune nation ne peut progresser avec cette sorte de mentalit€. Nous
devons nous rendre compte que chaque personne est différente. En
général nous nous entendons sur 90% des choses. Alors nous devrions
faire de cette entente le fondement de notre coopération. De nos jours,
nous utilisons ces 10% de différence comme base solide de notre
manque d’unité.

En outre, personne n’est parfait. Chacun a des points forts et des
points faibles. Le mouvement devrait se concentrer sur les points forts
et mettre de coté les points faibles. Ainsi, I’équation dynamique de
I’effort total fourni par le groupe devient la somme de tous les points
forts des individus — il s’ag